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Introduction générale

La technique, tantdt instrument, tantdt pratique, procédé ou méthode, est le support de
I’innovation organisationnelle. Son introduction dans I’entreprise rend celle-ci plus
performante et plus apte a innover de nouveaux modes de production. Ces derniers requiérent
la modification de I’organisation du travail, du mode de management, et des habitudes
acquises par les individus, pour se recentrer sur la pertinence du processus productif et de
gestion, ainsi que sur la circulation de I’information entre tous les niveaux hiérarchique de
I’entreprise, visant a maximiser la coordination et la convergence d’intéréts entre toutes les
parties prenantes de cette derniére. La technique n’est pas uniquement I’outil, ou la machine,
certains auteurs préférent parler d’artefact car I’individu est en relation avec la technique,
Iinfluence tout autant qu’il est influencé par cette derniere, ce qui suppose qu’elle est un
produit social en soi. En effet, la technique peut étre la méme mais son utilisation et sa
perception par les individus différent. Celles-ci sont orientees par les systemes de valeurs de

I’entreprise changeante, insérée dans et composée d’une sociéte.

Le management des entreprises en mouvement est d’autant plus complexe qu’il est difficile
pour un manager d’appréhender les réactions des individus face aux changements mis en
ceuvre. La réorganisation des ressources au travail ou le changement organisationnel suppose
de porter un intérét particulier aux aspirations individuelles dans un cadre d’action collective.
Ces aspirations peuvent ne pas converger avec I’intérét de I’entreprise, car les individus, en
dépit d’une rationalité limitée, se soumettent a des stratégies de calculs privés afin d’atteindre
une utilité personnelle supérieure a celle du groupe dans lequel ils sont insérés. Les
techniques de management des entreprises en général, et des ressources humaines constituants
ces entreprises en particulier, ont pour réle de réduire au minimum I’écart entre I’intérét de

I’individu et celui de I’entreprise dans laquelle il travaille.

Le changement organisationnel constitue un état favorable a I’incertitude, les individus dans
ce cas, ont besoin de se repérer, et de s’approprier le changement. Pour cela, il existe plusieurs
moyens pouvant étre déployés par les managers du changement pour permettre aux individus,
qu’ils soient directement ou indirectement concernés, de s’adapter a la nouvelle organisation
du travail et a réduire leur résistance. Bien que celle-ci n’est pas causé par un refus du
changement en soi, mais simplement par la zone de confort crée par les anciennes pratiques,

que les individus ont du mal a abandonner, afin d’en construire des nouvelles.
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Les conventions présentent un dispositif pertinent de résolution de problemes liés a
I’incertitude. Toutefois, la convention, en I’occurrence, la convention d’effort, doit mettre en
avant un énoncé et un dispositif matériel cohérents. La cohérence de la convention d’effort
géneéralise la conviction de tous les individus impliqués dans le travail, ce qui suppose le
méme degré de leur implication. Plus la convention est cohérente, moins elle est susceptible
d’étre renversé par une autre ou son alternative. Cependant, le changement organisationnel
peut générer de la suspicion dans les esprits des individus. La suspicion qui est I’état de doute
est un climat favorable a la dynamique de la convention d’effort au sein d’une entreprise. Car
les individus se retrouvent dans I’incertitude quant a I’effort qu’ils doivent fournir dans la
nouvelle organisation, et se demandent comment ils doivent se coordonner, désormais que

I’ancienne convention n’est plus adéquate a la situation.

A Tifralait, le changement technique, consistant en I’acquisition d’une nouvelle technologie
de production, a conduit a la révision de la structure physique de I’entreprise, mais pas
uniquement. En effet, la création de nouveaux postes dans I’atelier de production a amené
I’entreprise a procedé au recrutement de techniciens automaticiens, et leur formation. Les
employés de la nouvelle chaine de production coordonnent leur travail de maniere différente.
Au fur et & mesure que nous avangons dans notre travail, nous étudions les éléments qui ont
perturbé et causé les modifications dans I’organisation du travail au sein de I’atelier de

production.

1. Questions de recherche :

e Le changement technique dans une entreprise impose-t-il un changement organisationnel ?

e Peut-on poser I’émergence d’une nouvelle convention d’effort comme conséquence du
changement organisationnel ?

2. Hypotheéses de la recherche :

H1. Le changement technique dans I’entreprise a un impact réel sur I’organisation du travail,

spécialement sur I’organisation du travail de production.

H2. Le changement organisationnel, conséquence premiére du changement technique, s’est

répercuté sur les comportements des employés par I’émergence d’une nouvelle convention

d’effort dans I’atelier de production de TIFRALAIT.

H3. La convention d’effort est une structure dynamique, qui permet la coordination des

comportements des employés dans une situation d’incertitude, sans recours aux procédures

formelles émises par la direction.
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3. Motivation et intéréts de la recherche :

Le premier intérét de notre travail est d’ordre pédagogique, il consiste a rendre compte d’une
approche managériale récente des entreprises qui est I’approche conventionnaliste, celle-ci
porte un intérét particulier aux individus qui doivent se coordonner pour effectuer un travail
collectif, sans omettre leurs motivations individuelles. Pierre Yves Gomez considére
I’entreprise comme convention d’effort, ou les individus sont libres de se repérer, peuvent
rationaliser, et manipulent de I’information.

Le deuxiéme intérét est de démontrer I’existence d’une coordination de I’effort des employés
de I’atelier de production de TIFRALAIT, aprés le changement technique et les modifications
survenues dans I’organisation du travail aprés ce dernier.

4. Positionnement méthodologique :

Notre travail consiste en une étude de cas, mono site et encastrée, effectuée au sein de
I’entreprise Tifralait. La collecte de données quantitatives et qualitatives a été effectuée au
niveau des services suivants :

e Service ressources humaines ;

e Service production ;

e Service commercial ;

e Service collecte.

L’observation a éte effectuée dans les deux ateliers de production de TIFRALAIT, composés
d’environ une quarantaine d’employés, plus ou moins deux employés a chacune de nos
visites. L’outil méthodologique le plus utilisé fut I’entretien semi directif, que nous avons
effectué avec les responsables des services cités au dessus. Nous avons également procédé a
la collecte d’information via des documents mis a notre disposition par la direction.

5. Positionnement théorique :

L approche conventionnaliste, qui a pour objet de recherche, la coordination d’individus
dénués de rationalité parfaite, mais plutoét dotes de rationalité procédurale. Ces individus
construisent des regles et des normes de résolution de problemes d’incertitude, liés
directement a leur travail, ou a I’environnement de celui-ci, qu’ils appellent conventions. Ils
conviennent a ces réegles et arrivent a réaliser communément un objectif, celui de I’entreprise.
La convention d’effort, est le moyen de coordination des employés dans la réalisation de cet
objectif. Pierre-Yves Gomez considere I’entreprise comme convention d’effort, les employés

ne maximisent plus leur utilité individuelle mais conforment leurs comportements a celui des
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autres afin d’obtenir une méme utilité, réalisant un méme objectif, ou objectif commun
d’efficience selon I’énoncé de la convention d’effort.

6. Positionnement épistémologique :

Si nous avons choisi d’adopter une démarche constructiviste, c’est bien parce qu’elle nous
semble la plus adéquate a notre travail de recherche. Elle consiste a observer, comprendre un
fait social, qu’est I’organisation du travail dans les ateliers de production de TIFRALAIT.
Aussi, de démontrer et construire une connaissance concernant celle-ci, en partant des
données observables, et tous les éléments émetteurs de sens ou de message, permettant un
raisonnement théorique. Le paradigme constructiviste est approprié dans I’étude d’une
thématique mettant en relation une réalité observable, en I’occurrence les conventions, et
d’autres facteurs ancrés dans I’individu comme sa culture, son histoire, ou encore sa
psychologie. Ces facteurs sont tout autant influents sur les relations entre individus, et leur
capacité a réaliser une action collective, convergente vers un objectif commun, faisant des
consensus, par le biais de la convention d’effort, I’objet étudié dans notre travail de recherche.
7. Structure du travail :

Notre travail est structure en trois chapitres, comme suit :

e Chapitre 1 : Le changement technique et organisationnel. Ce chapitre se compose de trois
sections comme suit :

Dans la premiére section, intitulée Le changement technique dans [I’entreprise, nous
définissons la technique, en I’occurrence, la technique de production, en la différenciant de la
notion de technologie, spécifiant I’impact de I’intégration d’une nouvelle technique sur
I’entreprise et son management. Il existe une interaction entre le systéme technique et les
individus en contact avec ce dernier. Pour cela, il nous a semblé utile de démontrer
I’existence de plusieurs motivations au changement technique.

La deuxieme section porte sur le changement organisationnel dans I’entreprise. Dans cette
section, nous mettons I’accent sur les différentes formes structurelles dont peut se doter une
entreprise, afin de répondre aux exigences de productivité, de profit et de réalisation
d’objectifs stratégiques fixés, en mettant en avant la technologie comme premier facteur
déterminant de la forme organisationnelle d’une entreprise.

La troisieme section intitulée Appropriation du changement organisationnel, rend compte des
divers moyens d’adaptation de I’élément humain au changement organisationnel, la
communication, entre autres, fait partie des outils permettant I’appropriation du changement.
Toutefois, avant ladite appropriation, nous avons émis la possibilité qu’il y ait résistance au

changement de la part des individus qui y sont confrontés.
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e Chapitre 2 : intitulé Approche conventionnaliste de I’entreprise, est également composé
de trois sections. La premiéere est un apercu générale sur les conventions, la définition de
celles-ci, leur émergence dans le champ du management des entreprises, I’apport d’autres
champs d’application de ces derniéres, a savoir, la philosophie du langage, la sociologie et la
théorie des jeux. La fin de la premiére section est consacree a la morphologie des conventions,
constitue d’un énoncé et d’un dispositif matériel. Quant a la deuxieme section, elle s’intitule
approche conventionnaliste de I’entreprise, afin d’appréhender cette derniére, nous nous
appuyons sur I’apport de Pierre Yves Gomez qui considére I’entreprise comme convention
d’effort. Celle-ci représente, selon I’auteur, une structure de coordination des comportements,
a l’intérieur de I’entreprise, elle émet un discours sur le niveau d’effort auquel chaque
employé doit se référer afin de réguler son implication dans le travail. Puis, nous nous
intéressons a la convention de qualification, qui sert également a régler un probleme
d’incertitude quant a la qualification d’un professionnel sur un marché, en I’occurrence,
I’entreprise, dans ce cas, ce sont les clients qui decident de la qualification ou non du
professionnel. Nous terminons avec la convention de qualité, qui, selon Gomez, I’auteur de
référence dans ce travail, est un confluent entre effort et qualification. La troisiéme et derniére
section porte sur le changement organisationnel et les conventions, nous tentons dans cette
section de démontrer le fin rapport entre le changement organisationnel, et le changement de
conventions par la dynamique de celle-ci ou I’émergence d’une nouvelle convention d’effort,
puis nous décelons le rapport existant entre cette derniére et celle établie, c'est-a-dire, les
réactions de I’une face a I’autre.

e Chapitre 3 intitulé Tifralait, d’un changement technique & un changement de convention,
est une tentative de notre part de compléter notre travail par une étude de cas, dont nous
rendons compte dans ce chapitre. Nous présentons, en premier lieu, en quoi consiste le
changement technique et organisationnel au sein de I’atelier de production de Tifralait, puis
I’impact de ce changement sur la convention d’effort, et sa dynamique probable, dans un
contexte nouveau, incertain, poussant les employés a développer de nouvelles pratiques, en

d’autres terme, d’organiser leur travail d’une autre maniere, et se coordonner différemment.
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Chapitre 1 : Le changement technique et organisationnel

Pour qu’une entreprise puisse s’aligner sur le méme niveau technologique, que ses
concurrents presents sur le marche, elle est sensée mettre en place de nouvelles techniques qui
lui procureront un avantage concurrentiel pour se différencier de ces derniers. Toute
technique exige une organisation et chaque changement technique s’accompagne de
changement organisationnel. Le changement est un phénomeéne sociotechnique, qui répond a
des besoins économiques, politiques, culturels, sociaux et psychologiques. Face aux
évolutions de I’environnement, I’entreprise peut adopter trois attitudes face a ces évolutions, a
savoir, I’anticipation, I’adaptation, et la réaction. Les adopteurs de nouvelles techniques ou de
nouveaux modes d’organisation du travail, ont des motivations sociales différentes, ils
adoptent la nouveauté pour se distinguer des autres, ou par effet de mode et encore par
coutume ou tradition. L’approche sociotechnique, qui met en interaction la technique et la
societe, explique I’importance de la cohérence entre ces deux derniéres. 1l existe une causalité
circulaire entre le changement technique et la société. Les évolutions sociales aménent les
nouvelles techniques, I’individu ne crée la nouveauté que s’il exprime de nouveaux besoins,
et plus il produit de nouvelles techniques, plus les changements sociaux apparaissent. Au sein
d’une entreprise, changer la maniere de réaliser le travail, autrement dit, innover dans
I’organisation du travail, poussent les individus a améliorer les artefacts techniques de
production en effectuant ce travail, et plus ces derniers sont améliorés, et deviennent plus
complexes, ils requiérent une nouvelle organisation du travail. Un systeme social de
I’entreprise, autrement dit, toutes les parties prenantes de cette derniere, se sert du systeme
technique pour établir la structure organisationnelle, I’autorité et le pouvoir au sein de celle-ci,
et la répartition des taches ou division du travail entre les individus.

Ce premier chapitre, intitulé Le changement technique et organisationnel s’organise en trois
sections :

e La premiere porte sur le changement technique dans I’entreprise, ses motivations,
I’interaction de I’individu avec la technique, et la place de I’information dans la diffusion des
novelles techniques de production.

e La deuxiéme section est une appréhension du changement organisationnel, les facteurs de
celui-ci, dont le changement de structure, ou reconfigurations structurelles, selon Henry
Minzberg, les parametres de conception de ces dernieres, et un apercu sur les facteurs
amenant a ces reconfigurations, dits, facteurs de contingence.

e La troisieme section, rend compte de I’aprés changement, c'est-a-dire, de I’appropriation
de celui-ci par les membres de I’entreprise, et les moyens d’accompagnement de ces derniers,

et outils de conduite du changement organisationnel, qui difféere d’une entreprise a une autre.




Chapitre 1 : Le changement technique et organisationnel

Section 1: L’entreprise: un systéeme sociotechnique

Le monde des entreprises est si complexe et évolutif technologiquement qu’il est difficile de
bien comprendre le phénomene du changement technique. En paralléle, avec ce type de
changement au sein de I’entreprise, plusieurs facteurs internes ou externes a celle-ci peuvent
intervenir et accentuer cette complexité. Ces facteurs sont d’ordre social, culturel,
environnemental, économique, politique, etc. Il est a noter que le changement technique est la
manifestation de ressources accumulées et I’expression des intentions stratégiques d’une
entreprise. Cependant, lorsque celle-ci introduit une nouvelle technique de production ou
d’organisation du travail, les managers initiateurs de I’intégration de celle-ci devront prendre
en considération I’élément humain, de la, apparaitront des interactions entre le systéeme
technique et social de I’entreprise.

Dans cette section, nous mettons I’accent sur le sens de la technique, du systéme technique
ainsi que les motivations qui poussent les entreprises a revoir la technique existante, ou a en

adopter une nouvelle, en mettant I’individu au centre de cette analyse.

1. Intégration de la technique dans I’entreprise :

Le développement des innovations technologiques a permis a I’entreprise de modifier ou
d’améliorer son processus productif, et de développer d’autres modes de production, plus
adaptés pour la realisation des nouveaux objectifs managériaux, a savoir, I’efficacite,
I’efficience et I’effectivité, en respectant les contraintes de I’environnement hostile dans
lequel I’entreprise opére.

1.1 Définition de la technique :

« La technique est un ensemble de procédes bien définis et transmissibles destinés a produire
certains resultats jugés utiles. Cependant, quand on parle du progrés technique, on prend
généralement le mot en un sens plus restreint : on entend par techniques, des méthodes

organisées qui reposent sur une connaissance scientifique correspondante®».

1.2. Technique et technologie :
Le terme technique décrit une maniére de faire ou une méthode de travail concréte. La
technologie, quant a elle, désigne les outils ou instruments servant cette méthode de travail.

Toutefois, le mot technologie, compose du suffixe logie, du latin logos, désigne une science,

! DEBRESSON Christian, comprendre le changement technique, édition Les Presses de |'Université d’Ottawa,
1993, p 30.
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la science des techniques. Il reste le plus utilisé, spécifiquement dans le milieu productif ou
industriel, pour désigner I’artefact technique destiné a produire, transformer une matiére
premiére ou produit semi-fini en un produit fini.

1.3. Changement technique dans I’entreprise :

Le changement technique peut se définir comme I’application de techniques nouvelles par
I’entreprise pour améliorer ses modalités de production ou créer des produits nouveaux. Il
s’est accéléré tout au long du 20°™ siécle grace au progrés technologique, résultat de grands
investissements en recherche et développement, financée principalement par les Etats et les
entreprises innovantes. Les techniques varient grandement d’une application a I’autre, elles
passant généralement, par une série de modifications mineures. Toutefois, I’application
nouvelle d’une technique ancienne peut donner I’impression d’une technique entiérement
neuve. L’accumulation de changements mineurs peut parfois, aboutir a une révolution
technique.

1.4. Impact du changement technique sur le management de I’entreprise :

Au-dela des techniques de production, le systéme technique d’une entreprise comprend
également les techniques et outils de management, ce sont des pratiques de gestion, dont la
plupart ont pour objet de motiver, animer, et orienter les destinataires du changement, a savoir
la ressource humaine, c’est également pour cela que nous ne parlons plus de gestion mais de
management de la ressource humaine. Cette appellation n’est pas anodine, le management se
veut plus souple comparativement a la gestion. Le manager est un leader, plus proche de ses
collaborateurs qu’un gestionnaire, spécifiquement lorsqu’une nouvelle technique est
incorporé dans le processus productif. En réduisant la distance hiérarchique, le manager
développe une approche participative, consultative et autoritaire par son charisme, et non les
procédures rigides de gestion. Il favorise la formation, I’animation et la motivation, la
communication, la responsabilisation des équipes de travail, la décentralisation de la décision,
qui est prise plus pres de I’action, rendant ainsi la structure de I’entreprise aplatie. Un artefact
technique est un outil d’organisation des activités, un moyen de coordination entre les
personnes et de management de I’entreprise. L’organisation du travail peut également étre
considérée comme une technique, car les deux (technique et organisation du travail) ont une
méme fonction, I’atteinte des objectifs fixés par le manager. La structure organisationnelle
(voir section 3 du chapitrel) et la technique doivent étre en harmonie, c’est le fondement de la

stratégie d’entreprise et le r6le du manager de celle-ci.

2. Systeme sociotechnique de I’entreprise :
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Selon Joan Woodward®, I’entreprise est un systéme ouvert composé d’un systéme technique
et d’un systéme social qu’il faut optimiser conjointement car toutes les forces internes ou
ressources sont interdépendantes. Pour étre efficace, I’organisation du travail doit reposer sur
la capacité autonome des travailleurs a s’organiser en groupes autorégulés. L’entreprise est
constituee d’un ensemble d’equipes soudées mobilisées pour atteindre des objectifs partagés.
2.1. Définition du systéeme technique :

« Un systéme technique se compose d’un ensemble de techniques interdépendantes. D’une
technique de base dépendent plusieurs techniques auxiliaires? ».

Les techniques auxiliaires dont il est question sont toutes celles relatives au bon
fonctionnement de la technique de base, généralement, celle de la production. Cette derniére
requiert d’autres techniques comme support, les techniques de gestion de stock est une
technique auxiliaire a la production.

Afin d’apprécier la technologie, Joan Woodward? a distingué trois catégories de production :

e La production a l'unité est de nature artisanale, dotée d’une structure simple, de
mécanismes de coordination assurés par I’ajustement mutuel entre opérateurs et la supervision
directe de I’encadrement ;

e La production de masse conduit a plus de formalisation et nécessite une structure
hiérarchisée de type fordiste, vu les conflits qui peuvent apparaitre entre le sommet
stratégique et le centre opérationnel c'est-a-dire les hiérarchiques qui ont I’autorité et les
fonctionnels qui détiennent I’expertise ;

e La de production en continu dotée d’une structure généralement organique, étant donné
que la production nécessite des specialistes et des techniciens, qui ont pour role essentiel la
conception du systéeme technique et sa maintenance.

e Le systeme technique est considéré par cet auteur, comme premier facteur influencant les
structures. 1l peut également étre défini comme I’ensemble des instruments collectifs utilisés
par les employés pour effectuer leur travail. La régulation et la sophistication définissent le
systéme. La régulation est la dimension qui représente I’influence de ce systeme sur le travail
des personnes. La sophistication est la dimension qui représente sa complexité, c’est a dire la
difficulté qu’ont ces personnes a le comprendre.

2.2. Définition du systéme social de I’entreprise :

! Boyer Luc, 50 ans de management des organisations, Editions d’organisations, Paris, 2005, p59.

2 GILLE Bertrand(1978), Histoire des techniques : technique et civilisations, technique et sciences, Paris,
Gallimard, cité dans DEBRESSON Christian, comprendre le changement technique, édition Les Presses de
I’Université d’Ottawa, 1993, pp 62-64.

* Boyer Luc, op cit, p 57.
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Il est I’ensemble d’individus d’une entreprise, partageant des pratiques communes, les
interactions entre ces individus forment le systeme social de I’entreprise. Le systéeme social se
sert du systeme technique pour établir I’autorité des groupes dominants sur la production,
organiser et repartir le travail entre les individus. Il détermine ensuite les modes multiples
d’organisation du travail (voir section 3 du chapitre 1).

2.3. Interaction systeme technique et systéme social dans I’entreprise :

Le choix du changement technique et le rythme de sa diffusion dans I’entreprise est
conditionné par les relations sociales, il existe un lien entre les systemes sociaux et
techniques. L’organisation du travail ne dépend pas simplement du changement technique,
elle le détermine. Les organisations sociales optent pour des techniques qui les renforcent.

Les systemes techniques reglent le rythme des travailleurs et harmonisent les taches comme
I’a démontré H.L. Arnold aprés avoir fait une étude dans I’usine Ford en 1914. La
transmission par chaine (montage continu) pressait les travailleurs lents, empéchait les
travailleurs rapides d’accélérer le rythme et permettait de régulariser le travail. Ceux qui
mettent en place un systéme technique exercent un pouvoir technique distinct, ils décident de
I’organisation de travail d’autres travailleurs. Les capacités techniques précédent mais ne
motivent pas le développement des différents systémes sociaux. Le nouveau systeme
technique met de I’ordre dans ses interactions individuelles. Les systemes techniques sont des

instruments choisis pour régler les rapports interpersonnels.

3. Motivations du changement technique dans I’entreprise :

Il est possible de recenser plusieurs motivations ou intéréts du changement technique pour
I’entreprise, ces motivations sont groupées en deux catégories comme suit :

3.1 Motivations économiques :

Celles-ci sont les plus importantes pour I’entreprise, lors de la prise de décision du
changement car elles refletent directement I’aptitude d’une entreprise & accomplir sa mission
en générant un profit.

3.1.1. L’accroissement de la productivite :

L utilisation du progrés technique permet a I’entreprise d’accroitre sa productivité.

1 ARNOLD, H.L., et FAUROTE, L.F.(1915), Ford Methods and the Ford Shop, New York, The engineering
Magazine Company, cité dans GILLE Bertrand, op cit, p 65.

2 Pouvoir de concevoir, de choisir et d’appliquer une technique avec laquelle d’autres devront travailler et qui
régira leurs rapports sociaux et interpersonnels. Distinct « pouvoir économique ».




Chapitre 1 : Le changement technique et organisationnel

La productivité est le rapport entre la production réalisée et les facteurs de production, travail
et capital, mis en ceuvre pour I’obtenir. Elle permet de mesurer le rendement ou efficacité de
la combinaison productive effectuée par le manager.

On distingue deux types de productivité :

* la productivité du travail, qui est le rapport du nombre de produits réalisés par I’effectif des
salariés. Si on divise le volume produit par le total des heures de travail, on obtiendra la
productivité horaire. Cependant il est pratiquement impossible de déterminer si
I’augmentation est due au seul facteur travail ou également aux performances des machines
utilisées, I’effort physique et compétences du travailleur ne sont pas quantifiables ;

* la productivité du capital est le rapport entre la production obtenue et la valeur du capital
argent utilisé. La encore, on parlera de productivité apparente du capital car on ne peut savoir
exactement si I’augmentation provient du seul capital ou du personnel qui serait mieux forme
ou plus expérimente ;

3.1.2 La croissance de I’entreprise et des économies nationales :

Le progrés technique, en apportant des gains de productivité a I’entreprise, est facteur de
croissance économique, car I’augmentation de la production entraine des économies d’échelle
réduisant le codt unitaire du produit qui entraine la baisse de son prix de vente, cela accroit la
demande des consommateurs au plan national mais aussi au plan international, ce qui
augmentera les exportations. Les gains de productivité apportent a I’entreprise une hausse de
ses profits, qui facilitera le financement de nouveaux investissements. Parallelement, en
augmentant les salaires et revenus de ses salariés, I’entreprise procure a ses derniers un
pouvoir d’achat supérieur, ce qui étendra la demande a de nouveaux marchés. Les recettes
fiscales de I’Etat augmenteront par les cotisations sociales et les imp0ts, permettant a ce
dernier de deévelopper une politique d’investissement public. Enfin, la hausse de la
productivité, entrainant une réduction du temps de travail, favorisera de nouvelles
consommations dans le secteur des loisirs ou du tourisme.

3.2. Motivations sociales :

Derriére I’adoption d’un artefact technique, selon Gabriel Tarde®, I’adhésion & une croyance,
le pouvoir de conviction d’un phénomeéne social, qui rencontre plusieurs besoins sociaux :
besoin de se distinguer, besoin d’appartenance et d’identité.

3.2.1. Le besoin de se distinguer : le snobisme

' TARDE Gabriel, Les Lois de I'imitation, Edition F. Alcan, Paris, 1907, cité dans DEBRESSON Christian,
comprendre le changement technique, Edition les presses de I’Université d’Ottawa, 1993, pp 99-101.
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Le snobisme, soutenu par I’auteur norvégien Thornstein Veblen®, est le besoin de se
distinguer, d’étre différent des autres. Au début, de nombreuses techniques sont adoptées
uniquement par snobisme. Le premier adopteur se distingue des autres, ce dernier n’est pas
toujours rationnel dans ses motivations. L’adoption d’une technique, en premier, n’est pas
rationnelle économiquement, elle procurera plus de soucis que de valeur ajoutée, son
acquisition reléve simplement du besoin de se différencier d’autrui.

3.2.2. L’effet de mode :

D’autres adopteurs sont plus motivés par leur volonté d’appartenir a un groupe —select- que de
se distinguer. Lorsque la mode est acceptée par tous, ils s’empressent d’en adopter une
nouvelle pour s’identifier a une nouvelle élite. Cet effet d’imitation est tres important dans les
premiéres années de vie d’une technique. Des adopteurs rapides prennent leurs décisions
presque tous en méme temps, pour ne pas étre laissés pour compte.

3.2.2 La coutume :

La recherche de conformité sociale (méme comportement a des moments différents) pousse
les individus a adopter la nouvelle technique pour s’agréger a la majorité. Une technique
récente devient une coutume, la maniére de faire dominante, la meilleure pratique. Elle
constitue un élément central de la culture matérielle d’un groupe (organisation), du fond
collectif de connaissances techniques, un bien public transmis de génération en génération. La
nouvelle technique est devenue la norme, la nouvelle tradition.

Gabriel Trade a posé une schématisation des motivations sociales qu’il a appelé I’imitation

comme suit :

! DEBRESSON Christian, op cit, p99.
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e e RESHEGRrocous  acopton

Volontaire Obéissance Involontaire  de la technique

Snobisme_Distinction

Mode artenance

Coutume Conformité

Figure n°1 : La typologie de I'imitation selon Gabriel TARDE

Source : DEBRESSON Christian, op cit, p 101.

L’ axe vertical représente le degré de résolution du produit, le produit dont il est question, est
la nouvelle technique, qui est plus ou moins précise vis-a-vis de son adopteur. L’axe
horizontal représente le processus de I’adoption de celle-ci, qui est plus ou mois délibéré.
L’individu n’est pas totalement rationnel dans ses choix, il est motivé par la relation qu’il a
avec un groupe social, I’adoption ou non d’une nouvelle technique est un moyen d’exprimer

sa position au sein de ce groupe.

Conclusion :

La technique est un support inévitable de la production et le changement technique est en soi
un projet que I’entreprise se doit de piloter au mieux, c’est pour cela que le management du
changement est un facteur déterminant de sa réussite. Cependant I’entreprise est une
coopération d’hommes et de femmes interactifs au sein du systéme qu’est cette derniére. Pour
mieux appréhender la coordination des personnes, il est nécessaire de s’approfondir sur la
notion du changement organisationnel, comme conséquence du changement technique, les

notions d’organisation et de structures seront mises en avant dans la deuxieme section.
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Section 2 : Changement organisationnel comme consequence du

changement technique

Un changement organisationnel est véritablement acquis dans une entreprise lorsqu’on repere
une modification dans son systéme social car la dimension humaine est au cceur du
changement. Les entreprises ont en permanence besoin de faire évoluer leur mode de
fonctionnement pour faire face aux événements nouveaux. Il peut ainsi arriver que les
structures, les procedures, les savoir-faire ou les orientations d’activité ne conviennent plus
aux circonstances. La flexibilité d’une structure organisationnelle est déja en soi un facteur
qui favorise les modifications et changements sur les plans stratégiques, opérationnels et
techniques. Opérer un changement, c’est agir sur la culture, les relations fonctionnelles,
hiérarchiques et informelles entre les acteurs de I’organisation. Le changement, malgré qu’il
soit congu indépendamment par un seul membre décideur dans I’organisation, il est toujours
suivi d’un processus interne d’appropriation afin de faciliter sa mise en ceuvre par les acteurs
concernés. Dans ce type d’approche, la fonction ressource humaine a une place privilégiée
dans I’entreprise. Sa gestion via le recrutement, la formation, la promotion, la mobilité
interne, les reégles et conventions collectives ou encore les plans sociaux, la projette au coeur

du changement.

1. Définition de I’organisation :

Une organisation est un ensemble de moyens structurés constituant une unité de coordination
ayant des frontiéres identifiables, fonctionnant en continue en vue d’atteindre un ensemble
d’objectifs partagés par les membres participants. Une organisation est essentiellement un
cadre structuré pour une action, ce qui permet de regrouper toutes les formes d’entreprises.
Les deux eléments essentiels de I’organisation sont, d’une part, I’ensemble structuré de tous
les moyens et, d’autre part, la coopération nécessaire des membres de I’organisation, acteurs
de son fonctionnement. Toute organisation se caractérise par :

e une division et une coordination des taches et des activites ;

¢ une formalisation des regles et des procédures de fonctionnement ;

e une hiéerarchie et un controle ;

e une stabilité relative ;

e Un processus décisionnel.
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1.1. La structure organisationnelle :

Henry Mintzberg'définit la structure d’une organisation comme «la somme totale des
moyens employés pour diviser le travail entre des taches distinctes et pour ensuite assurer la
coordination nécessaire entre ces taches. »

Il s’agit essentiellement :

o des differents découpages effectués entre les activités, les fonctions, etc. ;

e des procédures retenues, telles qu’elles sont décrites dans des modes opératoires, pour
exécuter les taches et les coordonner.

La definition proposée par Henry Mintzberg indique bien qu’il s’agit d’une somme de
moyens qui comprend divers objets: organigrammes, fiches de poste, manuels de procédure,
agencement physique de locaux, etc.

Ces moyens visent un objectif technique simple : limiter I’incertitude, grace a la procédure
inscrite sur le mode opératoire.

1.2. Les composantes d’une structure organisationnelle :

L’organisation comporte cing éléments de base qui constituent I’organigramme :

Le centre opérationnel qui est composé des membres de I’organisation dont le travail est
lié a la production, et a I’exécution des taches ;

e Le sommet stratégique qui a pour réle de mettre tout en ceuvre pour que I’organisation
remplisse sa mission et soit orientée stratégiquement ;

e La ligne hiérarchique relie le sommet et le centre opérationnel. Elle comprend les cadres
et les agents de maitrise, qui ont pour réle principal la répartition des ressources ;

e La technostructure est le moteur de la standardisation dans I’organisation. Elle comprend
les analystes de travail, de planification et du contrdle, et les analystes du personnel ;

e Les fonctionnels du support logistique sont des unités spécialisées qui ont une fonction
de support de travail comme la sécurité, I’entretien, le transport, la restauration, etc.

1.3. Les parametres de conception d’une structure organisationnelle :

Henry MINTZBERG (2005)? est I’un des auteurs qui ont le plus travaillé sur la définition des

structures organisationnelles. Face au manque d’unité des travaux sur les structures

d’entreprise, il propose de synthétiser les différentes approches en mettant en avant huit

! MINTZBERG Henry, Structure et dynamique des organisations, Edition d’organisation, Paris, 1982, p 18.
2 Cité dans MEIER olivier et al, Management du changement, Edition DUNOD, 2012, pp 4-5.
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éléments de base de la structure, qu’il définit comme des paramétres de conception® de celle-
ci:

e La spécialisation du travail : elle correspond a la division de I’entreprise en organes
distincts. Cette représentation permet de connaitre le découpage des activités, qu’il soit par
grandes fonctions, par domaines d’activités stratégiques, par zones géographiques ou plus
récemment par processus clés. Au sein d’une méme entreprise, plusieurs modes de
spécialisation peuvent se cotoyer et/ou se combiner ;

e La formalisation : elle évoque le degré de précision et d’explication dans la définition des
regles et procédures. En général, un haut degré de formalisation dans une organisation se
traduit par une abondante production de régles définissant ce qui est acceptable ou
inacceptable de la part de ses membres (fiches de postes, code de bonne conduite, charte
d’éthique, etc.) et de procédures. Ces dernieres précisent les séquences d’étapes a respecter
dans I’exécution des taches et la maniere de traiter les problemes ;

e La formation : il s’agit du processus par lequel les connaissances de chaque poste, les
valeurs, les normes et les comportements (socialisation) sont transmis au sein de
I’organisation ;

e Le regroupement en unités : il vise a créer une supervision commune entre les postes ou
unités, et a favoriser I’ajustement mutuel. Le regroupement peut s’effectuer par fonction, par
spécialité, par produit, par clientéle, par localisation ou par marché ;

e La taille des unités : ce paramétre considere le nombre de postes a inclure par unités.
Lorsque la supervision directe est forte, la taille des unités peut étre plus grande que pour une
organisation ayant recours a un ajustement mutuel fort ;

e Les systemes de planification et de contrdle : la planification des actions spécifie les
décisions a pendre et les actions a mener visant a obtenir le résultat souhaité a un moment
donné. Le contrdle des performances mesure les résultats pour chaque unité et motive les
acteurs en conséquence ;

e Les mécanismes de liaison : ils encouragent les relations entre acteurs, en créant des
postes de liaison (le titulaire assure les contacts directs entre différentes unités et détient un
pouvoir informel fort), des groupes de projets, ou des cadres intégrateurs (postes de liaison
qui ont une autorité formelle forte) ;

e La décentralisation verticale et la décentralisation horizontale : dans la décentralisation

verticale, la diffusion du pouvoir formel s’opére du sommet stratégique vers le bas de la ligne

! Ces huit paramétres sont regroupés par MINTZBERG(2005), selon quatre grandes catégories : la conception
des postes, la superstructure, les liens latéraux, et le systeme de décision.
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hiérarchique. En revanche, la décentralisation horizontale se définit par le transfert du savoir

en dehors de la ligne hiérarchique.

1.4. Les configurations structurelles :

Le choix d’une structure repose sur une combinaison cohérente de I’ensemble de ces

fondamentaux. Mintzberg (2005)* explique qu’il existe une certaine convergence entre les

parameétres de conception, les mécanismes de coordination et les facteurs de contingence

(environnement, taille et dge de I’organisation), I’amenant & les regrouper de maniére

naturelle, en cing(05) configurations :

Configuration Parametres de | Mécanismes de | Structure de | Contexte
conception coordination coordination
Simple Centralisation Supervision directe | Contrdle personnel | Petite  organisation

du dirigeant

entrepreneuriale
Environnement
simple/dynamique,

hostile

Bureaucratie

mécaniste

Formalisation  du
comportement
Spécialisation
horizontale et
verticale
Regroupement par
fonctions
Planification de

|’action

Standardisation des

procédés de travail

Fonctionnelle

Grande organisation
agée
Environnement

simple/stable

Bureaucratie

professionnelle

Formation
Processus culturels
Autocontréle
Spécialisation
horizontale du
travail
Décentralisation et

verticale

Standardisation des

qualifications

Fonctionnelle

Environnement

complexe/stable

Divisionnalisée

Regroupement des
unités par marché
Controle de Ia

performance

Standardisation des
résultats
Mécanismes de

marché

Divisionnelle

Grande organisation
agée
Environnement

simple/dynamique

! 1bid., p 8.

-
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Décentralisation Objectifs de
verticale performance

Adhocratie Mécanismes de | Ajustement mutuel | Par projets Organisation jeune
liaison Autocontrble Environnement
Formation Processus culturels complexe/dynamique

Regroupement des
unités par fonctions
et marchés
Spécialisation

horizontale

Tableau n°1 : les configurations structurelles selon Henry Minzberg (2005).

Source : MEIER Olivier et al, op cit, p 8.

2. Le changement organisationnel :

2.1. Définition du changement organisationnel :

Selon Benoit GROUARD et Francis MESTON(1998)*, le changement organisationnel est un
processus de transformation radicale ou marginale des structures et des compétences qui
ponctue les processus d’évolution des organisations.

Le changement organisationnel est tout changement touchant une composante fondamentale
de ce qu’il est convenu d’appeler le cadre organisationnel, a savoir, la structure, la culture, les
procédures, technologies, conditions de travail et modalités de management. Les changements
touchant a ces composantes peuvent étre résumés de la maniére suivante :

e Changement de culture :

Ce type de changement entraine une modification du systéme de valeurs de I’entreprise. La
culture peut se définir comme un ensemble de croyances implicites et explicites partagées par
les acteurs de I’organisation. C’est une représentation individuelle du collectif, qui
conditionne I’appartenance et par laguelle chacun des membres construit sa propre image de
son entreprise et de son environnement. Dés lors, un changement de culture implique que les
acteurs de I’organisation soient en mesure de construire collectivement de nouvelles valeurs.
Cette co-construction passe par une réflexion commune autour des nouvelles croyances de
I’entreprise et de leur intégration dans un construit historique. Ces croyances (valeurs) sont

traduites en termes d’actions dans les actes quotidiens.

! GROUARD Benoit et MESTON Francis, L’entreprise en mouvement, Edition Dunod, Paris, 2005, p7.
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e Changement de stratégie :

Il repose sur un diagnostic de la situation de I’entreprise permettant d’aboutir a la définition
plus ou moins précise d’objectifs stratégiques a court, moyen et long termes. Ce type de
changement est provoqué et véhiculé par la direction générale. Il revient aux managers
opérationnels de définir et de déployer des plans d’actions permettant d’opérationnaliser la
nouvelle stratégie au sein d’une entreprise.

e Changement de pratiques :

Il est lie a I’introduction de nouveaux outils de gestion ou a I’amélioration de ceux existants.
Méme si le changement est décidé par la hiérarchie, les managers opérationnels sont
impliqués dans son déploiement, afin de mieux tenir compte des contraintes et spécificités du
terrain.

¢ Changement de structure :

Il entraine une reconfiguration des structures et processus et conduit a des modifications de
périmétres fonctionnels auxquels sont attribuées des ressources.

La nouvelle organisation et les nouveaux processus peuvent étre décidés par la direction de
I’entreprise que par les niveaux hiérarchiques inférieurs. Et ¢a ne diminue pas le role
important des managers opérationnels qui assurent I’adaptation des nouvelles organisations
aux contraintes de I’entreprise. Dans cette optique, Jaques BRENOT et Louis TUVEE®
considerent que I’une des faiblesses des changements est de considérer comme acquis le bien
fondé des choix effectués, et ce que devra étre I’interprétation collective et individuelle des
nouveaux roles. Pour cerner au mieux le changement de structure, Henry Minzberg pose des
facteurs de changement de celle-ci, appelés également facteurs de contingence.

2.2. Les facteurs déterminants du changement de structure :

Olivier Meier? et al, dans son ouvrage, management du changement, regroupe en cing (05)
catégories de facteurs, pouvant constituer les raisons d’un changement de structure
organisationnelle :

e La technologie : est un facteur déterminant pesant sur la structure de I’organisation, ce qui
a éte fortement soutenu par Joan WOODWARD (1958,1965). Aujourd’hui, le développement
des nouvelles technologies remet en cause ce postulat, dans la mesure ou ces nouvelles
technologies n’imposent pas de mode d’organisation spécifique, mais offrent a I’entreprise de

nouvelles opportunités qu’elle peut saisir ou non.

! BRENOT Jacques et TUVEE Louis, Le changement dans les organisations, édition Presses universitaires de
France, 1996, P 47-48.
2 MEIER Olivier, op cit, pp 10-11.
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e Les caractéristiques de I’environnement : pour BURNS et STALKER (1961), ainsi que
Paul LAWRENCE et Jay LORSH (1986, 1967), I’organisation doit s’adapter aux évolutions
de I’environnement. BURNS et STALKER ont pu identifier deux types de structures: la
structure organique adéquate a un environnement dynamique et incertain, et la structure
mécanique (bureaucratie, hiérarchisation forte, spécialisation élevée des taches) qui est
adéquate a un environnement stable.

e La taille de I’entreprise : les organisations ont des tailles et des formes de structures
différentes. Une relation directe entre la taille et la structure peut étre dédiée car
I’augmentation de la taille de I’organisation entrainera une forte décentralisation des
décisions, un développement des services spécialisés, une division importante du travail, une
création des postes de liaison, une augmentation du contréle ou modification de
I’organigramme de I’organisation.

e La culture nationale: Geert HOFSTEDE (1987) a mis en avant des traits qui
caractérisent les cultures diverses des sociétés. Il distingue quatre traits specifiques des
cultures nationales : le degré d’individualisme, la distance hiérarchique, le contrble de
I’incertitude et enfin la masculinité/féminité.

e Les stratégies de I’entreprise : Alfred Chandler considere que le changement de stratégie
et le changement organisationnel sont liés. Ainsi, selon cet auteur, « La structure d’une
organisation découle et résulte des décisions stratégiques prises en fonction de
I’environnement, lesquelles entrainent de nouveaux besoins d’organisation modifiant les
structures. » A chaque étape de leur évolution, marquée par un changement important de
stratégie, les entreprises mettent en place des modifications de leurs structures. C’est
pourquoi, selon I’auteur, la stratégie détermine la structure mais, pour autant, ce lien n’a rien
d’automatique car un changement de stratégie n’entraine un changement de structure que si
celle-ci se révéle inadaptée a la mise en ceuvre de la nouvelle stratégie. De méme, la structure
peut conduire a un changement de la stratégie car cette derniére repose sur une analyse de
I’environnement. Or, la structure influence la perception de I’environnement car elle
conditionne la fagon dont les informations circulent dans I’entreprise.

2.3. Les acteurs concerneés par le changement organisationnel:

Dans ses travaux, TANNENBAUM (1990)" insiste sur la multiplicité des profils concernés
par I’intégration d’une nouvelle technique de gestion et préecise, que pour optimiser la réussite

de mise en ceuvre de cette derniere, il est nécessaire de distinguer les différents utilisateurs

! Cité dans MEIER olivier et al, op cit, p 110-111.

.



potentiels. L ’auteur distingue cing (05) cateégories d’utilisateurs directs et indirects cités dans

le tableau ci-apres :
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Acteurs Réles dans I’entreprise Usages direct/indirect Impacts de la technique
de gestion

Les fonctionnels RH Membres de la DRH- | Usages directs en | Modification des

responsables du | fonction de la spécialité. | procédures de travail,

recrutement, des relations

évolution des processus,

sociales, du nouveaux  outils  de
développement RH. gestion.

Les manager RH Membres de la DRH- | Usages directs des outils | Modifications des
généralistes de la | d’aide a la décision. informations disponibles

fonction (responsables de

et de leur  accés

service). (meilleure fiabilité, dans
les meilleurs délais)

Les responsables | Membres des services | Usages indirects. Meilleure prestation des

opérationnels. opérationnels de RH-plus grande fiabilité
I’entreprise. des informations RH

nécessaires  pour la
gestion d’un  service
production.

Les cadres supérieurs Direction des services | Usages indirects Meilleure prestation des
opérationnels et RH- fiabilité des
fonctionnels de informations RH pour
I’entreprise. gérer toute I’entreprise.

Les employés Membres des services | Usages directs. Gestion de candidatures,
opérationnels et la mobilité, la formation,
fonctionnels de etc.

I’entreprise.

Tableau n° 2 : Les catégories d’acteurs : roles, usages et impacts.
Source : MEIER Olivier et al, op cit, 2012, pp110-111.

Le tableau ci-dessus regroupe les catégories d’utilisateurs du changement, et met en avant
leurs réles respectifs dans la démarche de celui-ci. L’intégration de I’ensemble des managers
opérationnels et fonctionnels a un projet de changement propulse I’outil de gestion au centre
du mode de management d’un tel projet. Ce qui permet a I’outil de gestion de se positionner
comme élément de base du management du changement organisationnel (voir section 3 du

chapitre 1).

-
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3. Le processus de changement organisationnel : modéle de Kurt Lewin®

L auteur propose une méthode de changement orientée développement humain. Le processus
de changement dans I’organisation est divisé en trois phases :

3.1 Phase de décristallisation ou dégel :

La phase de décristallisation des normes du groupe correspond a [I’abandon des
comportements et des attitudes habituels, ainsi qu’a la création d’une motivation a changer.
Cette décristallisation est rendue possible par la discussion en groupe, favorisant la remise en
cause de ses normes (ses perceptions, ses habitudes et ses comportements). Ce désequilibre
repose sur I’insatisfaction de la situation actuelle, qui déclenche des mécanismes d’inconfort,
d’anxiété et d’insécurité psychologique. Il favorise la prise de conscience du besoin de
changer et de désapprentissage des comportements actuels au profit d’autres comportements.
3.2. Phase de déplacement :

Elle donne lieu a un changement par la réduction des forces de résistance que représente
I’attachement aux normes. Il s’agit d’une phase de transition durant laquelle les nouvelles
pratiques sont expérimentées.

3.3. Phase de cristallisation :

La phase de cristallisation des nouvelles normes sur un point d’équilibre permet d’éviter tout
retour a I’état initial, susceptible de déstabiliser le nouveau champ de forces. Cette phase
repose sur I’intégration de nouvelles habitudes dans le travail, afin de peérenniser le
changement.

4. Management du changement organisationnel :

Le management du changement organisationnel suppose un passage par des phases de
déploiement et de diffusion de celui-ci, avant de procéder a sa mise en ceuvre sur le terrain.
L’ objectif par la est de préparer les futurs usagers du changement, et de minimiser les
résistances a ce dernier (voir section 3 du chapitrel).

4.1. Les phases d’un projet de changement organisationnel :

Si I’on considére le changement comme un projet classique, son management se déroule
généralement selon les quatre phases suivantes :

4.1.1. La phase de sensibilisation : période au cours de laquelle les personnes en charge du

projet produisent une communication sur les objectifs du projet. 1l s’agit de se mettre d’accord

! LEWIN Kurt, Frontiers In group Dynamics, Human Relations, 1, 143-15, 1947 cité dans AUTISSIER David,
BENSEBAA Faouzi, MOUTOT Jean Michel, les stratégies de changement, I’hypercube du changement gagnant,
Edition DUNOD, Paris, 2012, pp 85-87.
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sur le probleme a traiter par le changement, de rendre officiel le projet et de s’assurer de la
prise en compte de celui-ci par les intéresses ;

4.1.2. La phase de propositions: Les principaux intéressés et leurs représentants
hiérarchiques sont consultés sur la méthode et/ou le contenu du changement. Le degré de
consultation et d’implication des managers opérationnels au cours de cette phase dépend du
type du changement. 1l s’agit d’émettre sous forme de propositions, plus ou moins ouvertes et
formalisées, les changements opérationnels et de préciser leur faisabilité au regard des
contraintes de terrain et de I’acceptation par ceux qui ont a les mettre en ceuvre ;

4.1.3. La phase d’opérationnalisation : periode durant laquelle les changements sont
déployés et expérimentés dans I’organisation. Cela peut concerner les changements d’équipe,
d’utilisation de nouvelles régles de fonctionnement, la mise en place d’un plan d’action
stratégique ou encore la définition des nouvelles valeurs pour I’entreprise. Il s’agit
d’appliquer concretement les changements envisagés aux pratiques, aux productions et aux
ressources. Cette phase nécessite de nombreuses itérations et expérimentations avant d’étre
stabilisée ;

4.1.4. La phase de stabilisation : durant cette derniere phase, il s’agit de s’assurer du
déploiement, de maniére durable, du projet et de la realisation des objectifs assignés, via un
contrble de realisation et une évaluation des transformations. Une fois stabilisée, la nouvelle

organisation ne fait plus figure de projet mais de mode de fonctionnement récurrent.

Projet

> Sensibilisatic> Identifie
Projet
>Propositions > ciblé
Projet
>)pérationnalisati§ déployé
Projet
>5tabi|isation > ancré

Figure n°2 : Les phases d’un projet de changement organisationnel
Source : AUTISSIER David et MOUTOT Jean Michel, Méthode de conduite du changement, Edition Dunod,

Paris, 2007, p 106.
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La figure suppose que chaque phase du management du changement organisationnel a un
objectif principal : identification, ciblage, déploiement ou ancrage du projet de changement,
au sein de I’entreprise, visant les usagers directs et indirects du changement. La succession de
ces étapes doit permettre une adaptation progressive des personnes et de leurs pratiques et
comportements, a la nouvelle organisation du travail.

4.2. Les styles de management du changement organisationnel :

Il est possible de dégager trois styles de management en interposant ces phases du projet de
changement et les types de ce dernier, comme suit :

4.2.1. Management ouvert :

Il laisse aux bénéficiaires la possibilité d’exprimer des propositions. Les participants peuvent
présenter des solutions et juger de leur faisabilité et intéréts. L objectif principal de ce style
est de mettre le bénéficiaire du changement en situation de participation et de production de
ce changement. Pour encourager la participation des bénéficiaires, la direction leur donne des
points de repere en termes de méthode de travail : groupe de travail, études diverses,
brainstorming. Ces repéres méthodologiques permettent aux individus de développer de
nouvelles idées, d’enrichir leurs connaissances et d’expérimenter. En revanche, la direction ne
fixe pas d’objectif précis sur les livrables a produire. L’accent est mis sur le processus a
suivre plus que sur le contenu. Ce dernier doit étre déterminé par les acteurs eux-mémes.
C’est le style le plus participatif, mais il peut avoir des effets négatifs comme I’absence de
production, incohérence des propositions, etc.

4.2.2. Management structure :

Il fixe un cadre de changement a la différence du mangement ouvert. Des hypothéses de
travail et des indications sur les objectifs du changement sont définis. Cependant, comme
dans le premier type, c’est aux managers opérationnels qu’incombe le soin de definir ce cadre
(objectifs et hypotheses de travail). Ce style est, en partie, participatif, mais peut poser certain
probléemes comme le refus des managers de remplir la tdche de structuration,
I’incompréhension du cadre de changement, conduisant a la proposition d’actions inadaptées
ou I’utilisation de ce dernier pour un autre objectif que celui envisagé initialement.

4.2.3. Management fermé:

C’est le style le moins participatif. Les propositions sont déja formalisees et sont présentées
aux bénéficiaires du changement pour information, approbation, voire légére modification. La
fermeture du management, suppose une maitrise du changement tant en termes de contenu

que de processus. Ce style de management requiert moins de temps que les deux autres, mais

g
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ne permet ni une forte appropriation ni un effet d’expérimentation professionnalisant pour les

bénéficiaires du changement.

Conclusion :

Le changement organisationnel passe indéniablement par un changement de structure, qui est
le premier pilier de I’organisation du travail au sein de I’entreprise. Cette organisation est
congue et concrétisée selon des parameétres, dits de conception de la structure selon Henry
Minzberg. Modifier I’un de ces parameétres reviendrait a modifier la structure de I’entreprise.
Cependant, les entreprises ne peuvent adopter une méme structure durant toute leur duréee de
vie, car il existe des facteurs endogenes comme la taille de I’entreprise, la technologie, et
stratégie de I’entreprise, et facteurs exogenes comme I’environnement externe, la culture
nationale, appelés facteurs de contingence, qui evoluent et poussent les entreprises a s’adapter

a ces évolutions, ou a se les approprier (voir section 3 du present chapitre).

Section 3 : Appropriation du changement organisationnel

Tout changement organisationnel est un processus complexe et risqué, I’entreprise doit avoir
une idée aussi complete que possible sur ses éventuelles conséquences. La mise en place de
changements techniques au sein d’une organisation est devenue un enjeu de compétitivité. Or
les hommes n’ont pas tous la méme perception face a la technique ni face au changement
d’organisation qu’elle engendre. Si une entreprise veut mettre toutes les chances de son coté
afin de tirer le meilleur d’un nouveau mode organisationnel, il lui faut accompagner le
changement organisationnel. En effet, un changement technique engendre, pour les employés
d’une entreprise, des changements d’organisation de leur quotidien, et parfois, les reperes sont
difficiles a reconstruire. De ce fait, il arrive qu’avant méme la mise en ceuvre du changement,
les futurs usagers y soient réticents, et y résistent. Dans ce cas de figure, I’échec du
changement organisationnel, en plus de représenter un colt important, peut aboutir a conforter
les usagers dans I’idée que les changements techniques ne sont pas une bonne chose pour les
entreprises. C’est pour cette raison que des processus d’accompagnement sont souvent mis en
ceuvre dans le cadre de changements importants. Les méthodes d’accompagnement du
changement doivent étre en mesure de montrer aux usagers que ce dernier est justifié, et qu’il
est necessaire. Dans cette section, nous démontrons les méthodes de conduite et

d’accompagnement du changement organisationnel, afin d’éviter les résistances des acteurs
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participant de loin ou de pres a son processus. Pour comprendre la notion de résistance au

changement, nous mettons I’accent sur les deux types de ce dernier.

1. Les types de changement organisationnel :

1.1. Changement souhaiteé :

Les employés d’une entreprise ont le pouvoir de faire émerger le changement. Certaines
entreprises reconnaissent cette capacité et apprennent a s’en servir plutét que de I’empécher.
En effet, le concept de boite a idées a longtemps fonctionné dans certaines entreprises, dont les
dirigeants avaient conscience de ne pas pouvoir envisager la partie productive de leur propre
entreprise mieux gue ceux qui y passaient plus de temps. Ainsi, moyennant une prime, ils
proposaient a leurs employés de faire part & la direction de leurs éventuelles remarques
pouvant améliorer le systéme de fonctionnement. Par la suite, le concept d’audit a fait son
apparition, il s’agit de faire appel a un acteur extérieur a I’entreprise afin qu’il apporte une
vision neuve et objective des changements éventuels.

1.2. Changement imposé :

Cette imposition du changement comprend deux volets inter-liés :

e L’environnement extérieur qui impose aux entreprise de modifier ses composantes afin
qgu’elles puissent s’adapter a ses contraintes, et celles-ci, d’aprés Isabelle
FRANCHISTEGUY?, ne deviennent des contraintes qu’au travers I’interprétation que les
acteurs de I’entreprise s’en construisent ;

e Les dirigeants d’une entreprise vont se baser sur leur propre interprétation de
I’environnement pour prévoir les changements et imposent leur propre vision de la nécessité
du changement a I’ensemble des autres acteurs de I’entreprise.

Ce dernier type est propice a I’émergence de résistance de la part des acteurs, qui auront du

mal a modifier leurs routines, qui leur procure un climat de confort dans leur travail.

2. La résistance au changement organisationnel :

La résistance au changement organisationnel est un phénomene socio-cognitif, cela sous-
entend que sa source vient de I’inconscient de I’acteur et sa maniére de percevoir le monde
réel, qui est conditionné par les représentations sociales communes au sein d’un groupe, qui

font partie des causes principales de la résistance face au changement organisationnel, a coté

' FRANCHESTEGUY Isabelle, Cité dans PIERRE SEGUIN Anne, Les discours d’accompagnement du
changement : Comment passer de la persuasion a la création d’un contexte favorable a I’appropriation ?,
Mémoire de Master 2 en Sciences de I’information et de la communication, université de Rennes2, soutenu en
septembre 2007, http://memsic.ccsd.cnrs.fr/mem 00000545, consulté le 10/11/15a16h05, p65.
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d’autres comme la peur d’apprendre ou I’inadéquation des discours d’accompagnement livrée
par les managers du changement organisationnel :

2.1. Les représentations sociales :

D’aprés Serge Moscovici®, «sont des théories, des sciences collectives [...] destinées a
I’interprétation et au faconnement du réel », ces représentations sont déterminées par les
modes de penseée et les valeurs du groupe qui les a produites. L’auteur pense qu’elles ont une
fonction cognitive dans I’intégration de la nouveauté et I’orientation des conduites. Elles
constituent un frein ou un cadre propice a la réussite du changement organisationnel.

2.2. La peur d’apprendre ou learning anxiety :

Edgar Schein (1999)? place la peur d’apprendre comme cause principale de résistance face au
changement, il décompose cette peur en différents éléments, comme la peur de
I’incompétence temporaire, la peur de la sanction pour incompétence, la peur de la perte
d’identité personnelle, et la peur de perte d’appartenance a un groupe, I’auteur identifie par la
suite ce qu’il appelle survival anxiety, ou la peur de voir I’entreprise avancer, le changement
se concrétiser, et de ne pas en faire partie. La deuxiéme doit étre plus grande que la premiére
afin de gérer la résistance, et pour cela, il faut diminuer la premiére, non pas augmenter la
seconde, par une communication adaptée.

2.3. La confiance :

La notion de confiance est primordiale pour la diminution de la réticence face au changement
et sa réussite. L’absence de confiance de la part des employés face aux promoteurs de
changement, motive les appréehensions, et c’est en la réinstaurant qu’il deviendra possible de
leur faire accepter le changement. Le promoteur du changement organisationnel ou le
manager doit viser le développement d’une relation de confiance entre lui et ses
interlocuteurs ou les employes directement touchés par ce changement, la crédibilité des
initiateurs de ce dernier est cruciale dans un contexte de résistance.

2.4. Les discours d’accompagnement du changement organisationnel :

Ces discours doivent étre pertinent dans la situation de changement, s’ils ne le sont pas, ils
auront tendance a accentuer la résistance, ils ont le role de diminuer I’incompréhension face

au changement, convaincre par un registre linguistique adéquat, soutenu, courant ou familier,

1 MOSCOVICI Serge, La psychanalyse, son image et son public. Paris : PUF (L édition : 1961), 1976. Cité
dans Ibid.

’SHEIN Edgar, Organizational Culture and Leadership, 3rd edition, San Francisco: Jossey-Bass
Publishers. Cite dans Clément PEROTTI, Contribution méthodologique au changement organisationnel :
facilitation par I’appropriation et I’accompagnement de I’Homme dans les projets. Application dans un grand
groupe aéronautique, E.N.S.G.S.I-NANCY, soutenu en décembre 2011, https://tel.archives-ouvertes.fr/tel-
00657729, consulté le 03/11/15a 13h09.
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selon les récepteurs de ces discours, ils visent a modeler la représentation sociale que se font
les individus sur le changement, de sorte a favoriser son appropriation, et la meilleure maniere

est de construire un sens social commun au changement organisationnel.

3. L’appropriation du changement organisationnel :

D’aprés Philippe BERNOUX, I’appropriation est la capacité du personnel & intégrer les

nouveaux comportements, les nouvelles techniques ou les fagons de faire pour exécuter

adéquatement leurs taches, en respectant les normes établies par leur groupe de travail.

Houze (2001)? nous admettons que I’appropriation est la période qui sépare deux phases

caractérisées par la stabilité des routines. Le processus d’appropriation se terminant par

I’incorporation de la nouveauté dans une routine stabilisée.

3.1. Les outils d’appropriation du changement organisationnel :

Ce sont toutes les pratiques, outils, moyens et techniques de gestion du changement

organisationnel, permettant I’appropriation de ce dernier.

3.1.1. La communication :

Le changement organisationnel génére de I’incertitude dans les esprits des individus

impliqués, cette incertitude affecte la maniére dont ils percoivent le changement. La

communication est un instrument essentiel pour influencer cette perception, elle permet de

maintenir une compréhension commune du changement, par tous les employés et ainsi

susciter I’adhésion du plus grand nombre. C’est aussi le moyen de solliciter leur participation,

et de leur exprimer de I’appréciation.

e Soigner le message sur le changement organisationnel : ce n’est pas toujours le volume de

communication qui compte. En effet, si le message ou le contexte n’est pas adapte, la

communication peut méme devenir nuisible si le message se limite aux aspects positifs du

changement ou s’il suscite des attentes irréalistes, Le message doit faire état des difficultés

pouvant survenir, et doit étre claire et véridique ;

e Choisir le média de transmission du message : certains médias sont plus propices que
d’autres a la diffusion de chaque type de message. Il existe deux types de meédia, riches et
pauvres, la premiere catégorie releve de la communication informelle et orale entre les

employés, les discussions, les entretiens, etc. Quant aux médias pauvres, il s’agit de la

! Cité dans GAGNON Yves-Chantal, Réussir le changement, mobiliser et soutenir le personnel, édition Presses
de I’Université du Québec, Canada, 2012, p14.

2 HOUZE, E L'appropriation d'une technologie de I'information et de la communication par un groupe distant.
Thése de doctorat en sciences de l'information et de la communication, Université de Montpellier 2, cité dans
https://tel.archives-ouvertes.fr/tel-00657729, consulté le 03/11/15a 13h09.
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communication écrite, dans le journal de I’entreprise, les dépliants, les brochures, courriels,
etc ; David Autissier et Jean Michel Moutot® parlent de mix com : le bon message au bon
moment avec le bon média.

e Agir conformément au message communiqué, les managers doivent communiquer
également par les gestes, les comportements et attitudes, les employés doivent percevoir une
coherence entre le discours du message sur le changement organisationnel et les actions pour
la réalisation de ce dernier.

3.1.2. La formation :

La formation sert a appuyer les membres de I’équipe chargée du projet de changement
organisationnel. Le personnel a I’interne qui est appelé a y ceuvrer ne possede souvent pas une
expertise spécifique en gestion de projet ou en gestion du changement, qui different de celles
des opeérations courantes. La formation est un outil important pour assurer que le personnel
identifie les modifications dans I’organisation du travail et qu’il les comprenne. Une
formation adéquate permet aux employés de mieux s’adapter et de s’approprier les processus
du travail modifie, en leur dispensant les savoirs et connaissances nécessaires a la réalisation
des nouvelles taches induites par le changement. La formation doit répondre aux exigences
suivantes :

e Suivre un plan de formation élaboré a partir d’une étude rigoureuse des répercussions

futures du changement sur I’organisation du travail ;

e Son contenu doit étre construit a partir d’une étude du décalage entre les connaissances

attendues et les connaissances réelles ;

e Dispenser la formation au moment ou le personnel opere le changement, et éventuellement

apres, afin de pouvoir reproduire le changement.

e Utiliser plusieurs méthodes de formation : individuelle ou interactive, cependant, le

support de formation doit étre souple et doit permettre d’ajuster le contenu de la formation en

fonction des connaissances requises par le changement, spécialement quant celui-ci est
technique. La formation en ligne (e-Learning) peut constituer une solution efficace.

3.1.3. L’accompagnement au sens de création d’une relation rassurante :

Cette relation doit se créer pendant la mise en place du changement organisationnel. Il existe

deux types d’accompagnement :

! AUTISSIER David. et MOUTOT Jean Michel, op cit, p125.
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e Le premier est un accompagnement collectif, il consiste a définir les impacts négatifs du
changement, c’est-a-dire les écarts par rapport aux procédures, et a trouver des solutions pour
remédier a ces impacts ;

e Le coaching est un accompagnement de type individuel dont le principe consiste a aider les
managers a mieux comprendre les mécanismes par lesquels ils conduisent le changement.
Dans le cadre d’entretiens, le coach pose plusieurs questions au manager sur le changement
gu’il conduit, et suite a I’analyse des réponses, le manager peut réajuster sa méthode et
identifier ses lacunes.

3.1.4. La mobilisation des employés :

Les employés sont les destinataires du changement organisationnel, c’est par la modification
de leurs pratiques ainsi que dans la maniére d’aborder et de résoudre des difficultés qu’ils
rencontrent au travail que I’organisation peut prendre de nouvelles orientations. Cet
engagement se traduit par une implication active fondee sur la prise d’initiatives, exercice de
leurs propres jugements, de la prise de décisions et le contrble de la qualité de leur travail.
3.1.5. L’implication de la haute direction :

La haute direction assure le suivi régulier et méthodique du projet et demande des comptes a
ceux a qui elle en a délégué la responsabilité opérationnelle et doit fournir un coaching
approprié. FABI Bruno® a cité I’importance du personnel d’encadrement dans le succés des
cercles de qualité, I'implication de ce personnel est d’autant plus recherché que les
changements organisationnel ont souvent pour effet de réduire le nombre de ses membres. Les
cadres intermédiaires se sentant menaces par le projet de changement vont résister au projet
3.1.6. Le Leaderchip mobilisateur des cadres supérieurs :

Fabi Bruno® parle de leaderchip transformationnel, car il s’opére dans un contexte de
transformation de I’entreprise, et il est la source d’incitation du personnel & modifier leurs
attitudes, leurs roles et la maniere dont ils interpretent les problemes auxquels ils sont
confrontés, et a accroitre les efforts qu’ils desirent de consacrer lors du changement
organisationnel. Le leadership fait référence a I’influence que peut exercer une personne au-
dela de sa position d’autorité et de la structure de pouvoir formel. 1l ne dépend pas
uniquement des caractéristiques d’une seule personne mais de la dynamique d’interaction

dans une situation donnée, Kurt Lewin® parle de dynamique de groupe, comme étant la base

' FABI Bruno et LESCARBEAU Robert, psychologie du travail et des organisations, les transformations du travail,
Edition L’'Harmattan, Paris, 2001, p 40.

2 Ibid., p40.

* Cité dans PIERRE SEGUIN Anne, op cit.
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de tout changement organisationnel. Le leader peut se trouver a tous les niveaux de
I’entreprise et peut agir en appui ou en opposition au changement.

3.1.7. La gestion des risques et mesure des résultats du changement organisationnel :

Le processus de gestion des risques d’un projet de changement organisationnel doit porter sur
les aspects techniques, financiers et humains, ce sont des procédures d’évaluation continues
des risques, afin de faire face aux évenements imprévus et d’y remédier rapidement, sans trop
de pertes. Quant & la mesure des résultats, elle se fait, selon Bruno Fabi’, par La présence
d’indicateurs appropriés qui sont de quatre types : rationnel, humain, politique et systémique.
Ils permettent de mesurer le degré d’avancement du projet de changement, la pertinence des
changements apportés, leurs effets sur I’efficacité et I’efficience des équipes, et la satisfaction
des clients. De plus, ils permettent de fournir du feed-back aux acteurs tout au long du projet.
Cette evaluation (mesure) permettra un realignement du projet si les résultats sont en deca des
aspirations (objectifs initiaux).

3.1.8. L’équipe de pilotage du changement organisationnel :

La mise sur pied d’une équipe ad hoc pour piloter le projet de changement est importante, elle
facilite I’implantation du projet, et résout les probléemes qui se posent, et s’assure que les
décisions appropriées sont prises au temps opportun, réajuste le projet et de coordonnent les
activités de formation. Elle restera en fonction jusqu’a I’étape de maintien ou stabilisation du
changement, au terme de laquelle elle sera dissoute.

3.2. Les différentes approches de la conduite du changement organisationnel :

David Autissier et Jean-Michel Moutot? développent différentes approches de conduite d’un
changement organisationnel, parmi elles, nous citons les plus fréquemment reprises en
sciences de gestion, a savoir :

3.2.1. La gestion de projet :

C’est une approche qui consiste a considerer le changement organisationnel comme un projet
classique de I’entreprise, d’appliquer les mémes procédures, et s’assurer qu’elles soient
respectées. Son inconvénient est que I’élément humain est négligée, mais cette méthode reste
applicable lorsque le changement mis en ceuvre ne présente pas de difficultés accrues, et que

les acteurs n’y sont pas particulierement opposes.

LFABI Bruno, op cit, p 41.
> AUTISSIER David et MOUTOT, Jean Michel, op cit, pp 15-37.
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3.2.2. Les grands cabinets de conseils :

Ces cabinets en question ont quelques méthodes de conduite du changement organisationnel
de maniére a uniformiser sa pratique qui se décompose en deux phases distinctes :

e Etude du contexte de changement, formalisation de son processus, listing des procédures,
analyse des impacts du changement et identification des outils d’appropriation de ce dernier ;
e Mise en ceuvre de ces outils, qui consiste souvent en des actions de communication. Son
inconvénient est qu’elle est plus axée sur la maniére de changer que sur la raison du changement.
3.2.3. Les psychosociologues :

Les recherches de kurt Lewin® posent la dynamique de groupe comme étant la base de tout
changement organisationnel. Cette approche, relevant plus du domaine comportemental,
préne I’animation de groupe, I’interactivité. La conduite du changement consisterait en une
série d’exercice permettant d’aider I’appropriation du changement en agissant directement sur
le cerveau des acteurs.

Les outils que nous venons de citer ne sont pas universelles et ne sont jamais déployés de la
méme maniere au sein de toute entreprise en mouvement. Toutefois, il existe un phénomene
détectable lors de tout changement organisationnel, c’est I’apprentissage organisationnel, que
nous pouvons considérer comme I’effet généerique recherche par la somme des outils cités au
dessus, ainsi que I’élément fondateur des régles conventionnelles (voir chapitre 2) qui ont
pour premiére propriété de résumer un savoir-comment, le mettant ainsi a disposition d’un
collectif. Parmi les théories qui ont traité ces regles, celle de I’apprentissage organisationnel,
développée par Chris Argyris et Schén(1978) 2, elle respecte les principes de I’individualisme
méthodologique proné par I’économie des conventions, avec comme modele un flux a deux
sens entre apprentissage individuel et collectif. L’apprentissage individuel est une condition
de I’apprentissage collectif. On distinguer deux sortes d’apprentissage :

e Apprentissage en boucle simple :

C’est la correction du décalage entre les instructions officielles et les actions concrétes de
I’individu, décalage entre anticipation et réalisation, cet apprentissage devient collectif si cette
correction s’inscrit dans la mémoire de I’organisation, elle pourra ainsi étre mobilisé d’une

maniére routiniere, presque automatique.

1,0
Ibid., p 31.
2 Cité par Christian MIDLER, dans BATIFOULIER Philippe, théorie des conventions, ECONOMICA, 2001.
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e Apprentissage en boucle double :

Il requiert la réflexivité et un jugement critique assez profond de sa propre fagon de faire, et
induit un changement des pratiques en usage.

La mémoire organisationnelle a pour support les régles conventionnelles, de ce fait,
I’apprentissage organisationnel peut étre un pilier pertinent a I’appropriation d’un changement
organisationnel, et une solution aux facteurs d’échec de ce dernier, notamment liés a la peur

d’apprendre, ou les représentations sociales, développées plus haut.

Conclusion :

Malgré maintes tentatives des managers de mettre en place une démarche génerique et
commune de conduite du changement organisationnel, mais les resultats qui en découlent au
sein des entreprises sont différents, car I’on ne peut prévoir le degré d’intensité et degré de
déploiement des moyens et outils mis en ceuvre en formation, communication, mobilisation,
leadership, etc., ni de prévoir I’impact concret de ces outils sur les employes, car les capacités
cognitives de ces derniers sont différentes, ainsi que leur rationalité, ce qui implique une
différence dans leur volonté d’implication dans le changement organisationnel. La résistance
au changement n’est pas une réaction automatique, ce n’est pas le changement qui est refusé
en soi, mais I’abandon des anciennes pratiques et routines, qui diminuaient leur incertitude
dans leur travail, pratiques qu’ils devront déconstruire, et reconstruire par la suite. Ces deux
phases requiérent un accompagnement particulier de la part de I’équipe de gestion du
changement, ainsi que I’implication effective de la direction de I’entreprise qui souhaite

changer.
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Conclusion du chapitre

Les évolutions technologiques, ou communément appelées évolutions techniques, orientent
les entreprises a adopter un comportement ou une trajectoire différente, c'est-a-dire, a
chercher plus de parts de marché, grace a I’exploitation de I’élément nouveau qu’est la
technique. Cependant, derriere la volonté accrue des entreprises a acquérir la derniére
nouveauté technologique, il peut exister d’autres motivations non économiques, tel que le
mimetisme, le snobisme ou encore, I’effet de mode, ce sont 13, les lois de I’imitation tel
gu’elles sont développées par le sociologue Gabriel Tarde. Quand une nouvelle technique est
intégrée dans le systeme productif, elle est suivie d’un changement structurel ou
reconfiguration structurelle comme I’appelle Henry Minzberg, mais pas uniquement. En effet,
c’est toute I’organisation du travail qui sera touchée, dans ce cas précis, le facteur humain est
le premier concerné par le changement technique et de structure. Longtemps délaissé au
second plan, aprés cette derniere, le systéeme social de I’entreprise est déterminant de la
réussite ou non d’un changement organisationnel, car c’est a lui qu’il faut faire abandonner
les anciennes pratiques, et accepter les nouvelles, sans pour autant lui imposer le changement,
mais le convaincre de sa nécessité par I’accompagnement, le coaching, les formations, mais
surtout, un flux de communication incessant, tout au long de la réalisation du projet de
changement organisationnel, c’est I’appropriation de ce dernier qui mesure le degré de sa
réussite. Dans le contexte d’appropriation, plusieurs facteurs rentrent en jeu, que I’on pourrait
considérer comme étant secondaires mais tout aussi important, notamment, la confiance
gu’ont les acteurs directement concernés par le changement, a savoir les effectifs ou
employes, en le promoteur du projet de changement, ou ses managers. Il faut que ces derniers
détiennent une qualité de leader charismatique, afin qu’ils puissent inspirer cette confiance, et
motiver les employés a abandonner la résistance, au profit de I’appropriation, par des efforts
d’implication dans les processus d’apprentissage, et de d’acquisition des connaissances sur les
nouvelles pratiques, regles, normes, et procédures. Quand un individu accepte d’apprendre, il
acquiere un savoir comment qui se transformera en savoir commun, c'est-a-dire, qui s’inscrira
dans la mémoire organisationnel, facilitant ainsi I’apprentissage collectif de tous les membres
de I’entreprise, cette derniéere s’en servira dans I’atteinte de ses objectifs, de quelque nature

qu’ils soient, financiers, commerciaux, de production, etc.
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L approche par les conventions constitue un courant de recherche récent, qui s’est développé
depuis la seconde partie des années 80. Il se situe aux frontieres de la sociologie, de
I’économie et de la gestion, et cherche la maniere dont des individus, confrontés a des
situations marquées par I’incertitude, décident du comportement qu’ils vont adopter sans
recourir a des calculs individuels rationnels mais en s’adhérant a un groupe qu’ils (les
individus) estiment meilleur. Par conséquent, se dégage une convergence, un ajustement des
comportements des uns et des autres. Pour décider du comportement qu’ils vont adopter, les
individus vont alors s’appuyer sur un certain nombre de critéeres qu’ils repérent dans la
situation et qui constituent précisément la convention a I’ceuvre dans cette situation.

Dans ce deuxiéme chapitre, intitulé Approche conventionnaliste du changement
organisationnel, nous nous sommes focalisées sur GOMEZ Pierre-Yves comme auteur
principal, car c’est lui qui a pu porter plus de détails, d’explications, et d’informations plus ou
moins récentes sur la convention d’effort dans son ouvrage Qualité et Théorie des
conventions, nous exposons dans ce chapitre trois sections comme suit :

La premiére section dont le titre est Fondements de I’approche par les conventions, nous
mettons le point sur quelques définitions apportés par les tenants de cette approche dont
Gomez Pierre-Yves, Salais Robert ou encore Batifoulier Philippe. Par la suite, nous
présenterons la morphologie des conventions, et enfin les différentes sources de cette
approche.

La deuxiéme section, intitulée Approche conventionnaliste de I’entreprise, porte sur les
conventions d’effort, de qualification et de qualité dont nous montrerons également
I’importance de la cohérence entre la convention d’effort a I’intérieur de I’entreprise et la
convention de qualification sur un marché d’échange, pour qu’il y est confirmation de la
qualité d’un bien ou un service, qui est le produit de I’implication des salariés dans une
entreprise, par un nombre de clients sur le marché d’échange.

La troisieme section qui s’intitule Changement organisationnel et conventions, nous
présenterons le changement au sein de I’organisation comme changement de convention,
c'est-a-dire la dynamique de celle-ci. Cette dynamique est due a des facteurs exogeénes et
endogenes qui favorisent ou non I’émergence de la convention alternative ; nous
démontrerons I’importance de la cohérence de la convention mise en ceuvre pour coordonner

les comportements des individus adhérents a cette convention.




Chapitre 2 : Approche conventionnaliste du changement organisationnel

Section 1 : Fondements de I’approche par les conventions.

Les auteurs du courant conventionnaliste (gestionnaire tel que GOMEZ Pierre Yves;
économistes tels que Robert Boyer, Robert Salais, André Orléan et Laurent Thévenot ;
sociologues et philosophes tels que Luc Boltanski et David Lewis) s’accordent a contredire le
modele classique (libéral) fondé sur la rationalité parfaite des individus libres et informes.
Pour résumer, nous dirons que la théorie des conventions s’oppose aux théories standards des
organisations telles que les droits de propriéte, I’agence et la théorie contractualiste. Le
modele conventionnaliste, contrairement au modele classique, valorise I’individu qui reste
I’unité de base de I’analyse économique (maintien de I’individualisme méthodologique) et
étudie les organisations comme un systéeme social dynamique et interactif. Cette premiére
section porte sur les fondements de I’approche conventionnaliste, les apports des principaux
auteurs qui ont contribué au développement du concept de conventions dans le monde des

entreprises, les origines de celles-ci, leur morphologie ainsi que leur cohérence.

1. Définition de la convention :

1.1. Selon de Pierre Yves Gomez :

« La convention est l'acceptation implicite de régles de pensée ou de conduite, construites
socialement et non imposées par la nature, et qui permettent aux individus de savoir comment
ils doivent se comporter dans des situations données sans avoir recours a un calcul privé.
Les situations dont parle GOMEZ Pierre Yves dans sa définition, sont celles marquées par
I’incertitude.

1.2. Selon Robert Salais :

« La convention est un ensemble d'éléments qui, a tout instant pour les participants a la
convention, vont ensemble et sur lesquels, par conséquent, ils partagent un commun accord.
Mais ce commun accord ne procede pas d'une écriture préalable ou chaque détail serait
explicité et qui refléterait, de part et d'autre, une rationalité et une intentionnalité identique et

consciente d'elle-méme. Une convention est un systeme d'attentes réciproques sur les

! MAYMO Vincent, Vers une opérationnalisation des conventions. Elaboration d'une grille d'identification pour
le pilotage des processus, XVI Conférence Internationale de Management Stratégique (AIMS), Montréal, 6-9
Juin 2007, page 7, cité dans MOUKKES Farid, La structuration des relations de travail et la
gestion des ressources humaines au sein des entreprises algériennes. Cas Electro- Industries,
mémoire de Magister, gestion d’entreprises, Université de Tizi-Ouzou, Novembre 2011, p 62.
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compétences et les comportements, congus comme allant de soi et pour aller de soi. C'est par
la méme (Favereau Olivier 1984) qu'une convention est efficace. Les comportements attendus
n'ont pas besoin d'étre écrit a l'avance, écrits puis ordonnés pour étre obtenus. La différence
par rapport au contrat. La convention est une forme qui permet de coordonner des intéréts
contradictoires qui relevent de logiques opposees mais qui ont besoin d'étre ensemble pour
étre satisfaits® ».

1.3. Selon Philippe Batifoulier :

Selon Philippe Batifoulier?, la convention est une régle particuliére qui coordonne les
comportements. Cette convention présente trois caractéristiques :

-Elle est arbitraire : la convention est arbitraire au sens ou il existe d’autres possibilités pour
coordonner les comportements des individus. Le fait de ne pas avoir conscience d’adopter une
solution particuliere suspend I’explicitation des raisons d’agir quand la coordination est
réussie. La rationalité parfaite est remise en cause ;

-Elle est vague dans sa définition : méme si I’on peut parfois en donner une énonciation
explicite, il n’existe pas de formulation officielle, ou consacrée, de la convention. La
connaissance eventuelle de son histoire est sans effet sur son application. Les régles d’une
convention sont implicites ;

-Elle ne présente pas de menaces explicites de sanctions : la convention n’a pas besoin d’étre
soutenue par des menaces explicites de sanctions en cas de non respect, mais I’existence
d’une menace implicite de sanctions est envisageable. La sanction implicite dont parle
I’auteur est principalement le rejet social des adopteurs pour celui qui ne se conforme pas a la

convention existante.

2. Origines des conventions :

Le point de départ des auteurs conventionnalistes est bel et bien la critigue du modéle de
rationalité parfaite sur lequel se fonde I’économie classique. Cette rationalité est remise en
cause par Simon Herbert dans le cadre de ses recherches sur les décisions des individus qui ne
sont dotés de rationalité limitée sachant que I’information n’est pas parfaite et I’individu n’a
pas les capacités cognitives afin de la traiter dans sa totalité. Dans ce cas, il cherche la
solution satisfaisante et non optimal, Herbert Simon en 1976, s’intéresse alors au processus de

prise de décision qu’il nomme IMC(intelligence, modélisation, choix), et parle de rationalité

1 .-
ibid, p.62.
> BATIFOULIER Philippe, Théorie des conventions, édition ECONOMICA, Paris, 2001, p13.
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procédurale, cette nouvelle approche des comportements decisionnels est reprise par I’école
des conventions qui, elle, s’interroge sur les régles de coordination de ces comportements
dans un environnement incertain, ce qui suppose que les agents ne connaissent pas toutes les
situations de la nature pouvant se réaliser, ni leurs résultats possibles ni les actions qu’ils
devront entreprendre si celle-ci se réalisaient. Ils sont dépourvus de leur rationaliteé.
2.1. La philosophie du langage:
Les tenants de la théorie des conventions, se sont également inspiré des travaux du philosophe
du langage David Kellog Lewis® (1969) qui a introduit le concept de convention dans le
champ des problémes de coordination. Cet auteur a défini la convention comme une régularité
dans le comportement et dans les croyances que les acteurs mobilisent lorsqu'ils cherchent a
se coordonner.
David Lewis, décrit la convention comme suit : Dans une population, une régularité R est une
convention, si et seulement si :

1- Chacun se conforme aR ;

2-Chacun croit que les autres se conformentaR ;

3- Cette croyance que les autres se conforment a R donne a chacun une bonne et décisive

raison de se conformer lui-méme aR ;

4-chacun préferent une conformité générale a R plutét qu’une conformité légérement

moindre que générale ;

5-R n’est pas la seule régularité possible satisfaisant les deux dernieres conditions ;

6-Les conditions precédentes (de 1 a 5) sont connaissances communes.
Le philosophe tente d’expliquer I’entente mutuelle que les individus recherchent entre eux, et
met I’accent sur I’aspect arbitraire de leurs comportements, mais un choix arbitraire n’est pas
systématiquement dénué de rationalité, pour appuyer cette hypothése, il présente plusieurs
exemples illustratifs dont celui de la conduite. En effet, un conducteur n’ayant pas de
préférence pour un coté de la route, il choisit la droite parce que les autres la choisissent
également, mais cela reste un choix rationnel car le conducteur recherche la coordination avec
les autres.
Il existe chez Lewis trois moyens de coordination des comportements des individus :
1-L’accord explicite : exemple, se mettre d’accord sur le lieu d’un rendez-vous ;

En I’absence d’accord explicite, Lewis observe deux autres moyens :

2-La saillance : un lieu plutét qu’un autre car il retient I’attention.

! Collectif d'auteurs coordonné par André ORLEAN, Analyse économique des conventions, Edition PUF, 2004,
p23.
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3-Le précédent : choisir un lieu car nous nous y sommes déja rencontrés.

Ces deux derniers moyens pourront parfaitement fonder notre attente mutuelle du
comportement. Ce sont la les traits d’une convention.

Le précédent, toutefois, introduit également la notion de régularité dans I’analyse des
conventions. Ainsi, I’habitude dans le comportement devient une régularité qui devient elle-
méme une convention.

2.2. Les jeux evolutionnistes :

La théorie des jeux s’est imposée par Von Neuman et Morgenstern(1944)*, comme une
technique de recherche opérationnelle dont I’objet est de formaliser les prises de décisions des
individus lorsque celles-ci (les décisions) dépendent des comportements des autres individus.
Lorsqu’un individu confronté a des situations conflictuelles et il doit choisir en toute
subjectivité une solution, sachant que ce dernier (I’individu) est libre et souverain dans sa
prise de décision, il peut choisir une solution individuelle qui s’avere étre collectivement
désastreuse. Dans cette situation les individus préferent la collaboration plutdt que la
recherche systématique de leur intérét par le calcul privé. Les stratégies optimales sont
réalisées dans les cas ou les décisions économiques s’inscrivent dans un cadre de présupposes
sociaux quant aux comportements de Iautre: la confiance, I’absence de ruses; la
bienveillance plutét que I’égoisme. Ce qui est intéressant c’est que, tout en postulant
I’autonomie des individus, on aboutit & une optimisation de leurs comportements quand il
existe, chez eux, une volonté de se socialiser prealable a I’échange.

L approche conventionnaliste des comportements est un prolongement de la théorie des jeux,
car elle ne remet pas en cause les postulats de cette derniére, notamment quant a
I"individualisme méthodologique? qui est conduit, dans un contexte de régles communes de
coordination, a prendre en considération les comportements des autres individus et a
s’engager dans des processus d’ajustements adaptatifs a ceux-ci .

2.3. La sociologie pragmatiste francaise:

La théorie de I’économie des grandeurs est un modele de coordination développée par Luc
Boltanski® et Laurent Thévenot', qui introduisent concrétement I’usage de régles et de normes

dans I’action collective et interactive d’un groupe d’individus.

! Cité dans GOMEZ Pierre-Yves, Qualité et conventions, édition ECONOMICA, 1994, p.80.

> LAURENT Alain, I’Individualisme Méthodologique, édition Presses Universitaires de France, Paris, 1994,
p.39.

* BOLTANSKI Luc, et THEVENOT Laurent, De la justification, Les économies de la grandeur, édition
Gallimard, France, 1991, p.200-262.
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Cependant, les regles doivent correspondre a chaque situation, perdant ainsi leur attrait
de généralité et d’ou I’intervention des individus afin d’ajuster ces regles et les rendre
applicables a la situation. Cet ajustement varie selon le jugement de I’individu et son action
varie egalement selon ce dernier.

e Si I’interaction se fait avec des personnes familiéres, I’ajustement des regles se fera de
maniere quasi-automatique ;

e Mais I’on ne peut échapper a I’interaction avec des inconnus, les individus ne s’engagent
dans I’action que si la réaction des autres est prévisible, et donc elle doit reposer sur des
principes partages.

Pour cela, ces principes doivent étre suffisamment généraux et soumis a la contrainte de

légitimité ou d’équité. Boltanski et Thévenot les appellent principes supérieurs communs, ils

sont au nombre de sept, ils permettent d’évaluer les personnes, les choses, les événements,
etc., sur un accord commun tacite. Ces principes délimitent des mondes ou cités dans
lesquels tout individu faisant face a une situation se trouvant dans ce champ d’application ou
cette cité. Cet individu se réferera aux principes qui lui sont assignés, pour se coordonner aux

autres. Ces sept mondes sont résumeés dans le tableau ci-dessous :

Cités Principe supérieur commun
Marchande Concurrence ; intéréts particuliers
Civique Action collective ; volonté génerale
Industrielle Efficacité ; performance
Domestique Voisinage ; tradition ; proximité
Du renom Prestige ; reconnaissance de I’opinion
Inspirée Jaillissement de I’inspiration
Par projet Valorisation du réseau

Tableau n° 3: Les cités dans le modele des économies des grandeurs, sous la direction.
Source : Batifoulier Philippe, Théorie des conventions, Edition ECONOMICA, page 216.

Ces principes font office de convention car ils présentent les traits de celle-ci :
e Arbitraires ;

e Vagues (non explicites) ;

"THEVENOT Laurent, L action au pluriel, Sociologie des régimes d’engagement, édition La dicouverte, France,
2006.
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e Non soumis a des sanctions juridiques s’ils ne sont pas partagés ;

e D’origine incertaine ou obscure.

Nous pouvons noter que I’entreprise est un lieu ou tous ces principes peuvent se réunir et
s’interférer, on pourra alors les consulter simultanément afin de trouver la bonne coordination

dans I’incertitude.

3. Morphologie des conventions d’apres Pierre-Yves GOMEZ:

L’étude des conventions d’un systéeme passe par la décomposition de celles-ci. Analyser une

convention revient a étudier trés précisément comment se construit, se repére et se modifie,
concréetement, ce systeme d’information entre les individus. GOMEZ (1994) appelle
morphologie la structuration en tant que systeme d’information de la convention, et ce,
conformément a la théorie des systéemes. La convention présente des caractéristiques
fonctionnelles et organiques, c'est-a-dire un énoncé et un dispositif de transmission.

3.1. L’énoncé de la convention :

C’est I’ensemble des discours, messages que recoivent les adopteurs d’une méme convention,

ces adopteurs se réferent a ces discours pour délimiter leurs comportements et donner un sens

a leurs choix. Il se subdivise en trois composantes : le principe commun, la distinction des

adopteurs et la sanction.

3.1.1. Le principe commun est I’objet de la convention. Il présente les valeurs partagées par
les adopteurs. Il exprime le but de la convention et montre en quoi il est souhaitable de
I’adopter. Il indique le probleme que la convention résout de maniére procédurale, ce
qui est considéré comme « bon » par la procédure collective ;

3.1.2. La distinction présente la hiérarchie de la population des adopteurs. Elle permet de
souligner les caractéristiques discriminantes des adopteurs entre eux, propose une
typologie et précise quelle est la place de chacun ;

3.1.3. Lasanction décrit la limite entre ceux qui sont dans la convention et ceux qui n’y sont
pas. La sanction donne les motifs d’adhésion et d’exclusion d’un individu de la
convention.

3.2. Le dispositif matériel de la convention :

Structure physique qui assure la transmission des informations relatives a la convention. Il

prend en compte la fréquence des contacts, le degré de standardisation de I’information

échangée et définit la tolérance a la négociation.
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3.2.1. La fréquence des contacts permet de renouveler I’expérience de la convention. Le
contact avec d’autres adopteurs permet de contréler le phénoméne d’imitation. Plus le
contact est fréquent et dure dans le temps, plus la convention est transmise ;

3.2.2. Le degré de standardisation des contacts rend I’expression de I’adoption homogene.

La technologie est le moyen de cette standardisation. Ce degré indique si le lien entre
individus et convention est un médium technique, et si cette technique se substitue a
I’homme et a sa capacité d’interprétation des regles ou le compléte. Elle permet de
signaler son adhésion et vérifier que les autres I’adoptent aussi ;

3.2.3. La tolérance a la négociation definit la possibilité d’ajustements par contrat dans le
cadre conventionnel. La négociation reste possible entre acteurs sans que la
convention soit remise en cause. Ces deux composantes principales des conventions
s’appliquent a chacune des conventions que nous incluons dans ce travail, a savoir la
convention d’effort, de qualification et enfin de qualité. Cependant, la cohérence entre
I’énoncé de la convention et son dispositif matériel est déterminante de sa pertinence
et de son adoption.

La figure qui suit nous permet de dégager le réle de cette cohérence dans le renforcement

d’une convention ou I’émergence d’une autre.

Emergence /renforcement
Comportement

A
A\ 4

Enoncé de la
convention

=G{/iction

Cohérence

Dispositif
matériel

Figure n°® 3 : La mise en cohérence de I’énoncé et du dispositif matériel dans 1’émergence d’une nouvelle

convention. Source : Amblard Marc et al', Convention et management, p 199.

! AMBLARD Marc, conventions et management, édition de boueck, Paris, 2003, p.199.
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Plus il y a de cohérence entre I’énoncé et le dispositif matériel de la convention établie, plus le
doute ou la suspicion est réduite et plus les adopteurs sont convaincus et coordonnent leurs
comportements a ceux des autres adopteurs. Et plus il y a d’adopteurs qui adhérent a la
convention plus celle-ci est renforcée.

A I’inverse, si I’énoncé n’est pas cohérent avec le dispositif matériel alors le doute s’installe
dans le groupe, et il y a plus de chance qu’émerge une convention alternative.

Le renforcement d’une convention est fonction de sa cohérence.

Conclusion :

L approche par les conventions a pu mettre en avant les lacunes du modéle libéral de
I’entreprise, et reconsidérer la boite noire qu’était I’entreprise capitaliste, comme un systéeme
d’interactions des individus, cherchant a se coordonner. Dans cette section, nous venons de
VOir ce qu’est une convention, ses caractéristiques et son origine. Il serait, toutefois, utile de la
différencier d’autre modes de coordination tels que la marché, qui lui obéit a des calculs
micro-économiques de I’offre et de la demande. La convention n’est pas un simple
comportement mimétique, dits d’imitation ou de paniques selon André ORLEAN® (1989) car
ce comportement doit répondre a une regularité qui offre une procédure de résolution de
probléeme connue avant que le probléme ne survienne. La convention n’est non plus un
contrat, elle est un processus cognitif collectif, elle se substitue au calcul individuel,
contrairement au contrat qui suppose des ajustements intentionnels et donc une certaine
stratégie prive, de plus que le contrat est crée pour dénouer une situation particuliére entre les
contractants qui negocient avant de se mettre d’accord. La convention n’est pas une habitude
culturelle, contrairement a I’approche par la culture, la convention présente un modele
d’analyse général qui maintient ses analyses au plan universel, et fait émerger des modes
d’ajustements entre individus dépassant I’explication culturaliste de la réussite ou non d’une

entreprise.

' GOMEZ Pierre-Yves, Qualité et Théorie des conventions, édition Economica, Paris, 1994, p. 241.
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Section 2 : Approche conventionnaliste de I’entreprise.

Pierre Yves Gomez, professeur a I’école de Management de Lyon, quant a lui, traite le lien
entre liberté des individus et leur obéissance aux regles de production collective comme
convention qui représente un systéme d’information’.

Pour P.Y. Gomez, les acteurs de I’organisation doivent étre convaincus du comportement des
autres pour s’y conformer également et en adoptant une convention dans le cas d’incertitude,
ils la confirment, c’est I’adoption auto-réalisatrice?. La convention indique le comportement
rationnel que doit adopter I’individu au travers les regles, les normes, etc. C’est donc un écran
informationnel qui réduit I’incertitude : on se référe a la convention car on ne peut réellement
traiter I’ensemble des informations qui s’offrent a nous pour agir. Cependant, I’existence
d’une instrumentation concrete rend la convention plus convaincante et donc plus susceptible
d’étre une référence de coordination des comportements. Nous allons nous intéresser dans ce
point a la maniére dont évolue la convention quand I’organisation évolue également, pour ce
faire, nous devons impérativement évoquer certaines notions relatives & sa morphologie, sa
cohérence soit a I’intérieur (convention d’effort) ou a I’extérieur (convention de
qualification) de I’entreprise.

1. La convention d’effort :

1.1. Définition :

Une convention d’effort selon GOMEZ Pierre Yves : « est une structure de coordination des
comportements des agents travaillant dans une organisation. Elle établit le niveau d’effort
communément admis comme normal. Elle offre une procédure de résolution récurrente de
problémes de détermination de la qualité du travail, en émettant une information sur les régles
établissant I’implication de I’agent dans le groupe®».

1.2. La morphologie de la convention d’effort :

L’etude des conventions d’un systeme passe par la décomposition de celles-ci. Analyser une
convention revient a étudier trés précisément comment se construit, se repére et se modifie,
concretement, ce systeme d’information entre les individus. GOMEZ (1994) appelle
morphologie la structuration en tant que systeme d’information de la convention, et ce,
conformément a la théorie des systéemes. La convention présente des caractéristiques

fonctionnelles et organiques, c'est-a-dire un énoncé et un dispositif de transmission.

1 Un systéme d’information est un ensemble organisé de ressources (matériel, logiciel, personnel, données,
procédures...), permettant d’acquérir, de stocker, de structurer et de communiquer des informations.

2 AMBLARD Marc, Conventions et management, op cit, p183.

¥ GOMEZ Pierre-Yves, op cit, p182.
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1.2.1. Enonce de la convention d’effort: I’entreprise qui parle d’elle-méme.

En tant que procédure collective, la convention d’effort généere une information qui permet

d’assurer aux salariés d’une firme I’existence d’une unanimité de I’adoption. Son énoncé

explicite la nature de la qualité du travail, le discours que I’entreprise entretient sur elle-

méme, sur la performance, sur les criteres de qualité, sur la juste place de chacun. Il

homogénéise les comportements autour d’un effort moyen attendu. Il est possible de

distinguer :

e Le principe commun : il permet de déterminer sur quoi se fonde I’excellence du travail.
Ce qui est considéré comme valeur supérieure dans laquelle s’inscrit I’effort du salarié ;

e La distinction : I’énoncé opere une distinction fondamentale entre I’entreprise mue par
une fonction d’objectif, et, les employés, libres et souverains, obéissant a leur propre
logique de comportement. Les dirigeants sont supposés représenter les intéréts de
I’entreprise en méme temps qu’ils représentent leurs propres intéréts, par contre les
employés sont contrdlés sur le niveau d’effort qu’ils doivent effectuer lors de la production
afin de réaliser les objectifs préalablement fixés par I’entreprise ;

e La sanction : la convention exprime comment I’effort des salariés les exclut ou les inclut
dans la firme. Les sanctions précisent les conditions de I’appartenance a la convention en
listant les exclusions internes significatives des performances attendues et non réalisées.
Dans le cas contraire, le systeme de promotion et sa mise en ceuvre effective, soulignent les

conditions dans lesquelles un employé recoit la reconnaissance de I’organisation.

L énoncé établit la langue commune de I’entreprise sur la qualité de la réalisation de I’objectif
auquel elle est destinée. 1l exprime la nature de I’implication des acteurs, ce qui est attendu
d’eux en tant que membres de I’organisation, ce qui sanctionne leur défaut d’implication.

Les différentes sources de I’énoncé : I’énoncé n’est pas réductible a un texte dont la source
serait unique. Il peut y avoir plusieurs sources de I’énoncé d’une convention, a condition que
celles-ci convergent vers le méme objectif. Nous distinguons ces sources selon leurs capacités
a confirmer I’adoption soit : par la puissance publique (la réglementation publique), par les
professionnels sur eux-mémes (le syndicat professionnel), par la hiérarchie dans I’entreprise
(le discours hiérarchique), ou par les employés (le discours syndical).

1.2.2. Le dispositif : les conditions mateérielles de I’effort.

Structure physique qui assure la transmission des informations relatives a la convention. Il
prend en compte la fréquence des contacts, le degré de standardisation de I’information

échangée et définit la tolérance a la négociation.
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Le dispositif délimite les conditions matérielles selon lesquelles est transférée I’information
sur la convention qui sont :

e Les contacts entre adopteurs ou I’évaluation des performances des salaries : La
structure hiérarchique de I’entreprise organise les contacts entre un salarié et I’ensemble
constitue par les autres individus existants dans [I’entreprise, elle (la structure
hiérarchique) supporte des procédures de communication interne et diffuse de
I’information, sur I’effort accompli ou a effectuer. Elle contredit I’autonomie
organisatrice de I’individu, la rend dépendante d’autrui, et limite sa faculté d’interpréter
le niveau de I’effort moyen. L’évaluation des salariés détermine la transmission
d’informations sur I’implication attendue et/ou effective et elle permet d’obtenir une
relation entre I’effort et les normes de mesure établies par celui-ci. La fréquence des
contacts permet de renouveler I’expérience de la convention, le contact avec d’autres
adopteurs permet de contrdler le phénoméne d’imitation. Plus le contact est fréquent et
dure dans le temps, plus la convention est transmise.

e Le degré de standardisation des contacts : rend I’expression de I’adoption homogene.
La technologie est I’ensemble des techniques assurant concrétement la communication
d’informations sur I’effort accompli ou a accomplir. Elle est un moyen de standardisation
des contacts, ce degré indique si le lien entre individus et convention est un médium
technique et si cette technique se substitue a I’lhnomme et & sa capacité d’interprétation des
regles ou le complete. Elle permet de signaler son adhésion et vérifier que les autres
I’adoptent aussi.

e La tolérance a la négociation : définit la possibilité d’ajustements par contrat dans le
cadre conventionnel. La négociation reste possible entre les individus travaillants dans
I’entreprise sans que la convention soit remise en cause (la convention est stable mais non
figée).

Il faut noter que la cohérence entre I’énoncé de la convention et son dispositif matériel est
déterminante de sa pertinence et de son adoption.
1.2.3. La cohérence d’une convention d’effort :
La cohérence d’une convention d’effort se traduit par I’adéquation ou I’harmonie des deux
éléments constituant sa morphologie qui sont : le dispositif matériel de celle-ci et son énonce.
D’un cété, le dispositif matériel organise la communication de I’information sur le niveau
d’effort admis comme moyen pour I’ensemble des individus présents a I’intérieur d’une

entreprise. Ces derniers justifient leurs comportements individuels relativement a la




Chapitre 2 : Approche conventionnaliste du changement organisationnel

convention mise en place par I’effet de mimétisme. De I’autre c6té, I’énoncé communique
I’information sur le niveau d’implication des individus travaillant dans cette entreprise et il
homogénéise les comportements des individus autour d’un effort moyen attendu. Il permet de
déterminer sur quoi se fonde [I’excellence du travail et il dresse le portrait de I’employe
modele. Mais cette excellence du travail doit étre reconnue a I’entreprise (professionnel) par
un autre groupe d’individus (clients), lors de I’échange, des biens et services sur un marché,
ce que nous allons traiter dans le point qui suit.

2. Convention de qualification :

2.1. Définition de la convention de qualification :

Selon GOMEZ Pierre-Yves une convention de qualification est:«une structure de

coordination des comportements des agents sur un marché. Elle établit la compétence d’un

professionnel et elle offre une procédure de résolution récurrente de problemes de
détermination de la qualité lors de I'échange, en émettant une information sur les pouvoirs de
qualifier qu’il s’agit d’attendre des professionnels d’une part, des clients de I’autre. »*

2.2. Morphologie et cohérence d’une convention de qualification :

Une convention de qualification est un systeme d’information qui procure aux adopteurs un

savoir partage sur la nature de la qualification professionnelle.

2.2.1. Enoncé de la convention de qualification:

Il sert a préciser la compétence reconnue d’un professionnel par rapport a celle du client. Il

établit la grammaire commune de la convention de qualification. Il contient :

e Le principe commun : une qualification définit la compétence que I’on ait le droit
d’attendre d’un professionnel. 1l assure le repérage de ses critéres en spécifiant la valeur
supérieure dans laquelle s’inscrit la compétence du personnel (un principe par rapport
auquel toute la relation professionnel-client va prendre sa forme s’énonce, en fixant
I’attente supérieure des acteurs) ;

e La distinction : en opposant les professionnels aux clients, la qualification opére une
distinction entre les agents adopteurs. Son analyse participera a la clarification du role
économique que chacun d’eux est autorisé a jouer, et la ligne de partage de leur
compétence. Dans ce cas, soit c’est le client qui détermine en aval le rapport d’échange,
soit les clients et les professionnels sont censés étre solidaires et définissent en commun, en

amont I’échange optimal ;

Y1bid,.
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e La sanction: la convention de qualification résulte d’un accord des clients sur la
confirmation de la qualification d’un professionnel. Son énonce précise les conditions de
I’exclusion et participe a la définition des adopteurs.

2.2.2. Le dispositif de la convention de qualification:

Il décrit les possibilités offertes aux agents d’éprouver la qualification professionnelle dans les

relations d’échange (les conditions matérielles d’existence d’une convention de qualification),

trois critéres permettent de le décrire :

e Le nombre de contacts clients-professionnels : le nombre de contacts et la fagcon dont ils
s’établissent permet de répéter I’échange d’information sur la qualification. Ce dernier
(I’echange) peut étre effectué entre les clients occasionnellement sans devenir habituel, et
il peut aussi concerner des clients entre eux ayant des relations avec un méme
professionnel dont les rencontres sont courantes ou périodiques.

e Standardisation des contacts : Les contacts entre les echangistes (des clients entre eux ou
entre clients et professionnels) peuvent étre standardisés. La qualification peut étre
transmise de maniére identique par un systeme normalisé entre les clients ou entre les
clients et professionnels. Ces contacts se font a travers des technologies et des matériels
qui facilitent la transmission des informations relatives a la qualification reconnue a un
professionnel plus qu’un autre par un nombre de clients, puisque ceux-ci (clients et
professionnels) communiquent a travers des processus. Lorsque les contacts ne sont pas
standardisés, la communication entre les échangistes est plus complexe, ils (contacts) se
font par des personnes physiques qui peuvent modifier les informations sur la convention.
Et si la technologie est utilisée, ce n’est pas pour standardiser mais pour enrichir I’échange
(technologie de complément).

e Le degré de tolérance a la négociation : certaines conventions de qualification admettent
comme normale la discussion sur les termes d’échange (marchandage). Il est toléré qu’au
moment de I’échange la précision et la formulation des termes relatifs a la compétence
attendue chez un professionnel. Mais dans le cas contraire, les termes de la qualification
peuvent étre non négociables entre clients et professionnels, au moment des transactions,

car ils(les termes) sont préalablement définis par le marché d’échange des biens et services.
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Il est utile de citer quelques spécificités de la convention de qualification qui sont :

e L’incertitude qualitative lors de I’echange :
C’est par la tradition de I’individualisme méthodologique qu’un client autonome dans sa prise
de décisions puisse définir ses besoins afin d’assurer son choix, mais surtout il doit connaitre
les normes de référence lui permettant d’évaluer la qualité de I’objet attendu. Mais a condition
que ce dernier(le client) ne doive pas étre plus exigeant que le marché au risque de s’en
exclure de la convention de qualification établie, dans cette situation le client ajuste son
comportement a la normale par I’effet de mimétisme rationnel.

e Convention et division sociale du travail :
La convention ne porte pas seulement sur la qualité des objets échangés, mais elle porte sur le
role des acteurs de I’échange suite a une supériorité de savoir d’un professionnel par rapport a
son client concernant sa profession. L’incertitude sur I’évaluation de la qualité suite une
asymétrie d’information est résolue par une definition conventionnelle commune sur la
compétence respective détenue par un professionnel. Et les régles du jeu sont fixées par la
convention de qualification qui autorise les choix qualitatifs privés. La division sociale
signifie la distinction entre les professionnels qui détiennent I’information sur la qualité qu’un
client confirme pour un professionnel apres avoir échangé ses produits ou ses services. Ce qui
donne lieu a une répartition des réles entre les echangistes : le client libre de choisir entre un
tel ou tel professionnel selon ses convictions et le professionnel qui cherche a satisfaire les
besoins de ses clients.
2.2.3. La cohérence d’une convention de qualification :
La cohérence permet de faire le lien entre tous les éléments qui constituent une convention,
I’énoncé et le dispositif constituent un systeme d’information qui permet la transmission de
I’information sur la compétence acquise par un professionnel par ses clients sur un marché
d’échange. Lorsque les éléments de sa morphologie sont en harmonie, la combinaison des
différents éléments composant I’accord social implicite rend la convention plus forte.
Lors de I’échange, le client est autonome de choisir un tel ou tel professionnel sur le marché
et il se refére a des critéres d’évaluation de la compétence d’un professionnel par rapport a un
autre lui permettant de faire le bon choix, a condition qu’il ne soit pas plus exigeant que le
marché. La qualification ne refléte pas toujours la compétence, ce qui pousse les clients a
collecter suffisamment d’informations pour éprouver la qualification professionnelle dans les

relations d’échange.
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3. La convention de qualité :
La qualité peut étre expliquée selon GOMEZ Pierre-Yves par : « la manifestation apparente
des ajustements socio-économiques produits par une convention de qualification d’une part, et
une convention d’effort d’autre part, dont la conjonction caractérise la division sociale et
technique du travail. »*
Deux perspectives d’analyse de la qualité, en utilisant un concept unificateur, celui de la
convention.
e La premiére approche consiste a se préoccuper de la qualité dans le rapport marchand. La
notion de convention de qualification apporte une grille de lecture de son émergence.
e La seconde situe la qualité dans un processus de production. La convention d’effort permet
I’étude de sa réalisation.
La qualité comme conjonction des conventions d’effort et de qualification :
3.1. Qualité et qualification : la qualité apparait lorsqu’il y’a une adéquation entre I’objet
générique, qui est représenté par une organisation interne des individus travaillant dans une
entreprise, et I’objet échangé sur le marché qui est offert par d’autres concurrents. La qualité
n’est qu’une confirmation de la qualification par les clients pour un professionnel. L’échange
est le moment crucial ou sa mesure peut étre établie. Cette analyse permet de ne pas demeurer
dans une approche en termes de satisfaction des besoins du client et elle intégre la
construction conventionnelle du besoin comme un élément moteur du processus. La
cohérence d’une convention de qualification est dans I’adéquation de ses éléments
morphologiques dans I’énonce et le dispositif matériel. La qualité n’est qu’un construit lors de
I’échange portant sur la compétence d’un professionnel, celle-ci est représentée par les
besoins des clients.
3.2. Qualité et effort : C’est mettre en évidence deux facteurs de qualité pour la qualité de
production, I’un se situe dans I’apparence, c’est la qualité telle quelle est énoncée, et I’autre
est portant davantage déterminant : c’est la convention d’effort qui supporte la réalisation de
la qualité. La qualité produite est, en effet, mesurable et quantifiable. Mais elle ne I’est pas en
soi de maniére universelle. Elle dépend de [Ieffort telle qu’il se détermine
conventionnellement et qui adapte en conséquence les instruments de sa mesure. Se focaliser
sur la seule qualité, c’est prendre le résultat comme déterminant sans tenir compte des

conventions de sa production. La logique conventionnelle de I’effort dans I’entreprise doit

! Ibid,.p184.
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étre établie en premier lieu, car c’est elle qui détermine non seulement le niveau, mais surtout
la mesure de la qualité.

La qualité apparait comme un confluent entre I’interne (I’effort) et I’externe (la qualification).
Il ne peut y avoir la de qualité sans un étalonnage des pratiques des acteurs.

L’importance est au méme niveau pour la qualité en tant que construit dans I’échange, et la
qualité comme résultat d’un effort de production : la qualité se construit par I’adaptation aux
attentes des clients, celles-ci qui posent la qualification comme une donnée comme si I’offre
de services ne construisait pas les besoins.

La convention peut étre définit comme un systéme d’information mateériel.

La cohérence de la convention d’effort et de la convention de qualification est I’élément
central de la réalisation de la qualité.
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Nous constatons, d’apres cette figure, que la qualité est un objet frontiére entre deux
conventions distinctes, en I’occurrence, la convention de qualification centrée sur les clients et
la convention d’effort centrée sur I’implication des salariés dans la production des biens et
services a I’intérieur de I’entreprise.

Le niveau d’implication des employés dans les discours globaux de I’entreprise est représenté
par les objectifs de cette derniere, en vue d’assurer la qualité de ses produits, cette donnée sur
le niveau d’effort attendu est percue par les employés concernés comme une perturbation de
I’environnement, par conséquent, une situation d’incertitude quant au comportement adéquat
a adopter. Dans ce cas, ces employés auront tendance a se conformer au comportement
général plut6t qu’a chercher isolément une réponse a la situation. Ce processus d’adhésion a
un méme comportement par effet de mimétisme conduit a I’émergence d’une convention dite
d’effort. Celle-ci établit la compétence a qualifier, c'est-a-dire le degré d’implication qui sera
évaluée comme normal ou I’effort admis comme tel. Cependant, nous pouvons distinguer deux
visions de cette implication (effort) :

Celle fournie par I’employé (désigné comme effort privé dans la figure) et celui que le
dirigent attend de ce dernier (effort attendu). Par la comparaison de ces deux niveaux d’effort,
nous pouvons évaluer de la qualité de I’objet produit. A savoir que si il n’existe pas un grand
écart entre ces deux degré d’effort, la qualité est quasi assurée ce qui conduit,
systématiquement au renforcement de la convention d’effort établie. Cette partie, centrée sur
I’effort, représente le volet interne de la qualité.

Le coté externe repose sur la qualification, qui suppose encore une fois, une confirmation de
la qualification d’un professionnel par un client(ou un ensemble de clients) lors de I’échange
de biens et services sur un marché. La convention de qualification définit des mesures de la
qualité qui rend les individus en situation d’incertitude ce qui fait émerger des comportements
individuels inscrivants dans un cadre collectif. La qualité apparait lorsqu’il y’a adéquation
entre I’objet générique que tout professionnel peut produire et I’objet attendu par le client sur

un marché on prenant comte ses exigences.
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Conclusion :

L approche conventionnaliste des entreprises, nous offre une vision intéressante sur le
comportement des individus dans des situations données sans recourir & des calculs
individuels, dans le sens ou la convention integre des dispositifs cognitifs collectifs qui
facilitent I’adhésion des agents du systeme organisationnel aux nouvelles normes régissant
I’environnement du travail, de maniere a exploiter les relations collectives et minimiser
I’incertitude dans des situations de prise de décision, ou lorsque la question de la qualité se
pose au niveau de I’organisation et comment cette derniére peut assurer la cohérence du
systéme productif,

La convention d’effort, grace a son énoncé et son dispositif matériel, elle offre une analyse
qualitative de I’organisation interne, qui maintient la cohérence de ces composantes telles que

les mécanismes de coordination et les parametres de formalisation.
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Section 3 : le changement organisationnel et les conventions

L’environnement est changeant, I’entreprise doit étre flexible pour qu’elle puisse s’adapter
aux variations technologiques, environnementales et du marché. Le processus de changement
organisationnel est une decision stratéegique lourde de conséquences, en particulier sur
I’élément humain, indissociable d’un projet de changement. L’ objet de cette troisieme section
est de mettre la lumiére sur la notion de changement organisationnel, et nous intéresser a ce
processus long et codteux, qui demande, selon une vision conventionnaliste, de focaliser
I’étude sur I’individu et son comportement.

1. Changement organisationnel comme dynamique des conventions :

1.1. Définition du changement :

Bélanger® donne une définition du changement comme le passage d’un état actuel & un état
désiré, d’une situation originale actuelle, jugee inadéquate, a une autre considérée comme
étant plus adaptée, qui répond mieux aux exigences du milieu ou aux nouvelles aspirations
des personnes concernées». Selon cet auteur, le changement constitue une sorte de rupture
d’équilibre. Il peut donc étre créateur d’une situation plus ou moins inconfortable ou égale a
la recherche d’un nouvel équilibre.

1.2. Définition du changement organisationnel :

Selon Grouard et Meston (1998) % le changement organisationnel est un processus de
transformation radicale ou marginale des structures et des compétences qui ponctue le
processus d’évolution des organisations.

Pour Collerette et al (1997), le changement organisationnel est toute modification
relativement durable dans un sous systeme de I’organisation, pourvu que cette modification
soit observable par ses membres ou les gens qui sont en relation avec ce systeme.

Puisque nous proposons dans cette section une lecture conventionnaliste du changement
organisationnel, nous allons I’interpréter par I’interaction des individus, qui construisent ce
changement, le diffusent mais le subissent en méme temps. Toutefois, ces individus concernés
par changement doivent également se coordonner dans cette situation d’évolution, et

apprendre communément a gérer ce dernier.

! Belanger, le changement organisationnel, cité dans le mémoire de magister de ZERKHFAOUI Lyes, le
changement organisationnel par la certification qualité au niveau des entreprises publiques algériennes, cas
d’Electro-industries, université de Tizi-Ouzou, soutenu le 11 novembre 2010, p 33.

? https www.travail.gouv.qc.cafileadmin fichiers Documentsproductivite_emploiRecueil-cas.pdf.
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1.3. Dynamique des conventions :

Les conventions sont dotées du caractére dit évolutionnairement stable, c'est-a-dire que si un

petit nombre d’individus dévie du comportement collectif dominant, il va moins bien réussir

que ceux qui le suivent. Autrement dit, si une stratégie déviante émerge, elle ne peut renverser
le comportement dominant car elle n’est suivie que par un faible nombre d’individus.

Toutefois, dans certains cas, une convention adverse propre a mettre en doute la convention

en place émerge mettant les convenants dans un état de doute ou de suspicion, susceptible de

les faire basculer vers la convention alternative, c’est I’aspect dynamique des conventions.

1.3.1. Définition de la convention alternative :

L alternative est la regle prescrivant un comportement différent de celui prescrit par la

convention en place. Leurs discours respectifs sont non compatibles. Le convenant qui doute

envoie un message informant les autres sur ses incertitudes quant a la légitimité de la
convention existante, et remet en cause I’adoption généralisée de la convention en place, le
doute déstabilise la convention supposée acquise, et fond I’alternative.

Toute solution différente de la convention en place ne peut étre qualifiée d’alternative, et toute

alternative n’est pas forcement apte a engendrer un état de doute.

e En effet, le discours de I’alternative doit étre jugé plus cohérent, plus pertinent pour
résoudre un méme probléeme d’incertitude auquel sont confrontés les individus.

e Le doute qui accompagne une alternative, doit envahir une population suffisamment
grande pour amener ses membres a s’interroger quant a la conviction et a I’adoption
généralisée de la convention.

1.3.2. Nature dynamique des conventions :

La convention n’est qu’un équilibre mimétique. Aussi bien la convention de qualification que

la convention d’effort peut étre soumise a une suspicion conduisant les adopteurs a opérer un

autre choix.

La suspicion de qualification ou d’effort se traduit par la survenue d’une convention

alternative, procédant une morphologie différente pour résoudre un méme probléme

d’incertitude. L’énonce, la nature des contacts entre partenaires, une innovation technologique
et/ou une collusion accrue entre professionnels ou clients, offrent une alternative a la
convention initiale.

1.3.2.1. La genese des suspicions :

Dans un espace économique et social tramé de conventions. Il ne peut y avoir une cause

unique expliquant la chaine des modifications dont elle serait a I’origine .1l n’est pas




Chapitre 2 : Approche conventionnaliste du changement organisationnel

impossible de penser que toute élément morphologique d’une des conventions peut étre la
cause de leur modification. C’est aussi ce qui la rend difficile car il faut se représenter celle-ci
comme un mouvement sans origine, qui se modifie lui-méme sans fin.

Les modifications conduisant a la dynamique des conventions de qualification ou d’effort
peuvent étre assurées d’une maniere aléatoire ou stratégique :

e Modifications aléatoires :

Il s’agit de processus d’innovation lents qui bouleversent I’ensemble de la cohérence
qualitative. Ces innovations peuvent concerner n’importe quel élément de la morphologie
comme la représentation que I’on se fait du client a travers la publicité pour ce qui concerne la
qualification, une innovation dans le mode d’évaluation des employés, I’introduction d’une
nouvelle technologie pour ce qui concerne la convention d’effort.

e Modifications stratégiques :

Elles sont la conséquence d’une intention des acteurs sur le marché. Des firmes modifient des
éléments morphologiques de la convention (d’effort ou de qualification), afin de remettre en
cause celle-ci, et d’évaluer la qualité.

La stratégie signifie que les acteurs peuvent tenter une modification locale, partielle, destinée
a améliorer la cohérence qualitative d’une firme et lui permettre d’avoir un avantage
concurrentiel.

1.3.2.2. La suspicion comme élément déstabilisateur de la convention établie:

Gomez Pierre-Yves définit la suspicion comme I'existence d'un ensemble d'informations
tendant a remettre en question les fondements de la convention déja en place. Il distingue
deux types de suspicion :

-La suspicion de qualification s’agit d’une remise en cause de la confiance partagée quant a la
géneéralisation des pratiques professionnelles. De professionnel en professionnel, jusqu'a ce
qu’elle se généralise a I’ensemble du marché.

-La suspicion d’effort est lorsque des salariés revendiquent un changement de leur condition
de travail, ou lorsque les dirigeants mettent en place une nouvelle organisation de celui-ci. Il y
a remise en cause de ce qui était une procédure commune d’évaluation de I’effort.

2. Facteurs d’emergence de la convention alternative :

2.1. Les facteurs exogeénes :

Ils représentent des agents extérieurs a la convention contribuant & la production d’une

alternative. lls sont étrangers aux déterminants de la convention en place.
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2.1.1. Le contact :

Lorsque deux populations ou deux groupes d’individus G1 et G2, adoptant respectivement les
conventions C1 et C2, sont amenées a se rapprocher et entrer en contact, les adopteurs de la
convention inférieure en nombre de convenants adoptent progressivement le comportement
qu’ils supposent étre le plus répandu, le convenant justifie ses actes et en atténue la
responsabilité en se référant au comportement dominant, c’est ainsi qu’il rationalise son
comportement.

2.1.2. La réglementation publique :

Les textes édictés par I’autorité publique sont susceptibles de réorienter les conduites et
comportements. Les conventions établies sont alors remises en cause par des lois, le doute
s’installe au sein d’une population et favorise ainsi I’émergence d’une alternative.

En effet, la réglementation publique ne crée pas obligatoirement I’accord de tous, car la
conformité a un comportement ne résulte pas d’une obéissance aveugle, mais résulte plutt de
la conviction que ce comportement sera adopté par toute la population.

2.2. Les facteurs endogénes :

Ils sont relatifs a la nature méme de la convention établie. Trois types de facteurs peuvent
générer une alternative : la dissonance, la dissidence et I’intention stratégique.

2.2.1. La dissonance :

La dissonance peut se définir comme une inadéquation du discours délivré par la convention
face aux transformations contextuelles, diminuant sa pertinence, et sa capacité a convaincre.
Certes, la pertinence n’est pas une qualité indispensable au maintien d’une convention car
I’on adopte un comportement seulement parce que les autres s’y conforment. Toutefois, la
dissonance peut, a terme, jeter un doute sur le respect de la convention en place, et contribuer
a I’émergence d’une alternative.

2.2.2. Ladissidence :

La dissidence représente le comportement d’un groupe appelé groupe dissident, qui cherche a
s’extraire de la convention établie C1 pour adopter une convention alternative C2, dont il
considere le discours plus adapté a la situation ; il n’a pas pour projet de porter atteinte a la
convention existante ou la renverser.

2.2.3. L’intention stratégique :

Elle correspond a un comportement conscient et voulu de la part de certains groupes d’acteurs
qui disposent d’une influence sur le territoire de la convention établie, de semer le doute au

sein de la population pour I’amener a adopter progressivement une convention alternative.
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Les stratéges cherchent a augmenter leur utilité sociale et ont pour objectif de renverser la

convention en place pour lui en substituer une autre.

La figure qui suit démontre le comportement de I’individu face a une situation d’incertitude.

Individu

opportuniste

Blocage du

comportement Adopte par » Rationalisation selon la
mimétisme regle A
N’adopte pas Calcul

Nouvelle

convention (si elle régle B

A

\ Rationalisation selon la

est adoptée)

Figure n°5 : Processus permettant a un individu de sortir de I’incertitude.

Source : Amblard Marc, Conventions et management, page 128.

L’individu, en cas de doute, est face a deux solutions possibles : soit il ne fait rien pour
résoudre le probléme rencontré (blocage), soit il se référe au comportement général autour de
lui qui est admis comme normal, c’est la convention, et dans ce cas, soit il I’adopte également
par mimétisme, soit il ne I’adopte pas. Dans le cas de I’adoption, il rationalise son
comportement en le justifiant par le choix communément effectué par le reste de la population
(ce choix est représenté par le regle A dans la figure). Par contre si un individu n’adhérant pas
a la convention établie, il peut effectuer un calcul privé pour optimiser son intérét individuel
sans imiter le comportement des autres individus adhérant a cette convention, ou il peut
rationaliser son choix selon une autre regle alternative B, susceptible de solutionner le
probléme qu’il rencontre, dans une situation d’incertitude, par la suite, si cette régle est
adoptée par le reste de la population, elle deviendra une convention nouvelle. Les différentes
situations perceptibles lors de la rencontre de deux conventions sont exposees dans le point
suivant.

3. Lecture conventionnaliste du changement organisationnel :

Qui dit technique dit organisation et qui dit changement technique dit changement

organisationnel. Pour réussir un changement organisationnel, ce dernier doit étre géré et
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planifi¢ sur le plan : financier, structurel, environnemental, etc. D’un regard
conventionnaliste, nous expliquerons le changement organisationnel comme un passage d’une
convention d’effort établie que nous appellerons C1, a une nouvelle convention d’effort

souhaitée que nous appellerons C2.

Groupel : Groupe?2 : Convention
alternative
Niveau d’effort 1 Niveau d’effort 2
Enoncé rigide et Enoncé peu rigide et
dispositif matériel dispositif matériel
inadéquat. adéquat.
Coopération Affrontement
Gs2 G1:Cl/C2.
Cl+C2
G2 :C1/C2.

Figure n°6 : les réactions des convenants face a une convention alternative.

Source : Réalisé par nos soins.

Selon cette figure, I’objectif est de comprendre le comportement des individus confrontés a
des situations d’incertitude, face a une convention alternative et nous avons choisi la
convention d’effort. La cause principale qui favorise I’émergence d’une nouvelle convention
est le doute dans la pertinence ou/et la cohérence de la convention établie par un (ou

plusieurs) membre du groupe convenant, ce qui la déstabilise.
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3.1. LA morphologie de la convention alternative : L’énonce de la convention alternative
portera sur :

3.1.1. Enoncé : communique I’information sur un niveau d’effort admis comme normal par le
nouveau groupe pour aboutir & un méme résultat que celui de la convention établie. Il porte
sur ce les individus trouve la convention alternative et ils ne le trouvent pas dans celle deja
établie. 1l se subdivise en trois composantes : le principe supérieur commun, la distinction des
adopteurs et la sanction.

e Principe supérieur commun : porte sur un niveau d’effort inférieur a celui dictée par la
premiére convention, afin de produire un méme produit de qualité dans une unité de temps
réduite.

e La distinction : présente le groupe d’individus qui diffuse I’information sur le nouveau
degré d’implication des employés pour aboutir a I’objectif fixé par I’entreprise d’un coté, et
de I'autre coté, le groupe qui recoit cette information et qui désire adhérer a cette nouvelle
convention.

e La sanction : pour ceux qui ne sont pas convaincus de la pertinence de la nouvelle
convention, ils seront rejetés par le groupe convenant a la convention alternative.

3.1.2. Le dispositif matériel de la convention :

Une révision ou modification du dispositif matériel adéquat est recommandé afin de
communiquer I’information sur le nouveau degré d’implication des employés, puisque c’est le
résultat final qui compte pour I’entreprise, et ce n’est pas I’effort fournit par chaque individu.
Il prend en compte la fréquence des contacts, le degré de standardisation de I’information
échangée et définit la tolérance a la négociation.

e La fréequence des contacts : permet d’augmenter le nombre des nouveaux adhérents a la
convention alternative et la rend plus pertinente, le contraire pour la convention alternative, ce
qui la déstabilise.

e Le degré de standardisation des contacts: plus la technologie est utilisée dans la
convention alternative, plus I’adhésion des nouveaux membres devient facile rapide et
homogene. Elle permet de contrdler et d’évaluer le degré d’implication des employés a la
nouvelle convention.

e La tolérance a la négociation : I’adhésion des nouveaux convenants a la nouvelle
convention par leur propre conviction n’est qu’une preuve de sa pertinence, ce qui rend la

négociation presque absente entre les adhérents a cette convention.
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3.2. Réactions de la convention établie face a I’alternative :

Quand une alternative émerge, certains comportements sont déviants de ceux des adopteurs
de la convention établie. Cette derniere devient menacée par I’arrivée de sa rivale, et réagit de
plusieurs manieres : réaction de coopération ou d’affrontement.

3.2.1. Les réactions de coopération :

La coopération est I’adaptation de I’énoncé de la convention établie selon les traits de la
convention alternative, cette derniere peut s’approprier une partie du territoire de la premiere.
3.2.1.1. Le recadrage :

Réaction de la convention face au doute, le recadrage correspond a une transformation du
contenu informationnel que la convention délivre aux covenants, lui permettant ainsi de
s’adapter au discours de I’alternative. Cependant, plus ces informations sont complexes et
précises, plus le recadrage (adaptation) sera difficile. Dans ce cas de figure, la convention
établie ne disparait pas totalement.

3.2.1.2. La cohabitation :

Dans ce cas, la cohabitation est I’existence des deux conventions, a savoir C1 (convention
établie) et C2 (convention alternative), C2 sera adopté par une population G2 inférieur en
nombre a G1 mais cela ne I’empéche pas de mettre en doute C1.

Le passage d’une convention a I’autre demande un apprentissage, ce qui ralentit ce processus
au sein d’une population. Cependant, quand une alternative émerge, malgré la résistance de la
convention établie, le doute répandu sur la pertinence de celle-ci aura progressivement un
effet destructeur sur C1.

3.2.2. Les réactions d’affrontement :

Réactions conflictuelles entre C1 et C2, chacune cherchant a imposer son énoncé, on aura
alors une convention établie résistante et qui se renforce, ou qui s’effondre, laissant place a
I’alternative.

3.2.2.1. Larésistance :

Dans ce cas, le discours de C2 n’est pas assez cohérent pour mettre en doute C1, les adopteurs
de celle-ci ne sont pas convaincu de la pertinence de C2.

3.2.2.2. L’effondrement :
A I’opposé de la résistance, si I’alternative véhicule un discours plus pertinent au point de
remettre en cause le discours de C1, et plus a méme de répondre aux attentes des convenants,

ceux-ci réagissent par une adoption générale de C2, suite de quoi, C1 s’effondre totalement.
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La survie de C1 depend du nombre d’individus adoptant C2. Concrétement, si un individu
anticipe une domination de C2 (malgré que ¢a ne se réalise probablement pas), il jugera celle-
ci plus pertinente et abandonnera C1, contribuant a renforcer C2 inconsciemment, si chaque
individu réagit de la sorte, C1 disparait progressivement, mais ce processus sera long, la
convention étant une régularité, les individus n’ont pas la volonté nécessaire afin de changer
brusquement de comportement, ils ont tendance a étre spectateurs avant d’agir eux-mémes, ils
cherchent une conviction assez forte pour les pousser & adopter I’alternative. Avant
I’effondrement, il est fréquent que les conventions en question passent par toutes les situations

citées ci-dessus.

4. Les conséquences de I’affrontement de deux conventions :

Nous pouvons expliquer le changement organisationnel par la voie du changement de
convention, suite a I’apparition de situations de doute ou d’incertitude au sein de la
populations des adopteurs, cette incertitude se traduit par certains mécanismes généraux que
Robert Boyer® et André Orléan® développent dans une approche qui met en avant le role
déterminant du gestionnaire et de I’information. Ces mécanismes sont les suivant :

4.1. La crise : un facteur de changement dans I’entreprise, la crise peut étre induite par une
menace forte pesant sur cette derniére. I’environnement pousse a une prise de conscience
convention pour changer les comportements individuelle et collective du danger. Le décideur
(gestionnaire) émet I’information utile a cette prise de conscience ;

4.2. L’invasion : quand un petit groupe adopte la convention B, et qu’il croit en nombre, B
déstabilise et remplace la convention A qui était en place, grace a I’effet de mimétisme,
diffusion de I’information et communication interne ;

4.3. La traduction : passage d’une convention a une autre par ce qu’on appelle la politique
des petits pas (changement de convention sans brusquer les équipes de travail), ou émergence
d’une nouvelle convention assez proche de I’ancienne dans ses principes, elle est difficile a
déstabiliser, on dit qu’elle s’auto-reproduit : il y a traduction de I’une dans I’autre.

4.4. L’accord : accord de tous les membres de I’entreprise aprés négociation, d’élaborer une
nouvelle de I’ensemble des salariés. La signature d’un accord n’est pas suffisante, c’est la que
la relation direction-syndicat intervient dans I’implication des salariés.

Pour mieux appréhender cette Dynamique, Amblard Marc?® propose la figure suivant :

! op cit, page 188.
2 ibid
* ibidem
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Convention Incertitude Marché des
de qualité > ]
produits
Crise ; accord I
Invasion ; traduction
Convention Nouvelle
d’effort » convention
Information d’effort ?

Gestionnaire Syndicats,

réseaux

sociaux

Entreprises du marché
D Acteurs influents de la convention
|:| Mécanismes de transition (conséquences de confrontation de deux conventions
d’effort).

Figure n°7 : la dynamique de la convention d’effort, proposition pour une lecture conventionnaliste du
changement organisationnel

Source : Amblard Marc, Conventions et management, p 188.

Nous remarquons dans la figure que la convention d’effort peut évoluer suite a des situations
d’incertitude a I’intérieur de I’entreprise (crise, invasion, traduction, accord), comme elle peut
évoluer suite a une incertitude émise par le marché, ce qui influe la convention de qualité, et
cela se répercute a I’interne sur la convention d’effort. Le gestionnaire joue également un réle
dans cette dynamique, en agissant par mimétisme (effet de mode en observant les autres
entreprises du marché) quant aux choix de ses outils de gestion. Il fait émerger des nouveaux
comportements normatifs, a savoir que le mimétisme est un moteur puissant de diffusion de
nouvelles normes ou conventions dans I’entreprise. Cependant, le gestionnaire est un acteur
clé dans la diffusion des informations liées a cette évolution des normes, ou dans la conviction
commune des salariés quant a la realisation de [I’objectif commun de [I’entreprise

(IPefficience). Ainsi que la pertinence de la convention établie, il est chargé de maintenir une
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certaine cohérence de cette convention, grace a la diffusion d’information par les outils de
gestion. Il participe & I’organisation du systéme disciplinaire et auto-disciplinaire® qu’est
I’entreprise, grace a I’instrumentation dont il dispose, il détient alors un certain pouvoir
d’influence. Le gestionnaire a tout intérét a ce que la convention soit cohérente car le
gouvernement d’entreprise est sujet a suspicion en continu, les acteurs se disent souvent qu’il
est possible de realiser une meilleure organisation que celle qui est en place.

Nous pouvons déduire par la qu’il existe une relation entre les outils de gestion et les
conventions régissant les comportements. En effet, ils ont le réle de structurer les choix et
comportements des individus, ils réduisent I’incertitude, et écartent les acteurs de I’entreprise
de leur propre vision des phénomenes, en induisant des automatismes (routines) dans les
décisions et comportements. Toutefois, si les outils de gestion influent sur les conventions,
ces dernieres influent également sur ces outils par leur dynamique. En effet, une nouvelle
convention exige un nouveau savoir, une nouvelle expertise et donc de nouveaux outils de
gestion et une nouvelle organisation du travail.

Conclusion :

Le modeéle conventionnaliste des organisations, constitue une rupture par rapport au modeéle
libérale dominant, en concevant I’organisation comme un espace social constitué de plusieurs
acteurs, dont le niveau d’implication détermine le niveau de réalisation des objectifs
communs. Autour de cette logique s’articule la dynamique des conventions, s’appuyant sur
des mécanismes collectifs et socialement construits.

Ainsi, tout changement organisationnel suppose qu’en amont se manifeste une alternative au
point de remettre en cause la conviction de chacun dans I’adoption généralisée de la
convention établie. Tout comme I’organisation, les conventions ne sont pas immuables méme
si, par définition, une convention possede une grande stabilité manifestant une tendance a
I’auto-entretien (auto-renforcement).

Le changement organisationnel est toute modification relativement durable dans un sous
systéeme de I’organisation, pourvu que cette modification soit observable par ses membres ou
les gens qui sont en relation avec ce systeme d’interactions des individus, qui construisent ce
changement, le diffusent mais le subissent en méme temps, toutefois, ces acteurs du
changement doivent également se coordonner dans cette situation d’évolution, et apprendre

communément & gérer le changement.

! Autodisciplinaire car les acteurs de I'entreprise participent a I'élaboration de la discipline qu’ils subissent
(élaboration des conventions).
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Conclusion du chapitre:

Les conventions ont émergé bien avant la fin des années 1980, dans les travaux du philosophe
du langage David Lewis qui traite la convention comme une régularité, et pose six conditions
de realisation de cette derniére. D’autres travaux comme ceux des sociologues frangais
Laurent Thévenot et Luc Boltanski ont tenté d’apporter une solution aux problémes de
coordination avec des inconnus sur des principes d’équité qu’ils résument en cité ou monde
communs, a savoir que dans chaque monde, il existe des regles générales sur lesquelles les
gens doivent se coordonner les uns aux autres, ce qui fait émerger les conventions. La
convention est doté d’une morphologie, c'est-a-dire, d’un support théorique représenté par
I’énoncé de la convention, qui lui-méme, se subdivise en trois éléments qui sont le principe
supérieur commun, également appelé principe commun d’efficience, qui représente le
discours de la convention, et le message delivré par celle-ci. La distinction opére une
différenciation entre celui qui diffuse I’information sur la regle conventionnelle et celui qui
exécute cette régle. Quant a la sanction, elle permet aux adopteurs d’une convention de
sanctionner implicitement les non adopteurs de celle-ci, la sanction est implicite car la
convention n’est pas un contrat, ni un texte de loi, ni une régle formalisee, elle se fait
généralement par le rejet du groupe des adopteurs pour le non adopteur. Le deuxiéme élément
constitutif de la morphologie d’une convention est le dispositif matériel de celle-ci. Il se
résume également a trois sous-éléments qui sont : la fréquence des contacts entre adopteurs.
En effet, plus un groupe adhérant a une convention est en contact avec un autre groupe qui
n’y adhére pas, ce dernier aura tendance a adopter la convention du premier groupe, s’il juge
de sa pertinence, pour résoudre un méme probléme d’incertitude. Aprés la fréquence des
contacts, vient le degré de standardisation de ceux-ci, c'est-a-dire I’homogénéisation de
I’adoption de la convention par I’utilisation de la technologie, qui permet de renforcer
I’adhésion générale du groupe a la convention, en troisiéme lieu, nous citons le degré de
tolérance a la négociation concernant I’ajustement de la convention pour la rendre plus
pertinente a la résolution de la situation d’incertitude, les conventions ne sont pas figées. Elles
évoluent, se renforcent, ou disparaissent, pour laisser place a des conventions alternatives
lorsque les éléments cités au dessus, enonce et dispositif matériel, ne sont pas cohérents, c’est
la dynamique des conventions. Dans le cadre de ce chapitre, nous nous sommes intéressees de
plus pres aux conventions d’effort, de qualification et de qualité. Les travaux de Pierre Yves
Gomez sont d’un apport particulier dans I’approche conventionnaliste. L’auteur parle de la

convention d’effort comme d’une structure de coordination des comportements, régissant
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I’effort admis comme normale dans une situation d’incertitude des acteurs quant au degré de
leur implication dans le travail. La convention de qualification, quant a elle, se percoit sur le
marché, les clients adhéerent a cette convention pour confirmer la compétence ou non d’un
professionnel comparativement a un autre et précise la qualification que le client a le droit
d’attendre de ce dernier. La convention de qualité se resume comme un confluent entre effort
et qualification, la qualité en soi n’est pas mesurable, il est possible de le faire en se référent
aux deux conventions précédentes, leur respect et leur cohérence détermine la qualité du
produit échangé sur le marché. Ces conventions ne sont pas stables, I’incohérence entre
I’énoncé et le dispositif matériel de I’une d’elle, cause ce que Gomez appelle la suspicion,
c’est un état de doute qui remet en cause la conviction des adopteurs de la convention en
question et fait émerger une convention alternative, c’est la dynamique des conventions, qui
suppose plusieurs réaction possibles des conventions établies, les réactions de coopération qui
se résument par la cohabitation et le recadrage, et les réactions d’affrontement qui se
résument par la résistance ou I’effondrement de la convention déja en place face a une
convention alternatives. Cet état de doute émerge particuliérement lorsque I’entreprise se met
a réaliser des modifications, soit dans sa structure, sa stratégie, sa culture ou encore son
systéme technique, ces derniers induisent des changements de comportement au travail,
d’organisation de ce dernier, c’est le changement organisationnel, qui affecte de prés
I’individu, qui préfére se conformer a la convention, plutdt que de calculer individuellement

pour résoudre un probleme d’incertitude quant a I’effort a fournir au travail.
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Le lait, eétant un produit de premiere nécessité, est subventionné par I’Etat. Tous les
fournisseurs du lait ou les éleveurs vendent I’intégralité de leur production, au méme prix, aux
collecteurs qui assurent son transport dans les laiteries, ou le lait est transformé pour en faire
une variété de produits.

Les exigences des consommateurs sont de plus en plus vastes, I’offre se doit de I’étre tout
autant afin de répondre a la forte demande. Gréce aux rencontres des différents partis prenants
de TIFRALAIT, qui sont : le géerant, la responsable du service ressources humaines, la
responsable de la production, le responsable du service commercial, le chef de production, les
collecteurs et les ouvriers, nous avons pu collecter des informations d’ordre technique,
historique, financier, commercial et social ; via des guides d’entretiens directifs, semi-directifs
afin d’expliquer I’objet de notre recherche.

Nos visites ont été faites entre le mois de Janvier et le mois de Novembre de I’année 2015,
dans les services: commercial, collecte et ressources humaines. Ce dernier controle
directement I’unité de production qui est composée de quarante et un(41) employés selon la
responsable des ressources humaines.

Dans ce troisieme chapitre, nous essayerons d’analyser les informations collectées afin de
pouvoir expliquer le changement technique a TIFRALAIT qui a eu un impact sur la structure
organisationnelle mise en place ainsi que sur la convention d’effort de I’ancienne chaine de
production, et nous intéresserons aux facteurs d’émergence d’une nouvelle convention par le
groupe de la nouvelle chaine de production comme conséquence de mise en place d’une
technique nouvelle.

Nous illustrons notre étude de cas par la déduction des éléments morphologiques de la
convention d’effort établie par I’ensemble des employés travaillant dans [I’atelier de
production, pour coordonner leur comportement, en vue d’atteindre les objectifs fixés par la
direction.

Dans ce dernier chapitre intitulé TIFRALAIT : d’un changement technique a un changement
de convention, nous présenterons trois sections: la premiére portera sur I’identité de
TIFRALAIT, sa structure organisationnelle aprés la mise en ceuvre de la nouvelle technique
de production et la méthodologie poursuivie lors de notre enquéte. La deuxiéme section
intitulée Le changement technico-organisationnel a TIFRALAIT traitera précisément sur la
comparaison entre les deux chaines de production et les impacts exercés par le changement
technique sur I’organisation du travail au sein de cette [I’entreprise. Quant a la derniére
section dont le titre est Changement technique comme facteur d’émergence d’une convention

alternative portera sur les facteurs déstabilisateurs de la convention d’effort établie, la
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morphologie de la nouvelle convention d’effort dans la nouvelle chaine de production et la
discussion des résultats obtenus.

Sectionl : Exploration du cadre spatio-temporel de la recherche

TIFRALAIT est une société a responsabilité limité qui cherche a maximiser son profit, bien
que le lait en sachet soit subventionné par I’Etat. Cette entreprise a fixé un objectif de croitre
son chiffre d’affaire en investissant dans le domaine technologique. Le premier Janvier 2015,
la nouvelle chaine de production a été installée dans I’entreprise aprés les reconfigurations
adéquates pour sa mise en place dans tous les services concernés. Notre étude de cas consiste
a expliquer I’'impact exerce par I’intégration de la nouvelle chaine de production sur
I’organisation du travail. Pour cela, nous avons mobilisé quelques outils de collecte
d’informations que nous verrons dans cette section qui est subdivisé en trois points qui sont :

I’identité de TIFRALAIT, sa structure et la méthodologie de notre enquéte.

1. Identité de TIFRALAIT :

TIFRALAIT a été créée en 1987 a TIGZIRT, route de CHEURFA. Elle se spécialisant
uniquement dans la production et la commercialisation des produits a base du lait de chevres.
Par la suite, elle a commencé a se diversifier. Actuellement, c’est une entreprise en essor.
Cette entreprise a plusieurs filiales de distribution et de commercialisation a I’échelle
nationale (Tizi-Ouzou, Sidi-Bel-Abbes, Tlemcen, Adrar, Oran, Tipaza, Mascara,
Mostaganem), son activité principale est la production de lait et ses dérivés(le fromage, les
yaourts et le camembert).

La SARL Laiterie Matinale de TIFRALAIT est une filiale de TIFRALAIT. Elle est située a la
sortie sud-est de la ville de TIZI OUZOU sur la Route CHABANE AHCENE, Daira et
Wilaya de T1ZI OUZOU, a été créée en 2004 puis rachetée par Monsieur MEDJKANE, son
Directeur Général actuel.

L’ actionnaire majoritaire de I’entreprise est Mr. MEDJKANE, le fondateur de I’entreprise a
hauteur de cinguante et un pour cent (51%) du capital, ainsi que Mme. MEDJKANE a hauteur
de quarante neuf pour cent (49%). Ce dernier détient aussi une autre laiterie « IFKI » a Sidi
BELABBES qui fabrique du lait UHT (lait en pack).

La poudre de lait livrée par ’ONIL (Office National Interprofessionnel du Lait), constitue la
matiere premiére principale pour la production du lait en sachet uniquement qui est
subventionnée par I’Etat. Celle-ci est importée de la Hollande puis elle est distribuée aux

différentes laiteries algériennes en fonction de leur capacité de production. Une fois la poudre

.
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est disponible au niveau de I’ONIL, la laiterie doit s’occuper de transporter la matiére
premiére en quotas par leurs propres moyens de transport. Parmi les produits de la SARL
Laiterie Matinale sise a la Route CHABANE AHCENE, sortie sud est de la wilaya de TIZI
OUZOU on trouve : Lait en sachet (a base de poudre et de lait de vache) ; Raib et Lben en
sachet ; Raib et Lben en bouteille ; Yaourt en bouteille et en sachet.

Les concurrents directs de TIFRALAIT sont: I’entreprise DRAA BEN KHEDDA,
I’entreprise  PATURAGES, [I’entreprise GIPLAIT et [I’entreprises BETTOUCHE. Les
concurrents indirects sont : I’entrepriss DANONE, I’entreprises SOUMMAM, I’entreprise
HODNA et I’entreprise PRESIDENT.

Les clients générant plus de part du CA de TIFRALAIT sont : M. HACHICHE Slimane avec
75 708 333.75 da du CA total, M. HASSANI Mohamed avec 69 186 899.34 da du CA, M.
MOKRANI Samir avec 652 333 779.33 da du CA et M. AIT KACI Ali Farouk avec
60 646 970.48 da. Le CA total au 19/10 /2015 est de 809 627 229.85 da (annexe n°5).
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2. Lastructure organisationnelle de TIFRALAIT:

Directeur
général
Finance Commerecial SSa Sollects Ressources Marketing
humaines
Production Parc roulant Sécurité
Laboratoire Magasin Maintenance Atelier de
production

Figure n° 8: L’organigramme de TIFRALAIT (TI1ZI OUZOU)

Source : Département des ressources humaines de I’entreprise TIFRALAIT, Mai 2015.

Selon I’organigramme de TIFRALAIT, I’entreprise est constituée des services suivants :

2.1. Le service finance : Ce service est pris en charge par un ancien comptable et une aide
comptable récemment recrutée. Les fonctions principales de ce service se résument a effectuer
les enregistrements des factures d’achat, de vente et tous les flux financiers entrants et
sortants de I’entreprise. Les enregistrements se font dans les états financiers suivants : le bilan
(annuel et trimestriel), le journal (du 01/01/N jusqu’au 31/12N), le tableau des comptes des
résultats (TCR), le tableau des flux de trésorerie (TFT) et le grand livre(le crédit et le debit de
chaque compte : client, fournisseur, banque, produits finis, etc.)
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2.2. Le service commercial : ce service s’occupe de I’emballage des produits (le slogan, la
couleur, le volume, etc.). FILALI est le fournisseur du film alimentaire de TIFRALAIT
depuis sa création en 2004. Le responsable de ce service s’occupe aussi des responsabilités du
service marketing. Il étudie les évolutions des marchés nationaux pour se rapprocher plus du
consommateur final, et il sensibilise TIFRALAIT pour qu’elle puisse réagir avant que ses

concurrents le fasse.

2.3. Le service secrétariat : ce service est composé de trois personnes. Il est un centre de

liaison entre I’extérieur et I’entreprise et entre les différents services de I’entreprise.

2.4. Le service collecte : il y’a deux femmes qui s’occupent des reglements des comptes
bancaires des collecteurs en fonction des quantités du lait collectés et le prix fixé par I’Etat.
Le reglement se fait chaque fin du mois par des virements bancaires dans chaque compte de

chaque collecteur aupres de la banque du développement local (BDL).

2.5. Le service marketing : les taches affectées pour ce service sont réaffectés service

commercial car le responsable de ce service a quitté cette entreprise.

2.6. Le service ressources humaines : est rattachée et contrélée directement par la direction
générale de I’entreprise. 1l est chargé de controler le gardiennage et securité, du parc roulant,
et I’atelier de production. La responsable de ce service est chargée des trois fonctions
suivantes : le recrutement (annexe n° 11), I’organisation du travail (annexe n° 04) et la paie
(annexe n° 12). Les autres taches reliées a ce service consistent a remplir les livres comptables
propres a chaque employé existant dans I’entreprise qui sont : le registre du personnel (annexe
n°06), le registre de paie (annexe n°07), les congés annuels (annexe n°08), les accidents de
travail (annexe n°08) et le registre de paie (annexe n°09).

2.6.1. L’unité de production : ce service est chargé des enregistrements des différents
produits offerts par TIFRALAIT qui sont: le lait pasteurisé, Lben, Raib, lait de vache
pasteurisé, Lben en bouteille et Raib en bouteille. Le suivi de la production se fait chaque jour
par les enregistrements des factures de commande, les quantités produites (co(t de revient),
les quantités vendues (prix de vente) et les avaries. La gestion des stocks se fait par la
méthode FIFO (first in first out) pour liquider I’ancien stock en premier. Le plus grand

nombre d’effectif est présent dans ce service qui est compose de quatre (04) unités qui sont :

e
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laboratoire, le magasin, la maintenance et I’atelier de production qui comportent le plus grand
nombre d’effectif dans toute I’entreprise.

2.6.2. L’unité parc roulant : Cette unité est chargée de contrbler les supports logistiques

concernant le transport de la marchandise et des produits finis dans I’atelier de production.

2.6.3. Sécurité : Cette unité est assurée par trois agents qui travaillent une journée sur trois

jours chaque un (du 8h jusqu’a 8h du lendemain).

Le changement technique a TIFRALAIT a induit des modifications dans I’organigramme de
cette entreprise qui nous donne une vision globale sur sa structure organisationnelle, et nous
constatons que dans le département finance il y‘a eu recrutement d’un nouvel employé dans
ce service suite aux surcharges induites, par I’intégration de la nouvelle machine, dans
I’enregistrement des nouvelles opérations comptables et financiéres. Le service ressources
humaines a aussi recu un nouvel employé pour aider la responsable de ce service a s’occuper
des nouveaux employés affectés soit a I’ancienne chaine de production qui sont au nombre
croissant des I’intégration de la nouvelle machine de production, soit & la nouvelle chaine de
production qui sont au nombre de quatre recrutés et formes dans une durée de trois jours par

des ingénieurs étrangers spécialisés dans I’automatisme.

Effectif total de TIFRALAIT en 31/10/2015 est de 67 employés qui sont répartis comme suit :

Direction de la SARL: un homme (51% du capital) + une femme (49% du

capital).

Sous la direction :

Le gérant : un homme.

Selon les services :

Finance Commercial | Secrétariat Collecte Ressources Marketing
Humaines
Un Un homme 02 hommes 02 femmes Une femme /
homme+une +une femme
femme

Le service ressources humaines contient trois unités qui sont :

Production Parc roulant Gardiennage et sécurite

i
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40 personnes 04 hommes. 04 hommes

L’effectif de I’unité production est répartit comme suit :

Laboratoire Atelier de Magasin Maintenance
production
02 femmes Le chef de | 02 hommes +une | 02 hommes

production qui fixe | femme
les deux groupes de

production.

La répartition des taches dans I’atelier de production se fait selon deux groupes :

Le premier groupe composé de vingt huit (28) personnes (de 8h jusqu’a 16h) :

Conditionn | Conditionn | Conditionn | Pasteurisati | Laveuse La Les
euse n°1 euse n°2 euse n°3 on et nouvelle | remplagant
collecte chaine de es
production
04 femmes | 0O4femmes | 04 femmes | 04 femmes | 04 femmes | 03 04 femmes
hommes +
une femme

Le deuxiéme groupe composé de douze (12) personnes (de 16h jusqu’a 00h) :

Conditionneuse n°1 Conditionneuse n°2 Conditionneuse n°3

04 hommes 04 hommes 04 hommes

Tableau n° 4 : la répartition des taches a TIFRALAIT : selon le sexe et I’effectif.

Source : réalisé par nos soins.

Cette repartition des taches nous permet d’avoir une idée générale sur I’organisation du travail
a TIFRALAIT selon : le sexe et I’effectif par service. L’aménagement des lieux est comme
suit : I’administration se trouve au premier étage par contre I’atelier de production est au rez
de chaussée pour faciliter la livraison aux clients venant des différentes wilayas avec leur
propre moyens de transport. La coordination entre les différents services a TIFRALAIT est
relativement bonne ce qui donne a I’entreprise un facteur de réussite pour réaliser ses objectifs

fixés.

-
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3. Le protocole de recherche adopté:
Notre protocole de recherche construit avec les responsables de TIFRALAIT vise a
opérationnaliser le cadre de recherche conventionnaliste. 1l s’articule autour des axes :

Les missions ;

Les services et les personnes rencontrées ;

Les outils de collecte d’informations ;

Les informations obtenues.

3.1. Les missions :

Notre étude de cas a été abordée dans une approche mono site et encastrée qui s’est portee sur
une entreprise ou nous avons mis I’accent sur plusieurs unités d’analyse: le service ressources
humaines, le service commercial, le service collecte, et I’unité de production (le laboratoire,
I’atelier de production : I’ancienne chaine et la nouvelle chaine, le magasin de stock et le

service d’entretien des techniques de production).

Notre mission consistait en I’observation participative en prenant notes durant toutes nos
visites a TIFRALAIT et le questionnement des employés et des cadres rencontrées lors de
notre enquéte comme : les employés de I’ancienne chaine de production, I’ingénieur
automaticien, le chef de production, la responsable de la production, le responsable
commercial, la responsable des ressources humaines et le gérant. Nous avons utilisé les
entretiens directifs destinées envers les différents responsables avec lesquels nous nous
sommes entretenues. Nous avons effectué des visites dans I’atelier de production
spécialement pour voir concrétement le fonctionnement de la chaine de production
(IPancienne et la nouvelle) et les étapes de transformation de la réception du lait cru(ou la
poudre pour le lait en sachet) jusqu’a I’obtention du produit fini, nous avons pris notes méme
sur les comportements des salariés dans les deux chaines entre les employés et entre les
employés et un chef dans un niveau hiérarchique supérieur.

Par I’observation, nous avons pu décrire ce que nous avons vu comme la nature des relations
entre les employés, I’appellation par leurs prénoms, etc., car il y’a des informations qui
n’existent pas dans les documents, et dans ce cas il faut étre objectif afin de pouvoir décrire la
réalité telle quelle est et d’en déduire I’information recherchée. L’intégration de la nouvelle

machine de production a TIFRALAIT est un changement qui a impliqué des reconfigurations
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méme au niveau de I’organisation du travail : les postes de travail, le recrutement des
nouveaux employés, la formation, etc.

Ainsi, nous avions comme mission de comparer les deux chaines de production en termes :
d’organisation de travail, de coordination, de volume horaire, de type de communication entre
les employés, de compétences exigées par les postes et en termes d’effort nécessaire pour
effectuer la tache dans les deux chaines de production.

3.2. Les personnes rencontreées :

Les individus étant détenteurs d'informations que nous avons rencontrées durant nos visites a
TIFRALAIT sont les suivants :

-Le gérant : Monsieur SAHEB Nacer ;

-La responsable du service ressources humaines Madame DJOUADI .K ;

-Le service production: les personnes visees : sont la responsable du service production, le
chef de I’atelier de production, les ingénieurs automaticiens, les ouvrieres et la biologiste ;

-Le service commercial : la personne visée est le responsable du service commercial ;

-Le service collecte : les personnes visées sont la responsable du service, son assistant et les
collecteurs ;

-L’unité sécurité et gardiennage.

3.3. Les outils de collecte d’informations:

Durant notre enquéte nous nous sommes focalisées sur un certain nombre d’outils de collecte
d’information qui sont majoritairement d’ordre qualitatif afin de pouvoir expliquer notre objet
de recherche qui sont: I’analyse documentaire, les entretiens semi-directifs et le questionnaire.
3.3.1. L’analyse documentaire:

Dans le but de mieux comprendre les données collectées, et afin de les réorganiser et les
reformuler on a intégré les sources documentaires que nous avons pu consulter seulement a
I’intérieur de cette entreprise. Ces derniéres nous ont aidées a valider ou a reconstituer
complétement I’information obtenue. Celles-ci correspondent a I'organigramme de
I'entreprise, aux notes de services, les fiches de postes, le réglent intérieur de I’entreprise
(annexe n°01), le suivi des ventes par produits(annexe n°02), le suivi de la production par
mois (annexe n°3), la fiche des clients avant et apres le changement technigque (annexe n°05),
les mémoires et rapports de stage élaborés sur l'entreprise, le site web de I'entreprise.

3.3.2. Les entretiens: C’est la méthode la plus efficace pour collecter les informations dans
le management des ressources humaines. Elle est fondée sur les discours entre le chercheur et
les individus présents dans I’entreprise. Parmi les types d’entretiens que nous avons pu

mobiliser dans notre enquéte :
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-Les entretiens directifs ou I’interviewé répond a des questions courtes et précises ;

-Les entretiens non-directifs qui insistent sur la conversation libre et ouverte des acteurs sur
des thématiques prealablement definies ;

-Les entretiens de groupe: ce type d’entretien refléte I’accord d’un groupe d’individus sur la
méme explication d’un phénomeéne précis;

-Les entretiens semi-directifs: dont I’individu est doté d’une liberté d’expression, mais a
condition qu’il ne sort pas du cadre limité par la question précise par le chercheur.

Les individus que nous avons entretenus a TIFRALAIT sont les suivant :

-Un entretien directif : avec la responsable du service des ressources humaines (annexe n°14);
-Un entretien semi directif avec le responsable du service commercial (annexe n°15) ;

-Un entretien semi-directif avec I’ingénieur automaticien sur le fonctionnement de la nouvelle
chaine de production (annexe n°16);

-Un entretien de groupe avec les employés de I’ancienne chaine de production, afin de tirer
I'impact du changement technique sur la performance de I’entreprise et leur comportement
suite a ce changement (annexe n°17).

Ces entretiens nous ont permis d’interroger les individus ciblés par le changement technique a
TIFRALAIT. Les guides des entretiens étaient spécifiques pour chaque interviewé, en
fonction de son statut hiérarchique, pour avoir une vision claire sur les problémes posés lors
de I’installation de la nouvelle chaine de production.

3.3.3. Le questionnaire :

Nous avons pu mobiliser un questionnaire composé de vingt quatre questions (annexe n°18),
nous I’avons déposé au niveau de I’entreprise le 15 du mois d’Octobre de I’année 2015
aupres des différents responsables concernées qui sont: le gérant, la responsable des
ressources humaines, la responsable du service production, le chef de production et les
ouvrieres.

L’objectif de ce questionnaire est de confirmer les données obtenues par la voie des entretiens
et de compléter les insuffisances des réponses obtenues via ces derniers. Ce questionnaire a
été remis en mains propres, aux différents responsables concernés, par nous méme.

Le taux de réponse était de quatre vingt dix pour cent (90%) et si il y’a des questions
auxquelles nous n’avons pas eu de réponses est due a la non disponibilité des informations a
I’intérieur de la SARL Laiterie Matinale TIFRALAIT car c’est une filiale contrdlée par sa
maison mere située a TIGZIRT. La durée de onze mois de stage pratique nous a permis de
rencontrer les différentes personnes travaillant dans cette entreprise notamment celles qui

détiennent les informations utiles dans le cadre de notre recherche.
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3.4. Les informations obtenues:

Nous avons pu collecter des informations d'ordre historique, commercial, sociologique,
politique, économique, sociale, financiére et technique dont I'importance difféere d'un
responsable a un autre.

La distinction entre les différentes informations collectées en termes d’utilité par rapport a
notre thématique, de natures et de sources différentes, et elle nous aide & mieux comprendre
notre objet de recherche.

Nous avons pu prendre attache avec plusieurs responsables étant détenteurs d'informations sur
le changement technique, le comportement des individus travaillant dans cette entreprise,
ainsi que sur I’'impact du changement technique sur le changement conventionnaliste.

Ces responsables ont la capacité de jauger I'évolution du fonctionnement de la SARL Laiterie
Matinale(TIFRALAIT), avant et apres I’intégration de la nouvelle machine , et nous procurer
des informations d'ordre historique, social et économique qui pourraient nous permettre de
comprendre les impacts qu'a résulté la modification du systéme productif en termes de

qualification, de compétences et de qualité sur I’organisation du travail.

Le changement technique a TIFRALAIT a induit des changements au niveau de la structure
organisationnelle, ce qui a impliqué des reconfigurations dans toute I’entreprise afin
d’approprier la nouvelle machine. Le service ressources humaines chargé des recrutements a
fait appel au recrutement externe pour embaucher de nouveaux employés qualifiés dans le
domaine de I’automatisme pour faire marcher la nouvelle machine. L’extension de la surface
batie de I’entreprise est une décision de mise en ceuvre d’une décision stratégique
préalablement étudiée d’acqueérir une nouvelle technique de production qui permettra a
I’entreprise d’augmenter sa productivité et d’atteindre ses objectifs avec efficacité et

efficience.
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Section 2 : Changement technico-organisationnel a TIFRALAIT

L’intégration d’une nouvelle chaine de production machine a TIFRALAIT constitue un
changement de techniques de production. Ce changement est I’acquisition d’une autre
technique de production, qui consiste en une embouteilleuse importée de France chez SERAC
GROUP, un ensemble de filiales fournisseurs d’équipements industriels. L’embouteilleuse a
colté a I’entreprise 470 695 097.06 Da.

La mise en ceuvre de la nouvelle technique de production a impliqué des modifications
organisationnelles, ce qui a impliqué des révisions dans : la division du travail, le volume
horaire, le recrutement, la formation, la mobilité interne horizontale, le renforcement de la
communication et le controle.

Dans cette section, nous traiterons trois points principaux qui sont : les caractéristiques des
deux chaines de production, la comparaison entre les deux chaines et les impacts exercés par

le changement technique sur I’organisation du travail établie.

1. La présentation des deux chaines de production a TIFRALAIT :

Afin de pouvoir expliquer le fonctionnement de la chaine de production a TIFRALAIT, nous
avons pris plusieurs produits qui sont : le lait de vache en sachet, le lait pasteurise, Raib (le
lait callé) et Lben (le petit lait) en sachet dans I’ancienne chaine, par contre dans la nouvelle
chaine nous avons pris Lben en bouteille comme produit de la nouvelle chaine, qui suit les
mémes étapes de production que Raib en bouteille et le Yaourt en bouteille, car tous les
produits de la nouvelle chaine de production passent par les mémes étapes.

TIFRALAIT possede deux chaines de production que nous présenterons ci apres :

1.1. L’ancienne chaine de production: occupe la plus grande partie de I’atelier de
production, elle contient le bureau du chef de la production, une chambre de mélange de la
poudre avec I’eau traitée et la matiere grasse selon le produit voulu. L’effectif présent dans
cette chaine est de 24 femmes, la division du travail est faite comme suit :

1.1.1. Pour le lait de vache : L’atelier de production posséde une porte arriére pour la
réception du lait de vache. Une fois le lait est collecté auprés des éleveurs par les propres

moyens de transport des collecteurs, dans des citernes métalliques spéciales, il passe par :

.
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. Le premier poste de I’autocontrole: le lait est testé par une biologiste dans

I’autocontréle (le labo physico-chimique), elle prend un échantillon (environ 250ml) pour
chaque collecteur selon trois tests rapides pour la réception du lait :

Test du thermo lactodensimétre afin de mesurer la densité. C’est un moyen de contrdle
pour savoir si les éleveurs n’ont pas rajouté de I’eau pour augmenter la quantité du lait
livré, la norme est de : 1.029 pour chaque litre du lait, au dessous de cette norme le lait sera
refusé par I’entreprise.

Test antibiotique : la biologiste, a I’aide d’un incubateur et un testeur, teste la qualité du
lait par la présence ou non de I’antibiotique. Le résultat apparait dans environ cing(05)
minutes, et si la couleur du lait devienne marron, cela signifie que le lait est périssable car
la vache qui a produit ce lait est sous traitement, et la vente de ce dernier (le lait contenant
de I’antibiotique) est interdite pour protéger la santé du consommateur final.

Test de I’acidité : frais/acidifié. La norme utilisée dans cette entreprise est celle de HACCP
(Hazard, Analysis, Control, critical, points : analyse des risques et maitrise des points

critiques) ;

. Deuxieme poste de stockage : une fois le lait est testé et refroidi, il est stocké dans des

cuves de stockage qui sont en nombre de quatorze (14) pour les produits finis ;

. Troisieme poste de reconstitution : quatre (04) cuves sont réservées pour la

reconstitution du lait par I’analyse de sa teneur en matiére grasse qui est de 26% pour le

lait de vache ;

. Quatrieme poste de pasteurisation : la pasteurisation par la haute température qui

dépasse 90°C pour éliminer les micro- organismes ;

. Cinquiéme poste de conditionnement : le conditionnement dans des sachets d’un litre et

le stockage dans la chambre froide.

1.1.2. Le lait en sachet :

a.

Premier poste de reconstitution : qui est le mélange de poudre selon la teneur en matiére
grasse avec I’eau traitée pour obtenir un mélange homogene qui sera orienté par le chef de

production vers la cuve de pasteurisation qui constitue la deuxieme étape ;

. Deuxieme poste de pasteurisation : La pasteurisation est le traitement technique par la

haute température pour éliminer les micro-organismes banaux et les pathogénes. La

pasteurisation a haute température de 80° a 90° en vue de garder la salubrité du lait ;

. Troisieme poste de refroidissement : Juste aprés I’étape de pasteurisation (90°), c’est

I’étape de refroidissement a (4 £2c°);

.
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d. Quatriéme poste de conditionnement: & I’aide d’un film alimentaire acheté par
I’entreprise chez un fournisseur privé FILALLI, selon les exigences ou les critéres dictés par
TIFRALAIT. La conditionneuse contient aussi une dateuse pour marquer la date. Cette
conditionneuse nécessite deux ouvrieres pour recevoir les sachets et les mettre dans des
caisses en plastique et deux ouvrieres pour les déplacer vers la chambre froide dans des
caisses et pour empiler chaque dix(10) caisses ;

e. Cinquieme poste de stockage : le stockage intermédiaire dans la chambre froide, et ce
n’est pas pour une longue période mais jusqu’a I’arrivée du fournisseur ;

f. Sixiéeme poste de livraison : la livraison pour seulement des fournisseurs résidant dans la
wilaya de TI1ZI OUZOU. Ceux-ci disposent de camions frigorifiques assurant I’arrivée du
lait vers le consommateur final dans de bonnes conditions.

1.1.3. Lben et Raib :

Les mémes étapes que le lait pasteurisé mais il n’est pas refroidi. Il est mis dans des

conditions lui permettant, & I’aide des ferments lactiques®, d’atteindre le résultat attendu ou la

température est entre (20°-30°C).

1.1.3.1. Raib (lait caillé) :

a. Premier poste de pasteurisation : La pasteurisation du lait & haute température dans la
cuve de pasteurisation ;

b. Deuxiéme poste de la fermentation : du lait par des ferments lactiques dans la cuve
spéeciale pour la fermentation ;

c. Troisieme poste de conditionnement : dans des sachets en plastique spéciaux pour Raib
dans la conditionneuse qui nécessite deux ouvriéres pour la réception du lait et le
remplissage des caisses, et deux autres ouvriéres pour empiler les sachets en nombre de dix
caisses ;

d. Quatrieme poste constitue la dateuse automatique : pour marquer la date de fabrication
et celle d’expiration de Raib ;

e. Cinquiéme poste de stockage : du lait pasteurise et fermenté dans la chambre froide réglée
aenviron 25°C jusqu’a I’atteinte de I’acidité voulue ;

f. Sixieme poste chargeé de la la livraison : aux clients qui ont fait la commande a I’avance,
ceux-ci transportent leur marchandise par leurs propres moyens de transport constitués de
camions frigorifiques.

1.1.3.2. Lben (petit lait) :

1 T .. ape 2 712 . .
Ingrédients chimiques utilisés pour accélérer la fermentation du lait.
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a. Premier poste est celui de la fermentation de lait : le lait est fermenté par des ferments
lactiques aprés avoir mélangé une poudre spéciale, achetée chez un fournisseur privé, avec
I’eau traitée (pour le lait) ;

b. Deuxieme poste de I’acidification du lait : le lait est acidifié selon I’acidité voulue par
des composants chimiques ;

c. Troisieme poste chargé de refroidissement : le lait fermenté et acidifié est orienté, par le
chef de production, pour étre refroidi dans le refroidisseur ;

d. Quatriéme poste s’occupe de conditionnement : le conditionnement dans des sachets en
plastiques spéciaux pour Lben dans la conditionneuse qui nécessite deux ouvriéres pour la
réception de Lben et le remplissage des caisses, et deux autres ouvriéres pour empiler les
sachets en nombre de dix caisses dans la chambre froide ;

e. Cinquiéme poste est la dateuse automatique : pour marquer la date de fabrication et
celle d’expiration de Lben ;

f. Sixiéeme poste de la livraison : aprés avoir conditionné le lait fermenté, acidifié et
conditionné, pour une durée moyenne de deux ou trois jours dans la chambre froide pour
atteindre I’acidité voulue.

1.2. La nouvelle chaine de production : la production s’effectue dans un endroit ferme

(stérilisé), la ou on trouve seulement six employés qui assurent le bon fonctionnement de la

nouvelle machine importée de France. Cette derniére (la machine) produit en grande quantité

dans une unité de temps réduite et augmentation du chiffre d’affaire.

La production de Lben en bouteille est une production en continue qui passe sept (07) postes :

a. Premier poste de preparation : la présence des préformes avant de mettre en marche la
machine, un ouvrier doit entreposer un bac de préformes qui sont des petits formats en
plastique. Ces dernieres rentrent dans la machine par le biais d’un bras métallique muni
d’un tapis roulant permettant la glisse des préformes vers le haut et leur enchainement en
file, jusqu’au deuxiéme poste ;

b. Deuxieme poste nommé la souffleuse : une fois la préforme est a I’intérieur de la
machine, la souffleuse forme la bouteille par I’effet de la chaleur et du refroidissement ;

c. Troisieme poste de remplissage des bouteilles : Une fois la bouteille est préte celle-ci
sera remplie de Raib que la machine versera dedans d’une maniére réguliere par une
technique de rotation ;

d. Quatriéme poste sert a contréler les avaries : le contrble des bouteilles ressorties en

termes de poids, de conformité a celles attendues. C’est dans cette étape que la machine




Chapitre 3: TIFRALAIT: d’un changement technique a un changement de convention

fait ressortir des avaries. Il y a un outil de mesure de poids pour évaluer la quantité de Raib
versée dans chaque bouteille qui doit contenir 1KG (1000ml) de Raib ;

. Cinquieme poste de mise du bouchon : la mise de bouchon par la technique de rotation
toujours. Le bouchon est mis sur la bouteille automatiquement a I’interieur de la machine
pour éviter tout contact du produit avec I’air, la date de fabrication ainsi celle d’expiration
de Raib en bouteille est mise sur le bouchon de chaque bouteille, dans cette étape ;

. Sixieme poste de I’emballage des bouteilles dans des fardeaux: selon I’arbme, la
couleur et le godt. 1l se fait d’une maniere automatique en roulant le type d’emballage
précisé préalablement par I’ingénieur automaticien avant de lancer la production et en le
collant sur la bouteille par I’effet de chaleur d’une maniére rapide ;

. Septieme poste de regroupement des bouteilles: le regroupement dans un
fardeau. Chaque fardeau contient six(06) bouteilles, ce dernier sera couvert par un film
alimentaire en plastique transparent pour faciliter son déplacement vers la chambre froide ;
. Huitiéme poste de stockage : a I’aide d’un chariot, un ouvrier déplace les fardeaux vers la
chambre froide pour les stocker ou les livrer directement pour les clients de gros ou de

détails.

. Critere de comparaison des deux techniques de production :

Type de critere Ancienne technique | Nouvelle technique

(conditionneuses en sachets) | (embouteilleuse)

Criteres | fonctionnement | Fonctionne seize heures par | Ne fonctionne que sur

technique: jour, en continu, sept | commande d’un client.

jour/sept. Elle est composée | Le produit Raib ou lben est
de trois tétes de | conditionné en bouteille en
conditionnement en sachet, | plastique d’un litre, partant
reliées a des cuves par des | d’une préforme absorbée
canaux de distribution du | puis chauffée a haute
produit, qui sont des tuyaux | température, puis refroidie,
de différents diametres. donnant la forme normale
des bouteilles, remplie, puis
bouchonnée, et enveloppées

en fardeau par un film,

.



Chapitre 3:

TIFRALAIT: d’un changement technique a un changement de convention

Puissance

fonctionne en continu de 8h
du matin jusqu’a minuit. Les

sachets sortent

Sur les suivis de production,
(annexe n°03), la
production de bouteille de
Raib ou de Lben peut aller
jusqu'a 10000 bouteille et
plus, par commande, et par
jour. Les bouteilles sortent

par lot de six.

Type de produits

Le produit est conditionné en
sachet, qui est, a la base, un
film alimentaire en bobine,
différente pour chacun des
trois  produits, que les
employés de la chaine peuvent
changer lorsque celle-ci est

écoulee (vide).

Le produit, Lben et Raib est
conditionné en bouteilles

d’un litre.

Degré

d’automatisme

Moins élevé, le chef de
production s’occupe de verser
les quantités de poudre dans
un entonnoir muni d’un
mélangeur automatisé, le reste
des taches (tableau n°04)
s’effectue manuellement, sauf

pour le conditionnement.

Plus élevé, les bouteilles
sont rassemblées en lot de
six bouteilles (fardeau), puis

en lot de dix huit fardeaux.

Criteres

sociaux :

Nombre
d’effectif

Plus ou moins Vingt quatre
employes en tout, douze au
conditionnement, quatre au
lavage des conditionneuses
(chaines), quatre a la
réception de lait et sa
pasteurisation, en plus du chef
de production, le

maintenancier en chef, et la

Il existe un automaticien, un
automaticien en chef ou
maintenancier, chargé de
superviser la maintenance
des deux chaines, et une
informaticienne, en plus des
équipes, de trois a quatre
employés, qui sont affectées

de I’ancienne chaine vers la

-
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biologiste.

nouvelle lorsque celle-ci est
le chef de

supervise

en activité,
production les
deux ateliers, en tout, le
travail peut compter de sept

a huit effectifs.

Hygiéne et

sécurité

Tenue de travail obligatoire
(une blouse, des gangs, des
bottes en caoutchouc, une
toque). Lavage des mains
avant le service. Respect des

procédures de sécurité.

Tenue de travail obligatoire.
Respect de I’hygiéne et de

la sécurité.

Relation sociale

intergroupe

Plus de relations sociales.

Ambiance de groupe.

Relations réduites.

Communication

Directe, perceptible entre les

Se réduit aux problémes

employés. techniques rencontrés.
Criteres Conditions  de | Plus d’effort physique, la| Mois d’effort physique,
ergonomi | travail chaine est moins automatisee. | chaine plus automatisée.
que Position inconfortable a la | Atelier muni de conduits
réception des sachets (position | d’aération, et purificateurs
assise). d’air.
Moins d’aération.
Espace de | Superficie réduite, pour un | Plus grande superficie, pour
travail effectif imposant. moins d’effectif.
Tableau n° 5 : critéres de comparaison entre les deux chaines de production de I’atelier de

TIFRALAIT.

Source : réalisé par nos soins.

-
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3. Critére de comparaison entre I’organisation du travail dans I’ancienne et la nouvelle

chaine de production :

Le tableau suivant représente les éléments qui nous ont permis de comparer entre les deux

chaines, et d’en déduire les différences d’organisation du travail au niveau de ces deux

dernieres.

Criteres de

comparaison

Ancienne chaine de production

Nouvelle chaine de

production

Taches -mélange du produit (lait) et sa -munition en préformes.
pasteurisation. -lavage de la chaine
-remplacement de film alimentaire -stockage par chariot
-lavage de la chaine (intérieur) élévateur.
-lavage des caisses -gestion des stocks des piéces
-remplissage des caisses de rechanges
-stockage des caisses manuellement.

qualification -aptitude du travail en groupe ; Quialification en automatique

-rapidité, et polyvalence.

-facilité de communication.

informatique et maintenance.

Volume horaire

Partagé en deux équipe, I’équipe de jour
travail de 8h du matin jusqu’a 16 heures
du soir, chague jour, sept jour/sept. La

permanence est pratiquée dans les jours

fériés et pour les vacances.

En jour d’activité, le travail
de production commence a
huit heures du matin, et la

machine s’arréte lorsque la

commande est atteinte.

recrutement

Via I’ANEM

Via I’ANEM

formation

N’est pas dispense par I’entreprise, le type
de qualification exigée n’est pas d’ordre
technique, I’apprentissage individuel
devient organisationnel grace a une
standardisation accrue des contacts entre

usagers de la machine.

Exigée, les connaissances
techniques doivent
correspondre aux besoins de

fonctionnement de la chaine.
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Communication | Tres présente entre les individus, qui Communication réduite, les
travaillent de maniére rapproché, et les postes sont individuellement
taches sont souvent effectuées par équipe | occupé, les individus n’ont
de deux. pas besoin de communiquer
pour se coordonner. Le
nombre d’effectif est réduit
comparativement a

I’ancienne chaine de

production.
Contrat de CDD d’un an, avec capacité de CDD avec possibilité de
travail renouvellement, jusqu’a trois ans. Salaire | carriere, de promotion, et
ne dépassant pas les 15000 da. augmentation de salaire.

Tableau n°6 : Critéres de comparaison de I’organisation du travail des deux chaines de production

Source : réalisé par nos soins.
4. Impacts organisationnels du changement technique :

Dans ce point, nous nous intéressons aux modifications apportées par la nouvelle technique
afin de recadrer, réorganiser, réguler et coordonner le travail collectif aprés I’apport le
changement technique. Pour cela, I’entreprise fait appel a des processus incontournables tels
que :

4.1. La division du travail :

Apres le changement technique, TIFRALAIT a revu sa division du travail. L’entreprise fait
appel a des programmes de permanence et des heures supplémentaires qui sont récompensées
soit par une rémunération soit par des journées de récupération. La SARL Laiterie Matinale
de TIFRALAIT travaille tous les jours de la semaine, y compris les fins de semaine et les
journées fériées. La division du travail apres le changement est perceptible dans le service et
I’unité suivants :

4.1.1. Le service ressources humaines : il y a eu des changements concernant le recrutement
des nouveaux employés, ce qui a engendré des surcharges sur la responsable du service
ressources humaines concernant I’enregistrement des livres comptables propres a chaque
employé. Les exigences de la nouvelle machine en termes de qualification et de compétence,
comparativement a I’ancienne chaine qui n’exige qu’une aptitude medicale (annexe n°10) et

un niveau moyen pour faire fonctionner la conditionneuse. Deux automaticiens et une
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informaticienne ont été recrutés pour travailler dans la nouvelle chaine et quatre ouvriers dans
I’ancienne chaine.

4.1.2. L atelier de production : Avant il y avait une seule chaine de production avec trois
conditionneuses et 24 effectifs, et actuellement TIFRALAIT a rajouté une deuxiéme
constituée d’une nouvelle machine en forme (U) et qui nécessite seulement six(06) a sept (07)
individus pour la faire marcher.

Avant I’intégration de la nouvelle chaine de production, le chef de production, ainsi que le
chef de la maintenance, s’occupaient seulement de I’ancienne chaine mais apres I’intégration
de cette nouvelle chaine, ils s’occupent des deux chaines au méme temps et des deux équipes
de travail dans les deux chaines de production.

4.2. Recrutement :

TIFRALAIT n’a procédé au recrutement a I’externe que dans la mesure ou les exigences des
postes crées a la nouvelle chaine, étaient indisponibles a I’interne. En effet, TIFRALAIT a
recruté deux automaticiens et une informaticienne qualifiés, par la voie d’une offre d’emploi
dans le journal. C’est le service des ressources humaines qui s’est occupé de cette procédure,
ainsi que des entretiens d’embauches des postulants, pour en arriver a la phase finale, qui est
le recrutement définitif, aprés une période d’essai ;

4.3. Formation :

Le changement technique a imposé une formation accélérée pour le staff technique de
I’entreprise. Toutefois, son colt a éteé inclus a I’acquisition de la nouvelle technique. Et elle a
été prise en charge par le fournisseur fabricant et installateur francais, de la machine. Sachant
que ce dernier est disponible a tout moment en cas de soucis importants, relatifs a la fiabilité
de la machine, a savoir qu’il a déja effectué une intervention sur place, depuis I’installation.
Le séjour d’une équipe technique francaise est prise en charge par I’entreprise TIFRALAIT
pour une durée de trois jours.

4.4. Mobilité interne horizontale :

Quatre des employés affectées a I’ancienne chaine, se voient charger de taches au nouvel
atelier, quand ce dernier est en service. 1l y a eu mobilité a I’intérieur méme de I’atelier de
production sans pour autant qu’il y ait augmentation de salaire. D’apres les dires des
employés, il n'y a pas une grande différence d’effort exigé.

4.5. Le renforcement de la communication:

Le changement organisationnel nécessite la redéfinition du réle des cadres. Ces derniers, du
fait de I’augmentation de la communication transversale via les réseaux téléphoniques et

I’internet, se voient responsabiliser de leur pouvoir qui était celui de transmettre des
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informations émanant de la hiérarchie et destinées au personnel d’exécution. Le changement
du role des cadres se traduit, par le fait qu’ils doivent animer des équipes et les motiver autour
du projet de changement. La communication entre collaborateurs occupe donc une place
essentielle dans la conduite du changement et implique la mise en place d’une structure de
communication au sein de I’administration ainsi que la nomination d’un responsable chargé
de la promotion du changement. La communication doit remplir au moins six objectifs par
rapport au changement : faire connaitre la vision a tous les acteurs concernés, informer sur le
déroulement du processus, rassurer sur le bien-fondé du changement et sur la cohérence de la
démarche adoptée, valoriser les efforts faits par les acteurs pour concreétiser le changement,
aider a anticiper ou a résoudre les difficultés et diffuser les nouvelles régles, les nouveaux
comportements a adopter qui soutiennent le changement. Le plan de communication indique
la demarche a suivre pour produire et diffuser les messages nécessaires a la conduite du
changement. Les réponses et réactions aux messages diffuses sont prises en considération et
conduisent & une adaptation du plan de communication.

4.5. Le controle :

Depuis le changement technique, TIFRALAIT a intégré de nouvelles techniques de contréle
tel que la pointeuse automatique. Celle-ci reconnait directement le nom du travailleur a I’aide
des empruntes d’index de ses deux mains et enregistre I’heure d’entrée/sortie de tous les
travailleurs dans I’atelier de production ;

Le contrdle d’hygiene, du personnel, des locaux et du matériel, se fait chaque six(06) mois,
par I’inspection vétérinaire de la direction des services agricoles de la wilaya de TIZI
OUZOU, (annexe n°13) ;

Le chef de la maintenance gére le stock des piéces de rechange dans les deux chaines de
production ;

Le contrbleur de gestion est un agent externe a I’entreprise qui compare, chaque trimestre,

I’évolution des prévisions des comptes de I’entreprise par rapport aux réalisations.

Le changement technique a TIFRALAIT a induit des reconfigurations sur I’organisation du
travail établie, dans I’ancienne chaine de production, et des impacts sur le comportement des
individus travaillant dans cette chaine. L’intégration de la nouvelle machine de production, a
exigé le recrutement de nouveaux employés qualifiés dans le domaine de I’automatique ainsi
que dans I’informatique pour faire fonctionner cette nouvelle chaine de production, suite a
I’indisponibilité des competences exigées par cette chaine a I’intérieur de I’entreprise. Le

groupe dissident constituant le groupe d’employés travaillant dans la nouvelle chaine de
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production, se coordonnent sur un niveau d’effort admis comme normal ; ce qui a donné lieu
a I’émergence d’une nouvelle convention d’effort du groupe dissident que nous verrons dans

la section qui suit.

Section 3 : Changement technique comme facteur d’émergence d’une convention
alternative a I’atelier de production de TifraLait

Les adopteurs de la convention d’effort (CE), dans notre cas, sont les employés travaillant a
I’ancienne chaine de production, mais aussi ceux qui sont affectés a la nouvelle, c'est-a-dire
ceux qui sont en contact avec la nouvelle installation technique. A savoir que cette nouvelle
technique requiert plus de qualifications techniques, et en automatique, des employés que
I’ancienne, qui elle, repose sur une grande standardisation des taches, avec moins de
specificités du poste. Le travail est répétitif pour les travailleurs affectés a I’ancienne chaine,
c'est-a-dire aux conditionneuses en sachets, le rythme qui est dicté par ces dernieres, et reste
le méme durant les heures de travail. Par contre, la nouvelle chaine demande des aptitudes
particuliéres, des exigences de poste, comme c’est spécifie dans la fiche d’offre d’emploi
utilisé lors des recrutements (annexe n°11). Ce sont la des éléments nouveaux, pouvant
amener le groupe d’employés a la nouvelle chaine a se demander si la convention établie est
adéquate pour résoudre des problemes de coordination. C’est ce que nous verrons, apres avoir
ressorti la morphologie des deux conventions d’efforts, la CE établie et adopté par le groupe
d’employeés affecté a I’ancienne chaine, et la CE émergente, adopté par le groupe d’employé

affecté a la nouvelle chaine de production.

1. Morphologie de la convention d’effort établie :

La morphologie représente les piliers essentiels de la convention, ses deux composantes
principales, a savoir, I’énonce et le dispositif matériel.

1.1. Enonce de la convention d’effort :

Ce sont les messages provenant de sources diverses, de la direction par le biais du réglement
intérieur (voir annexe n°l1), affichages de la direction, rappels verbaux, etc., et des employés
de Tifralait (communication intergroupe et intragroupe). Ces messages sont en adequation
avec les objectifs de I’entreprise. La plupart des messages ou discours, régissant les
comportements a adopter, proviennent du service ressources humaines qui met en relation la

direction et les employés concernant les objectifs fixés, attendus et réalisés. Pour mieux
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apprécier ces objectifs, dictés par la convention d’effort, nous détaillons le contenu de son
énonceé dans les éléments suivants.

1.1.1. Principe supérieur commun :

Au niveau de I’ancien atelier, de I’ancienne chaine de production, il est commun d’entendre
les employés se rappeler mutuellement le nombre de caisses remplies, empilées et stockees
dans la chambre froide, ce nombre est révélateur d’une valeur quantitative a atteindre avant de
se soucier de I’aspect qualitatif des produits, a savoir, les trois produits conditionnés en
sachet. La demande étant réguliére, les clients également, il existe une certaine continuité
dans le travail qui devient routinier. Les employés se fixent comme objectif la production de
telle quantité. Le reste des taches support a la production, répartition des quantités produites
sur les clients, selon la commande, et la période généralement (pénurie ou abondance), et
selon la taille du client (grande surface, superette, alimentation générale), c’est le manager qui
prend les décisions. Il est noté dans le reglement intérieur de I’entreprise (annexe n°1) que
lorsque les nécessités de service requierent le maintien du travailleur au-dela de la durée
quotidienne de travail, le travailleur concerné est, sauf cas de force majeure, tenu de demeurer
a la disposition de la Sarl Laiterie Matinale dans la limite d’une amplitude quotidienne de 12h
de travail. Dans tous les cas, cela se fera a la demande expresse du responsable de la Sarl
Laiterie Matinale. Cette disposition des employés au service de I’entreprise implique tous ces
derniers sans exception. Cette implication représente un effort commun des employés.

¢ Distinction :

On distingue deux niveaux hiérarchiques participant a la mise en place de cette convention
qui sont: les membres détenant le pouvoir décisionnel comme le directeur général, M.
Medjkane et le gérant de I’entreprise, M. Saheb. C’est eux qui fixent les objectifs de
I’entreprise, concrétisés a tres court terme, par la productivité quotidienne, et a long terme, par
la réalisation de bénéfices nets, et les employés exécutants qui doivent se conformer a un
niveau d’effort communément admis comme normal pour converger leurs comportements
avec les objectifs fixés par la direction.

e Sanction :

La sanction par la convention differe completement de celle dictée par le réglement intérieur.
Un employé qui ne se conforme pas aux régles véhiculées par la convention sera sanctionné
implicitement par les autres employés adhérents a la convention d’effort (CE). Cette sanction
consiste en le rejet du groupe d’employés adhéerant a la convention pour le ou les employés
n’adhérant pas a celle-ci. Ce rejet crée un climat perturbateur dans le milieu de travail,

affectant ainsi la psychologie de I’employe rejeté. Les individus, cherchant a s’insérer dans un
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groupe social, doivent se conformer a la convention. De plus, si I’on part du postulat qu’un
calcul individuel est limité par une rationalité procédurale, le convenant préfére se référer au
comportement répandu. La sanction peut egalement consister en une forme de persécution
morale et de conflits entre les adhérents ou adopteurs de la CE et les non adhérents a celle-ci.
Concrétement, la sanction implicite de la convention d’effort a I’atelier de production de
tifralait, peut générer une sanction explicite, & savoir, une réclamation ou une plainte de la
part d’un groupe d’employées concernant un collégue qui n’effectue pas I’effort dicté par la
convention, minimisant son implication, et se detournant souvent du travail de maniére
répétitive et non justifiée.

1.2. Dispositif matériel de la convention d’effort a TifraLait :

Il rassemble tous les instruments qui ont pour objectif de créer I’accord général autour de
I’énoncé de la convention d’effort et convaincre tous les adopteurs, a savoir les employés de
I’ancienne chaine de production, du bien fondé de la convention.

e Fréqguence des contacts entre adopteurs de la CE:

Les relations interpersonnelles et la communication interne au sein de I’atelier de production
de TIFRALAIT sert de mécanisme de diffusion de la CE. Chaque employé affecté a la
conditionneuse, c'est-a-dire, a I’ancienne chaine, sait que les autres savent qu’apres une heure
de travail, ils doivent effectuer un changement de poste pour éviter [I’aliénation
professionnelle ou la fatigue physique extréme due a une longue immobilité. Sur les quatre
employés affectés a chacune des trois conditionneuses, les deux employés qui s’occupent du
remplissage des caisses pour une heure, vont s’occuper du stockage de ces caisses durant
I”’heure qui suit, et ainsi de suite. Cette information n’est diffusée par aucun autre canal que la
communication informelle. Les employés ont la possibilit¢ de communiquer verbalement
entre eux pour realiser cette coordination. Ceux qui n’adherent pas a la convention, ont plus
de chance de le faire, lorsqu’il existe un contact fréquent avec les adopteurs de celle-ci, ce qui
est le cas dans I’atelier de production de TIFRALAIT, spécifiquement, au niveau de
I’ancienne chaine de production.

e Degre de standardisation des contacts :

Ce point nous renseigne sur les techniques mobilisées afin d’informer le groupe sur I’effort
attendu de tous. Parmi celles-ci, nous avons recensé la chaine de production composée de
trois conditionneuses en sachet, ces dernieres représentent un dispositif concret de diffusion
de I’information sur le niveau d’effort normal, chaque conditionneuse impose le méme
rythme physique de travail car elle est automatiquement programmée pour éjecter un méme

nombre de sachets par unité de temps, ces sachets sont directement entreposés dans des
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caisses par les employés, le nombre de caisses émanant de chaque conditionneuse doit
également étre le méme. L’autre technologie de standardisation de I’information sur I’effort
admis comme normale est la pointeuse automatique par laquelle tous les employés de la
chaine de production doivent passer pour signaler, par une empreinte génétique, le début de
leur service. Cette technologie, mise en place depuis le changement technique, sert a diminuer
les retards ou absences non justifiés, qui se font couramment par le biais du pointage
traditionnel, grace a une simple signature imitée. Avec la nouvelle technique de pointage,
I’information standard diffusée est le fait d’étre a son poste a huit heures du matin pour tout le
monde, et tout le monde sait que les autres feront de méme. Les adopteurs sont convaincus
gu’il est dans leur intérét de se conformer a cette pratique. Nous avons remarqué que tous les
bureaux sont munis d’un téléphone fixe, pour assurer la liaison entre tous les administrateurs,
et entre le service ressource humaine et I’atelier de production. La communication est un
moyen de diffusion et de standardisation de I’information sur I’effort attendu, notamment
I’effort des employés de production.

e Degré de tolérance a la négociation :

La négociation d’une convention peut se concrétiser en faisant appel aux contrats entre
adopteurs pour mieux se coordonner et s’ajuster les uns aux autres. Cependant, méme si la
négociation entre les employés reste possible et tres présente a Tifralait, ces derniers n’ont pas
mobilisé de contrat comme moyen de coordination de leurs comportements et efforts.

La marge de négociation consiste, entre autres, a se remplacer mutuellement aux
conditionneuses au moment du déjeuner, remplacer un employé qui quitte son poste plus tot,
en cas d’urgence, et récupérer ensuite le surplus du temps travaillé. S’échanger de poste
(gauche ou droite de la conditionneuse) en cas de fatigue. Travailler au lavage de caisses a
tour de réle, sans que le chef de production n’intervienne pour I’affectation, etc. Le degré de
négociation est éleveé, car les taches sont standardisés, la qualification est la méme pour les
employes de I’ancienne chaine, chacun de ces derniers peut occuper plusieurs poste, la

polyvalence est visible dans I’atelier, au fil de nos visites sur les lieux.

2. Emergence d’une nouvelle convention d’effort :

Comme nous I’avons supposé dans la problématique de notre travail, le changement
technique a TIFRALAIT a introduit une nouvelle convention d’effort qui est représentée par
les employés de la nouvelle chaine de production, & savoir I’embouteilleuse. C’est ce que
nous essayerons de démontrer dans ce point précis. En effet, ce changement a été bénéficiaire

pour I’entreprise, le chiffre d’affaire a augmenté (annexe n°2), avec la pénétration d’un
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nouveau marché, nouveaux clients (annexe n°5). Toutefois, les employés n’ont pas le choix
que de s’y soumettre et de vivre au mieux le changement qui est pergu comme une situation
d’incertitude, car les pratiques anciennes ne correspondent plus a cette nouvelle situation,
d’ou I’émergence d’une nouvelle convention d’effort. En nous appuyant sur les élements du
changement organisationnel expliqué dans la section 2 du présent chapitre, a savoir la division
du travail, le recrutement, les nouvelles qualifications, etc., nous tentons de ressortir la
morphologie de la nouvelle CE, et procéder a sa comparaison avec celle établie a I’ancienne
chaine (conditionneuses en sachet), comparaison qui pourra mieux nous renseigner sur le
changement de convention.

La figure qui suit, représente un cheminement du changement technique qui a influencé

I’émergence de la nouvelle CE au sein de I’atelier de production.

incertitude | Nouveaux emergence

Nouvelle convention
d’effort

A\ 4
\4

Changement comportements

technique T

Convention
établie
inadéquate face
au changement

Figure n° 9: Le changement technique comme premier facteur du changement de convention.
Source : élaboré par nos soins.

Le changement technique & apporté de nouvelles attitudes dans I’atelier de production de
I’entreprise. Utiliser une nouvelle technique de production nécessite de revoir certaines
pratiques, (division du travail, controle, taches a effectuer, recrutement, etc. (voir section 2 du
présent chapitre). Ces pratiques sont liées a I’implication des employés affectés a la nouvelle
chaine de production, qui differe de I’implication des employés affectés a I’ancienne chaine.
Décider du degré de cette implication représente une situation de doute, face a laquelle, la
convention établie n’est pas pertinente, c'est-a-dire qu’elle ne résout pas le probléeme
d’incertitude que rencontrent les employés, cela a favorisé I’émergence d’une nouvelle

convention d’effort.
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3. Morphologie de la nouvelle convention d’effort :
Comme dans la précédente, ce sont tous les éléments nous permettant de repérer I’existence

de la convention, dont I’énoncé et le dispositif matériel de cette derniere.

3.2.1. Enoncé de la nouvelle convention d’effort :

Le discours ou le message véhiculé par la nouvelle CE reste la réalisation de bénéfices et
I’augmentation du chiffre d’affaire de I’entreprise, comme a I’ancienne chaine, cependant il
existe certaines nuances dans la perception de cet objectif commun.

3.2.1.1. Principe supérieur commun :

Chez le groupe adoptant la nouvelle CE, au-dela de la réalisation d’un certain seuil de
productivité (comme chez I’autre groupe), I’objectif est de satisfaire un client parmi les sept
cités dans la premiére section (annexe n°5), en termes de délai et de qualité egalement. En
effet, ces données sont importantes pour chaque employé travaillant a la nouvelle chaine. A
cet effet, I’effort doit étre régi par le respect du délai de livraison, quitte a faire des heures
supplémentaires si une commande n’est pas préte a temps. Ainsi que par I’amélioration
continue des compétences techniques requises par le nouvel équipement. Cette amélioration
se refléte par I’amoindrissement des avaries lors du processus de production. La nouveauté du
materiel impose aux employés de pratiquer inconsciemment une anticipation de toutes les
situations possibles, des pannes, des défections sur les bouteilles produites, etc.

3.2.1.2. Distinction :

Le groupe de convenants travaillant a la nouvelle chaine, est composé d’individus adhérents a
I’ancienne convention d’effort également, et d’autres individus pour qui, la compétence
cognitive ou la qualification requise par la nature du poste, reste une distinction qui exempte
ses détenteurs, d’adopter la convention établie. Cette derniére ne convient plus a la
coordination des comportements des employés de la nouvelle chaine, car I’organisation du
travail est différente, comme nous I’avons démontré auparavant. Le groupe de convenants,
que nous appellerons G1 adoptant la convention CE1 (employés de I’ancienne chaine), est
supérieur en nombre d’adopteurs, mais le groupe G2 adoptant la convention CE2 (employés
de la nouvelle chaine), est convaincu de la non pertinence de CE1 dans ce contexte nouveau et
incertain du a I’usage d’une technique de production différente.

3.2.1.3.Sanction :

Un comportement déviant de la nouvelle convention établie est générateur de sanction. Au
sein du nouvel atelier, la convention d’effort sanctionne par une responsabilisation plus

accentuée autour de la réalisation collective de la qualité, aucun des employés ne peut se
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charger des taches d’un autre, si des erreurs d’ordre technique apparaissent, ou si I’espace de
stockage est mal géré. Il y aura sanction de I’employé par le groupe, c'est-a-dire que les postes
étant differents et fixes, I’employé aura peine a s’écarter de la convention, il ne peut quitter
son poste, comme a I’ancienne chaine, sauf cas d’extréme urgence. Tous les employeés de la
nouvelle chaine savent qu’il existe un niveau d’implication dans le travail, s’absenter
reviendrait a perturber le travail de toute I’équipe ou le groupe, dans ce cas, I’employé évite

de créer une situation favorable aux conflits.

3.2.2. Dispositif matériel de la nouvelle convention d’effort :

Ce sont les moyens matériels de diffusion des informations véhiculées par le nouveau
discours et outils de contrdle du respect de ce dernier.

3.2.2.1. Fréquence des contacts entre adopteurs :

Les contacts entre adopteurs de la nouvelle convention d’effort servent a renforcer cette
derniére, et & permettre la conviction généralisée de I’adoption de la nouvelle convention et de
sa pertinence comparativement a la convention initiale. Plus les employés a la nouvelle chaine
entrent en contact, par n’importe quel moyen, plus la nouvelle convention est diffusée. Il est a
noter que cette fréquence est relativement faible par rapport a celle des contacts entre les
employés de I’ancienne chaine. Cela est notamment dd au fait qu’il y ait plus de qualification
dans le travail a la nouvelle chaine, moins d’employés affectés a celle-ci, et moins de
communication, ce qui réduit les contacts.

3.2.2.2. Degré de standardisation des contacts :

La chaine de conditionnement en bouteille (embouteilleuse) est une technologie servant
comme dispositif matériel de standardisation d’informations sur I’usage de la nouvelle CE.
Tous les employés de cette chaine savent que cette derniére ne fonctionne que s’il y a
commande de la part d’un client. C’est I’information diffusée par la chaine de production.
Toutefois, tous les employés ne sont pas en contact permanent, et ne manipulent pas tous la
chaine de production, mis a part, le technicien, I’automaticien et le maintenancier. Mais il leur
est difficile de s’impliquer au méme degré car chaque employé est responsable de son poste, il
n’existe aucune polyvalence dans le nouvel atelier, contrairement a I’ancien. Le contact entre
adopteurs est réduit. La technique lie tous les employés a la convention, mais de maniére
moins perceptible. Toutefois, elle responsabilise mieux les employés, étre qualifié dégage une
certaine autonomie, et cette autonomie ne favorise pas forcément I’adoption généralisée de la
CE. Quant a la pointeuse automatique, a laquelle se conforme également le groupe

d’employés a la nouvelle chaine, standardise I’information qui dicte la présence de I’employé
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a huit heures au sein des ateliers. Toutefois, le degré de standardisation apparait moins
important chez les employés de la nouvelle chaine que chez I’autre groupe, car, la
standardisation est soutenue par I’effet d’expérience relativement importante des équipes,
élément qui gagne du terrain mais de maniere progressive dans le nouvel atelier,
comparativement a I’ancien.

3.2.2.3. Degré de tolérance a la négociation :

La négociation quant a I’adoption de la convention est fonction du degré de croyance
collective de I’efficience de la convention établie au sein du groupe. En d’autres termes, plus
la convention est pertinente et adéquate a la situation, plus la conviction est généralisée et
moins les individus négocient les termes de I’effort convenu comme normal. La nouvelle
convention d’effort est négociée dans la limite que permet la communication dans I’espace
occupé par les convenants. Cette négociation ne concerne par spécifiguement le degré de
I’effort mais les conditions de sa réalisation. De plus, la négociation se passe plutdt
d’employés a chef de production et non entre employés. A la nouvelle chaine, ce degré de
tolérance a la négociation est tres reduit, car les contacts sont réduits, et les taches sont

qualifiées.

4. Reéaction de la CE établie face a la CE alternative :

L’emergence d’une autre convention d’effort a Tifralait, est résultat de non adéquation de la

premiére au nouveau cadre de travail. La suspicion d’effort consiste dans le fait que les

employés travaillant a la nouvelle chaine de production ne peuvent se soumettre aux mémes

normes, pratiques, comportements que leurs collégues affectés a I’ancienne chaine, pour les

raisons suivantes :

e Il y a plus de standardisation des taches a I’ancienne chaine de production, avec une
aptitude a la polyvalence entre les postes ;

e Il yaplus de qualification aux postes a la nouvelle chaine de production, la polyvalence est
réduite ;

e Les flux de communication sont plus importants a I’ancienne chaine de production, ce qui
favorise mieux I’apprentissage organisationnel ;

e L’ergonomie au travail n’est pas la méme dans les deux ateliers (plus grand espace dans le
nouvel atelier de production pour moins d’individus) ;

e Le volume horaire de travail est plus grand dans I’ancienne chaine de production.
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Toutefois, d’aprés notre étude empirique, nous déduisons une cohabitation de ces deux
conventions d’effort régissant les comportements de groupe, la différence de la technique qui
représente une modification contextuelle qui nous améne a dire que le facteur endogene
d’émergence de I’alternative, est la dissonance. En effet, il n’y a aucune intention stratégique
de renverser la convention adverse. Cette cohabitation est résultat de la croyance collective en
la pertinence de la convention adopté chez chacun des deux groupes. Dans un souci de
coordination, les deux groupes convergent leurs intéréts avec ceux de I’entreprise, a savoir la
réalisation des objectifs fixés par les décideurs, direction et manager. La réaction se doit
d’étre coopérative. Chacun des discours véhiculés par les conventions, répond de maniére
plus objective, aux problemes de coordination d’un groupe, face a la situation d’incertitude

spéecifique aux conditions empiriques de travail du groupe en question.

L’installation d’une nouvelle technique de production au sein de I’atelier de Tifralait, a fait
émerger une nouvelle convention d’effort. L’ancienne, c'est-a-dire, celle établie, véhiculait un
discours focalisé sur les quantités de sachets a produire, satisfaction de la demande des clients
en termes de quantités. Toutefois, dans le nouvel atelier, I’objectif commun n’est plus de
produire plus, mais de produire de la qualité, et satisfaire un segment de clientele nouveau,
détenant un meilleur pouvoir d’achat. Cette qualité n’est pas uniquement le fruit de la
nouveauté technologique, mais également celui de la coordination des efforts des employés.

Les deux conventions cohabitent car les deux ateliers sont distincts, les deux groupes
d’employés sont convaincus de la pertinence de leurs conventions respectives face aux
problémes qu’ils rencontrent. La qualification exigée au niveau de la nouvelle chaine de
production est un moyen de distinction entre les deux groupes, et un facteur important de

différencier I’organisation du travail d’un groupe a I’autre.
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Conclusion générale

L’entreprise étant le lieu d’interaction des individus et des techniques de production, il est
dans I’intérét des managers de considérer I’entreprise et de procéder au processus de prise de
décision selon une approche conforme a cette interaction. Le systeme sociotechnique suppose
une relation d’influence circulaire entre les techniques, notamment celles de production, et
les individus en contact permanant avec ces derniéres. L’organisation du travail est le moyen
de coordination des individus, tendant & améliorer la productivité de I’entreprise, impactant la
structure organisationnelle de celle-ci, c’est le changement organisationnel.

La structure organisationnelle, doit étre susceptible de répondre rapidement aux variations de
I’environnement interne et externe de I’entreprise, qui poussent cette derniére a innover sa
structure, et a accompagner les individus dans son appropriation. L’appropriation suppose le
recours a des moyens, dispositifs, et methode d’accompagnement du changement
organisationnel, et de minimisation de la résistance des individus a ce dernier. Ces dispositifs
se résument a la communication, la formation, le coaching, le leadership mobilisateurs des
individus, pilotage des risques, I’'implication de la direction ou des initiateurs du changement,
etc. toutefois, il n’existe pas de méthodologie d’appropriation bien définie, car une fois de
plus, c’est la structure organisationnelle qui impose I’utilisation d’un dispositif ou d’un outil
de management du changement plut6t qu’un autre, et le degré de son déploiement.

Changer les anciennes pratiques reviendrait a perturber la certitude dans laquelle ceuvraient
les individus, qui ont admis un effort commun, implicitement consenti comme normal, dans le
cadre de la convention d’effort. Cette derniére est une structure de coordination des
comportements et un mode d’ajustement du niveau d’effort de tous les individus de
I’entreprise & un niveau moyen, sans recours a des calculs individuels. La convention est une
remise en cause du modele économique classique, qui prévaut la rationalité parfaite des
agents economiques. L’approche conventionnaliste a été mobilisée par des travaux, autres que
manageriaux, c’est le cas de la philosophie du langage, les jeux mathématiques, ainsi que la
sociologie. La convention d’effort sert & résoudre un probléme d’incertitude quant a I’effort a
fournir, indépendamment des intéréts individuels, qui sont pronés par un paradigme de
recherche en sciences du management, appelé individualisme méthodologique. La convention
peut évoluer lorsqu’elle ne procure pas une pertinence face a I’incertitude. Dans ce cas, une
autre convention émerge, et est adoptée, car elle présente plus de cohérence entre I’énoncé
gu’elle véhicule et son dispositif matériel. La dynamique des conventions suppose des
réactions de celles-ci, celle établie et celle émergente, a savoir des réactions de coopération ou

d’affrontement.




Conclusion générale

Le changement technique & TIFRALAIT, que nous avons posé comme situation d’incertitude
dans notre travail, constitue le point de départ d’un changement de structure et de pratiques de
I’entreprise, ou d’une maniére plus concréte, un changement d’organisation du travail des
individus, et I’émergence d’une nouvelle convention d’effort dans I’atelier de production de
TIFRALAIT.

Afin de répondre a la problématique portant sur I’impact organisationnel du changement
technique sous un angle conventionnaliste, problématique posée au debut de notre travail,
nous avons émis trois hypothéses de recherche.

L’observation du travail dans les deux ateliers de production de I’entreprise TIFRALAIT, la
comparaison entre les deux chaines de production, et les entretiens avec les employés et le
corps administratif, nous ont permis de détecter des modifications dans I’organisation du
travail des personnes, qui se sont vu chargés d’autres responsabilités, et de taches differentes
depuis I’installation de la nouvelle chaine de production ou le changement technique, ce qui
nous a permis de Vvérifier notre premiére hypotheése.

Le groupe affecté a cette nouvelle technique de production, occupant le nouvel atelier, se
comporte difféeremment du groupe travaillant a I’ancien atelier, le travail exigé n’est pas le
méme, les gestes différent, les heures de travail, I’espace de travail, la qualification, et la
maniére dont se coordonnent les individus, différent également. Cela a été interprété de notre
part comme un changement de convention d’effort. Nous avons supposeé I’émergence d’une
nouvelle convention, véhiculant la qualité et le respect des délais comme discours, ce dernier
étant plus cohérent avec la nouvelle technique de production, a savoir le dispositif matériel de
la convention.

Dans ce nouveau contexte de travail, les employés adoptent une autre maniere de se
coordonner, la communication qui est trés présente dans le groupe affecté a I’ancienne chaine,
n’est plus autant mobilisée, car les postes sont qualifiées, ce qui supposent que les taches
different d’un employé a I’autre, I’ingénieur technicien s’occupe de la maintenance technique,
remplacement des composants techniques, passation de commande pour stock, etc. Tandis
que I’automaticien et informaticien se chargent des réglages automatiques, lancement de la
production, arrét de la chaine, etc. Cependant, au-dela des procédures formelles de réalisation
du travail, il existe une convention d’effort dans le nouvel atelier, qui suppose un accord
commun et implicite de réalisation de la commande d’un client dans les délais, ce qui requiert
I’implication de tous les adherents au groupe. La nouvelle convention d’effort est plus rigide,
elle sanctionne les non adopteurs, du fait que leur non implication est plus perceptible dans la

nouvelle chaine de production, ou la division du travail est plus formalisée.
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DISPOSITIONS GENERALES

OBJET :
» Article ] :

Le présent réglement intérieur (R.D) est élaboré en application des dispositions de
la réglementation en vigueur notamment -

La loi 90-11 du 21-04-90 relative aux relations de travail

La loi 91-29 du 21-12-91 relative aux relations de travail

La loi 88-07 du 26-01-88 relative a 'hygiene, a la sécurité et la médecine de
travail

Toutes dispositions Iégales ou réglementaires nouvelles seraient immédiatement
exécutoires, ce qui entrainera la modification de ce présent réglement intérieur.

CHAMP D’APPLICATION :
> Article 2 :

-

Le présent réglement intérieur (R.I) s’applique 4 tous les travailleurs salariés de la
Sarl Laiterie Matinale sans distinction de sexe ou1 de position dans la hiérarchie.
Sont également soumis & ce reglement intérieur (RI), les stagiaires et les
apprentis.

CONTENU DU REGLEMENT INTERIEUR :
el VU REAMLEMENT INTERIEUR @
> Article 3 ;

Le présent réglement intérieur (R.I) applicable au sein de la Sarl Laiterie Matinale
a pour objet de définir les régles relatives a I’organisation technique du travail, a
la discipline générale et aux normes d’hygiéne et de sécurité dans le travail. Il
identifie en outre les manquements dans la vie professionnelle et fixe les
sanctions réglementaires correspondantes.

ORGANISATIONTECHNIQUE DE TRAVAIL

HORAIRES DE TRAVAIL :

» Articled :
- Les horaires de travail sont fixés par la Sarl Laiterie Matinale aprés avis du

délégué du personnel.



» Article 5 :
- Les travailleurs salariés sont tenus de se conformer aux horaires de travail en
vigueur  la Sarl Laiterie Matinale dans le cadre des procédures d’émargement et
de pointage arrétées par la Sarl Laiterie Matinale.

» Article 6 :

- En aucun cas un travailleur ne peut se substituer & un autre en maticre
d’émargement et de pointage.

- Sarl Laiterie Matinale décline toute responsabilité pour tout préjudice pouvant
survenir a V’intérieur de sa structure pour le compte duquel le pointage a éte
effectué frauduleusement et dont I’absence au lieu de travail a été¢ diment
constatée au moment de la survenance du fait dommageable.

» Article 7 ;

- Lorsque les nécessités de service requierent le maintien du travailleur au-dela de
la durée normale de travail, le travailleur concerné est, sauf cas de force majeur,
tenu de demeurer  la disposition de la Sarl Laiterie Matinale dans la limite d’une
amplitude quotidienne de 12h de travail. Dans tous les cas, cela se fera a la
demande expresse du responsable de la Sarl Laiterie Matinale.

®

» Article 8 :

- Le maintien du travailleur au-dela de la durée quotidienne de travail ou les jours
de repos ou férié donne droit & 1’application des mesures prévucs en matiére de
récupération et d’indemnités pour les heures supplémentaires.

> Article 9 :

- La permanence est une astreinte pour la nécessité de service ou de sécurité. Tout
travailleur quelque soit son rang peut atre assujetti a une permanence ala
demande de la société. Un tableau nominatif établi par celle-ci désigne les
travailleurs concernés, les licux, les jours et les horaires de permanence. En cas de
force majeur empéchant un travailleur d’effectuer la permanence, ce dernier doit
informer le chef du personnel ou son chef direct, 48 heures gn’ﬁgls‘ A 'l’ava;lcc.

-n*n-uu‘nu:-:-l:-:-:-n:-wj

> Article 10 : K




- Durant les heures de service, chaque travailleur est tenu d’étre a son poste de
" travail sauf autorisation expresse de son responsable hiérarchique. Les sorties
pour raison de service ne dispensent pas le travailleur de la Sarl Laiterie Matinale

d’une autorisation.

> Article 11 :
- Les absences pour raison de santé sont régies par la législation_‘r‘elative ala

mm om OB om

sécurité sociale.

» Article 12 ;
- Les procédures de justification et de notification des absences pour raison de
santé relévent de la CNAS quant & P’ouverture des droits conférés aux assurés

i 8

sociaux.

» Article 13 :

- Une copie de I’arrét de travail et /ou le certificat médical doivent parvenir dans
les 48 heures qui suivent leur délivrance au service de personnel. La non
observation des dispositions de ce présent article expose le travailleur aux
mesures appropriées en matiéres d’absences irrégulieres définies par le présent

réglement intérieur.
- En cas d’envoi par la poste, le cachet de cette dernicre fait foi.

» Article 14 :
- AToccasion de chacun des événements familiaux précisés par la loi, le travailleur
bénéficie d’absences spéciales payées sous réserve que ces dites absences

interviennent pour répondre a temps aux besoins pour lesquels elles sont
sollicitées. Le délai de production des pi¢ces justificatives ne peut en aucun cas
dépasser 48 heures apres la reprise.

> Article 15 :
- Les travailleurs féminins disposent de deux (02) heures (H/Y) a I’effet d’allaiter
leurs enfants pendant 12 mois & compter de la naissance. Ces heures peuvent étre

» Article 16 :




!
i!

- Des autorisations d’absences non rémunérées peuvent étre accordées par Sarl

Laiterie Matinale lorsque les intéréts de service ne s’y opposent pas.
> Article 17 : )

- Les absences pour convenances personnelles doivent étre sollicitées par écrit de

fagon a permettre leur examen par l’autorit¢ habilitée. Elles sont appréci€es
* compte tenu des impératifs de services et des motifs invoqués. '

- Dans les cas imprévisibles et urgents, I’absence doit étre justifiée dans les 48

heures qui suivent le retour du travailleur & son poste de travail.

» Article 18 :
- Le travailleur est tenu de se conformer aux suites réservées a sa demande sous
peine de voir sa responsabilité pleinement engagée devant ’autorité ayant
pouvoir de discipline.

» Article 19 :
- Sont réputées irréguliéres toutes absences non autorisées au sein des articles 14-
23 et 24 du présent réglement intérieur.

» Article 20 :
.= Le travailleur en situation irréguliére regoit une premiére fois un document le
mettant en demeure de reprendre son service sans délais.

» Article 21 :
- Le travailleur dont la situation demeure au-dela de 48 heures aprés la réception de
la 1°™ mise en demeure regoit une 2™ mise en demeure de reprendre son travail

dans un délai de 48 sous peine d’étre considéré en abandon de poste.

» Article 22 :
- Lorsque les motifs de I’absence s’avérent, selon le cas, infondés ou irrecevables,
la reprise de service du travailleur ne le dispense pas d’une sanction disciplinaire.

» Article 23 :
- En cas de récidive, I’absence reconnue injustifiée est suscept er une
sanction disciplinaire de 2°™ degré. P

> Article 24 :



- Aprés épuisement des voies définies aux articles 22- 23 et 24, la situation
irréguliére de travailleur concerné est assimilée & un abandon de poste.

%

> Article 25 : .
- L’abandon de poste confire 4 Sarl Laiteric Matinale la latitude d’engager une
procédure de résiliation du contrat de travail.

REPOS ET CONGES ANNUELS :
> Article 26 :

- Le repos hebdomadaire est défini par les dispositions réglementaires en vigueur.

> Article 27 :
- Les jours de fetes légales sont fixés par la loi.

> Article 28 :
- Lorsque les nécessités de service le requiérent, le repos du travailleur est différé,
- ses droits en la matiére étant préservés.

> Article 29 :
- Le congeé annuel est régi par les dispositions législatives et réglementaires.

> Article 30 :
- Durant le congé annuel la relation de travail n’est ni suspendue, ni rompue,

> Article 31 ;

- Lorsque le travailleur interrompt son congé annuel a la suite d’une maladie, il est
tenu d’informer Sarl Laiterie Matinale en vue de préserver ses droits en la
matiére. A I'issue de son congé de maladie, le travailleur est tenu de reprendre
son service avant de poursuivre 1’épuisement de son reliquat de congé annuel.

» Article 32 :
- La période de départ en congé annuel est arrétée par le gérant en collaboration
avec le délégué du personnel. Durant cette période . tout le personnel, sauf cas
exceptionnels, partira en congé annuel selon un planning respectant au mieux les

veeux de chacun.

» Article 33 :
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- Le congé sans solde pourra étre accordé sur demande écrite et motivée et apres
. avis du Gérant.

>

> Article 34 : i
- Le travailleur est tenu de se conformer au programme de départ en congé tel que
défini a P’article 33.

> Article 35 : ,

- Durant le congé, la relation de travail est réputée établie au terme de la législa't:ion
en vigueur. Le travailleur rappelé par Sarl Laiterie Matinale durant son congé est
tenu de prendre attache avec services habilités de Sarl Laiterie Matinale dans un
délai maximum de 48 heures sous peines de s’exposer aux mesures appropriées
aux situations irréguliéres telles que prévues par ce présent réglement intérieur.

» Article 36 :

. ' - Sauf dispositions expresses portées a la connaissance de Sarl Laiterie Matinale, la
résidence du travailleur durant son congé annuel est réputée a I’adresse détenue
par le service du personnel et portée sur son contrat de travail.

» Article 37 :

- Les départs en congé annuel, congés de récupération, congé sans solde, sont
subordonnés a I’établissement et a la notification d’un titre de congé précisant

- La nature de congé
- Sa durée
- La date d’effet
- La date de reprise
- L’adresse de résidence ou de séjour s’il y a lieu. : f‘ 5

HYGIENE :

> Article 38 :

- Sarl Laiteric Matinale s’engage & assurer a tous les travailleurs les meilleures
conditions possibles d’hygiéne et de sécurité sur les lieux de travail. Il est tenu de
diffuser par voie d’affichage sur les lieux de travail les informations relatives a la
prévention des risques professionnels. Le travailleur doit impérativement

respecter les prescriptions et consignes individuelles et collectives. 110
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”VEN‘fES PAR PRODUIT De lajournée du 01/12/2014  Au:  31/12/2014
Sarl Laiterie Matinale
PRODUIT DESIGNATION PRODUIT QTE PVM HT CAHT COUTREV. | REMISE MARGE | Taux

001 LAIT PASTEURISE 1637 195 23.35| 38228 503.25 38 228 503.25 | 100.00%
002 LBEN 71 065 38.00] 2700 470.00 2700 470.00 | 100.00%
003 RAIB 34 765 38.00| 1321 070.00 1321 070.00 | 100.00%
004 LAIT DE VACHE PASTEURIS | 375 460 37.00| 13892 020.00 13 892 020.00 | 100.00%
VENTES PAR PRODUITS De lajournée du 01/01/2014  Au:  31/01/2014
{«:_Sarlh L aiterie Matinale =

PRODUIT DESIGNATION PRODUIT QTE PVM HT CAHT COUTREV. | REMISE MARGE | Taux
001 LAIT PASTEURISE 1473 750 23.35| 34412 062.50 34 412 062.50 | 100.00%
002 LBEN 35615 38.81| 1382171.40 1382 171.40 | 100.00%
003 RAIB 28 085 38.55| 1082751.20 1082 751.20 | 100.00%
004 LAIT DE VACHE PASTEURIS | 264 270 37.00] 9777 990.00 9 777 990.00 | 100.00%
VENTES PAR PRODUITS De lajournée du 01/08/2015  Au:  31/08/2015

 Sarl Laiterie Matinale - ' :

PRODUIT DESIGNATION PRODUIT QTE PVM HT CAHT COUTREV. | REMISE MARGE | Taux
001 LAIT PASTEURISE 1645 880 23.35| 38431 298.00 38 431 298.00 | 100.00%
002 LBEN 414 705 38.00| 15758 790.00 15 758 790.00 | 100.00%
003 RAIB 73 945 38.00| 2809 910.00 2 809 910.00 | 100.00%
004 LAIT DE VACHE PASTEURIS | 580 805 37.00| 21489 785.00 21 489 785.00 | 100.00%
006 L'BEN EN BOUTEILLE 1L 88 652 65.88| 5840 185.14 5 840 185.14 | 100.00%
007 RAIB EN BOUTEILLE 1L 51 951 66.83| 3472098.78 3472 098.78 | 100.00%
_VENTES PAR PRODUITS De lajournée du 01/01/2015  Au:  31/01/2015
Sarl Laiterie Matinale

PRODUIT DESIGNATION PRODUIT QTE PVM HT CAHT COUTREV. | REMISE MARGE | Taux
001 LAIT PASTEURISE 1702 545 23.35| 39754 425.75 39 754 425.75 | 100.00%
002 LBEN 84 415 38.00| 3207 770.00 3 207 770.00 | 100.00%
003 RAIB 26 360 38.00] 1001680.00 1001 680.00 | 100.00%
004 LAIT DE VACHE PASTEURIS | 409 135 37.00| 15137 995.00 15 137 995.00 | 100.00%
006 L'BEN EN BOUTEILLE 1L 6 564 65.69|  431187.90 431 187.90 | 100.00%
007 RAIB EN BOUTEILLE 1L 2775 69.20|  192022.50 192 022.50 | 100.00%
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Sarl Laiterie Matinale A» nnedee )¢ J 0 ; PAGE 1
Chiffre d'affaires par clients
Du 01/01/2015  Au 19/10/2015
| cLienT|| RAISON SOCIALE | BruTHT || REmisE [ tva | mmere | Taxes || wertrc
005 || OUANECHE AREZKI 12 676 715.00 12 676 715.00
008 || BERKOUK ALI 949 238.75 14017.86 963 256.61
010 || MOKHTARI ABDERRAHMANE || 5 509 315.75 5 509 315.75
016 || HACHEMANI RABAH 7 465 777.75 1065.90 7 466 843.65
017 || HARFOUCHE SAADI 9324 671.70 5722.20 9 330 393.90
021 GHEZALI MALIKA NEE TALBI || 24 729 118.00 70 350.76 24 799 468.76
022 || BOUKOURA AISSAM 16 455 136.00 33 043.92 16 488 179.92
024 || HACHICHE SLIMANE 75 708 333.75 75 708 333.75
025 || MEDJKANE ZAHER 10 527 516.25 214 960.92 19 742 47717
028 || EURL MOHAMMADI FRIGORIFI]| 7 024 730.75 7024 730.75
034 || LARABI BACHIR 2 204 823.75 2 204 823.75
038 || SUPER MARCHE ERRAHMA 5 478 390.55 969.00 5 479 359.55
042 || LARBI MOHAMED 11 042 658.65 11 042 658.66
064 || ACHROUF KBIR BELAID 37 487 838.00 85 071.06 37 572 909.06
065 || AGOUDJIL LOUNES 1483 963.00 14 857.66 1498 820.66
066 || LOUNES ALI 1332 152.50 1332 152.50
076 || TAZGART MOHAND 100 680.00 8624.10 109 304.10
077 || BOUKOURA AMINE 6 074 295.00 6 385.20 6 080 680.20
080 || MEDJKANE DJAMEL 32 177 241.25 32 177 241.25
095 || MEDJBER RABAH 10 869 794.00 9235.08 10 879 029.08
102 || MOKRANI SAMIR 55 724 849.00 9473224.33|| 35 706.00 65 233 779.33
104 || HASSANI MOHAMED 59 134 102.00 10 052 797.34 69 186 899.34
105 || ADEL KAMEL 6 416 580.00 6 416 580.00
106 || COMISSION DES OEUVRES S| 201 977.50 201 977.50
108 || SADOUKI KHALIL 43 993 479.50 7478 891.62 51472 371.02
112 || GHOBRINI FAROUK 5 152 167.00 454614 5 156 713.14
114 || BENCHABANE MOURAD 741 450.00 741 450.00
117 || HARFOUCHE SAADI 24 652 785.25 22 321.68 24 675 106.93
124 || BOUDIF ZAHIR 147 996.00 13 837.32 161 833.32
127 || MEZIANI HASSEN 386 220.00 6 783.00 393 003.00
128 || MERABET MEHDI 3 145 335.25 2 131.80 3 147 467.05
133 || BOUDIF ATHVMANE 8 265 143.75 8 265 143.75
135 || ABDELHAMID DJAMEL 14 351 968.00 41 205.96 14 393 173.96
140 || KHERBACHENE MOHAMMED || 4 133 455.00 4 133 455.00
122 || REHANE SAMIR 27 327 539.75 6 879.90 27 334 419.65
148 || AIT RAMDHANE AMIROUCHE || 13 529 721.75 4629.78 13 534 351,53
166 || SAIDI ABDENNOUR 35 998 344.75 35 998 344.75
174 || DJELIL AMMAR 853 423.00 853 423.00
179 || HACHICHE MEHENA 27 059 875.50 37 196.00 27 097 071.50
192 || GHAOUI CHERIF 2775 381.00 2775 381.00
198 || AIT KACI ALl FAROUK 51792 344.00 8804 698.48|| 49 928.00 60 646 970.48
203 || ACHEROUFKEBIR HOCINE 25 032 284.00 43 955.88 25 076 239.88
208 || BEN YOUCEF MOHAMED 214 395.00 11 821.80 226 216.80
213 || ITMAS BOUKHALFA 33 422,50 323.00 33 745.50
218 || ABBAS MOHAMED SAID 4791 420.00 4791 420.00
232 || MENECEUR HOCINE 521 970.00 8 474.50 530 444.50
253 || BEGRICHE RABAH 24 843 122.10 3 003.90 24 846 126.00
254 || ACHEROUF KBIR MOULOUD 1855 519.00 906.78 1856 425.78
256 || SNC AMAZIGH DIST MOHAMDI|| 3 201 114.00 66 462.86 3 267 576.86
258 || HAMMOUYA NABIL 531 700.00 4 845.00 536 545.00
259 || SADI MADJID 79 095.00 9011.70 88 106.70
261 BOUCELLAM AREZKI 13 770 922.00 98 483.04 13 869 405.04
262 || BELKACEMI RABAH 455 070.00 17 921.40 472 991.40
266 || ACHEROUFKEBIR MASSINISSA| 18 654 624.00 36 601.68 18 691 225.68
267 || ACHICHE MOULOUD 46 700.00 46 700.00
269 - || SARL GALAXY SUPER MARKE] 60 335.52 10 257.03 70 592.55
270 - || SPA ARDIS 296 911.20 50 474.90 347 386.10
271 SPA NUMIDIS 470 594.22 80 000.98 550 595.20
274 || KHIAR AMAR 1984 310.00 1984 310.00
277 || MELLAZ MOKRANE 1761 757.50 1761 757.50
299 || EURL GREEN BAGS 329 065.00 55 941.05 385 006.05
TOTAL GENERAL (772340 859.44 | [e 1193241 ] 8563400 ] [lBoe 338 425.85 |
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Sarl Laiterie Matinale A n nexe N7 Q5 PAGE 1
Chiffre d'affaires par clients
Du 01/01/2014  Au 31/12/2014

| cLiEnT] RAISON SOCIALE [ BruTHT [ REmise | Tva [ mmere [ Ttaxes | nevTTC
005 || OUANECHE AREZKI 17 871 389,50 17 871 389.50
008 || BERKOUK ALl 1567 634.00 19 257.49 1586 891.49
010 || MOKHTARI ABDERRAHMANE || 22 253 717.50 22 253 717.50
016 || HACHEMANI RABAH 13 609 532.60 1089.08 13 610 621.68
017 || HARFOUCHE SAADI 13 805 846.20 6 988.99 13812 83519
021 GHEZALI MALIKA NEE TALBI || 35 734 902.15 222 843.19 35 957 745.34
022 || BOUKOURA AISSAM 40 259 012.70 128 293.54 40 387 306.24
024 || HACHICHE SLIMANE 98 179 687.50 98 179 687.50
025 || MEDJKANE ZAHER 2 678 478.50 2 678 478.50
028 || EURL MOHAMMADI FRIGORIFI{| 8 725 544.75 8 725 544.75
034 || LARABI BACHIR 2 756 467.50 2 756.467.50
038 || SUPER MARCHE ERRAHMA 5179 874.25 3 100.80 5182 975.05
042 || LARBI MOHAMED 22 838 985.25 22 838 985.25
060 || MESSOUYA NABIL 991 332,65 1778.65 993 111.30
063 || ATMANE MUSTAPHA 2 461.80 418.51 2 880.31
064 || ACHROUF KBIR BELAID 65 091 506.05 350 195.11 65 441 701.16
065 || AGOUDJIL LOUNES 663 413.70 1674.02 665 087.72
076 || TAZGART MOHAND 39 714.45 675146 46 465.91
077 || BOUKOURA AMINE 7 688 594.80 24 876.09 7713 470.89
080 || MEDJKANE DJAMEL 37 687 158.00 37 687 158.00
090 || SNC METNA ET FRERES 705 705.00 94 962.00 800 667.00
095 || MEDJBER RABAH 18 277 672.85 38 942.41 18 316 615.26
1027 || MOKRANI SAMIR 7 416 646.50 1260829.92|| 34 288.00 8711 764.42
104 - || HASSANI MOHAMED 9 876 365.50 1678982.17| 37 306.00 11 592 653.67
105 || ADEL KAMEL 8346 107.25 8 346 107.25
706 || COMISSION DES OEUVRES S| 302 732.75 302 732.75
108 - || SADOUKI KHALIL 7799 088.85 1325 845.10 2798.00 9127 731.95
112 || GHOBRINI FAROUK 4878 777.20 15 434.67 4894 21187
114 || BENCHABANE MOURAD 1193 185.00 1193 185.00
117 || HARFOUCHE SAADI 34 601 566.25 39 947.02 34 641 513.27
124 || BOUDIF ZAHIR 120 535.20 20 491.01 141 026.21
127 || MEZIANI HASSEN 206 045.00 5 684.80 211 729.80
128 || MERABET MEHDI 804 19410 837.01 805 03111
133 || BOUDIF ATHMANE 13 527 355.50 13 527 355.50
135 || ABDELHAMID DJAMEL 7 527 345.00 21931.70 7 549 276.70
140 || KHERBACHENE MOHAMMED || 3 099 490.00 3 099 490.00
142 || REHANE SAMIR 28 321 687.35 16 811.74 28 338 499.09
148 || AIT RAMDHANE AMIROUCHE || 17 222 503.80 28 312.06 17 250 815.86
166 || SAIDI ABDENNOUR 43 499 532.25 43 499 532.25
174 || DJELIL AMMAR 1120 216.25 1120 216.25
179 || HACHICHE MEHENA 30 903 504.50 30 903 504.50
195 || GUECHTOULI LYES 51 414.00 8 740.38 60 154.38
198 - || AIT KACI ALl FAROUK 7 951 646.85 1351 779.97 9 303 426.82
202 || LOUNES MOULOUD 3 402 328.50 3 402 328.50
208 || BEN YOUCEF MOHAMED 176 700.00 30 039.00 206 739.00
213 || ITMAS BOUKHALFA 71 716.50 323.00 72 039.50
218 || ABBAS MOHAMED SAID 6 206 430.00 6 206 430.00
228 || MELLAZ LOUNIS 1975 410.00 1975 410.00
232 || MENECEUR HOCINE 312 689.35 15 448.64 328 137.99|
236 || BERRACHED MOURAD 1730 686.95 9657.18 1740 344.13
253 || BEGRICHE RABAH 3 595 913.50 1550.40 3 597 463.90
254 || ACHEROUF KBIR MOULOUD 1153 210.00 7 848.90 1161 058.90
255 || MEDDOUR SAID 142 500.00 24 225.00 166 725.00
256 || SNC AMAZIGH DIST MOHAMDI|| 1 790 066.50 51712.30 1841 778.80
258 || HAMMOUYA NABIL 1 447 800.00 246 126.00 1693 926.00
259 || SADI MADJID 45 600.00 7752.00 53 352.00
262 || BELKACEMI RABAH 78 660.00 13 372.20 92 032.20
263 || LOUNES ALI 137 531.50 137 531.50
265 || SARL MARCHE LAIHNA 171 780.00 3 003.90 174 783.90
266 || ACHEROUFKEBIR MASSINISSA| 3 238 870.00 4 069.80 3 242 939.80

TOTAL GENERAL

[ 671 056 463.60 |

[ 7001 927.21] 7439200 |

|l578 222 782.81 |
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Sarl Laiterie Matinale Annexe n=g5 PAGE 2

Chiffre d'affaires par clients

Du 01/01/2015 Au 19/10/2015

| cLient|| RAISON SOCIALE | BruTHT || REmISE | tva | mmere | taxes || werTrc
304 ]| BOUKROU EL MAHDI 79 200.00 13 464.00 92 664.00
306 || SADOUDI MOURAD 196 140.00 196 140.00
TOTAL GENERAL |772616 199.44 | [B6 925 396.41 | 85 634.00 | [lBos 627 220.85 |

4119



ol

EHA_DQUO TIVAY UL ASSAIAY AONVSSIVN dd AXAS SINONTUd L3 JAON

_f A ALSOd alci g RACRCRALU

/Mﬂi = il Tcamis q(F2 6 o0 IECeRE| <0 (R By P_
(R P v AR I T A | T s iy

SE

SUUOSIAIJ NP SIEPSIIONL

. 190



TIVAVIL dd
NOLLVTIY VT Hd
AAUNLYN

SK ey ey

-

FATVIDOS
FLRRNDAS VTV NOLLVT
“NORILVIWINLA O3IWNN

if<royo°
(g om0

TIVAVIL Hd NOLLVTHY VT dd
NOILVSSAD 3d USnvOo

uam alean b ie e lle e

|
3

TIVAVIL 3d
NOILVIHYE V1
44 NOLLVSSdD
H0 ILVA

Sialliiaell
002 rhyiy

JINGWILAEOTH
ad 3Lva

o™ 2y

» N

—\J —r A~ 4 \243 14

o

S M.C. \X\\N:g i

.J.QQ.'JHAJ




. _ S . . \ . | _. e e 8 e e 58 i . 1:1
N
) ’ = SUE Ll <
S _— A, — e
AndfjleAe.t) PUN— Y jaedyp 98u0d  JUDWRAINIIAL 99dnado o

sucneARRSqY np juowadiewy T spumuoy | Op 98 Ip Qg np sangg Ip Aeg [IBARI} 3P 91S0J WOuAJ }o WON

I <ene — ireves3 | D | e | ety | pberr = i

. E Y b e |n(ER jebrg| PR Y oo ey | 0(FR s (e IR0 e

&) jpeerf (b SN0 -\ rwelu g SPRUUE 93003 Sop 11SIB9%



INAAIDOVT Ad 03l
MMMMMM

A(FR6may e | T
il

. i L.

1
= v onl Q’:Gx*', ﬂ-ﬁ-—% :.q_l‘ 6¢

UUUUUUUUUUUUUUUUUU
\2:!

[reABl] 3P m«:e?uﬁm sap 21438133y
/,WVO 2 =\ 272U {1

e T 1.1]-.:!.3.! 1111

493



ﬁ

ﬁ

INAGIDOVI dd SEONVLSNODYID Ld SASAVDO

pr=yr 6 e B e

SAANOOAOUd SNOISHT

ige— "¢

\\

=) <6 (T T 2. T

va 2 _=L \u\%\wccw.




SIWONTUd L3 SO

r

o, g pddng SHBULION,

iemey ey

e

.HJQvﬂwrw.u.um :.Y!q}ls

SUH/WAEEY STHA LLAINODHG

Takalallisasnlsd

Tve e

j&rmy € e

g3 e

Joad-oBpe)y

[heunlind

ELATHIRRTIRIRA TN
SIPIOP oN

g (o e

SN, P [R10) DAGN

14

0z

6l

8l

Ll

gL

St

143

€

43

Ly

0L




€C

[44

124

0c

6l

8l

Li

1

St

i

i)

m-m ——_.:_ ..Y__ﬂ
1850
e« 5=

1 e
)7ve irT e

SHTIVSOEINE SENCTING 12

et ey [y iy

AISOd 3G 1IVE

_..Nuﬂm_

~02U U




Annese N7 . \o

FICHE D’APTITUDE MEDICALE

Nom...... ”/ .f.’.. .‘ TIT D eeeeresesssnssssssensensons Prenom

Date de Naissance......cceeeeeeees

AdresSe. coisvossesresassnssasconss LAt . e

L’Organisme Employeur...................: ..... 77//‘4/Z ..... Lf// //’ﬁ/ ’ ﬂ /N////p7 ) /1/;'/:Zi4
7

Profession :ssssesmsvesss suonss R s !13.54.”.4&\«.2&......... ........................................

POStE A€ THAVALL 1eenurereeneeenrennenereneoosessessossosssasesssisssnsnssssssssssssssssnssnssnossnsansornsssssstss

Date d’Examen Médical.................. e ////:j/ ....... / ....................................

RESUIEAL. ceuveenrirsrissnicoarssssscsascssnssrsscserssncts /’ : \/L,/ ...................................

¥

Service Médecine du Travail..

Médecine du Travaile.e.eeeeeeeeeeereeereeoneeesassesosssssssscsssssssnssscsnssosssanss

Observations :

K;L\.‘f,\n

&zp
Se conserve par I’organisme employeur Médecine du Travail  \
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A nnene n: . 4’\

SARL LAITERIE MATINALE
Ancienne Route, Sortie Est
Face d la protection civile
Tizi-Ouzou 15000

Tél. : 026 12 38 48

Mob. : 05 50 54 85 29

A, Monsieur le directeur
de 'agence nationale de I'emploi
de Tizi-Ouzou

Objet : Offre d'emploi

Monsieur,

Nous avons |'honneur de vous demander de bien vouloir mettre
& notre disposition des candidats pour un recrutement dans le cadre
du dispositif d'aide & [linsertion professionnelle, en qualité d'agent
commercial.

Exigences du poste :

- Commerce international
- Marketing

Nous vous remercions pour votre collaboration.

Veuillez agréer, Monsieur le directeur, nos meilleures
salutations.

Le directeur
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Annexe n° 14 : Guide d’entretien avec le responsable ressource humaine
1. Quel poste occupez-vous au sein de I’entreprise?

2. Quels sont vos roles majeurs dans I’entreprise?

w

Vos responsabilités ont-elles évolué depuis I’installation de la nouvelle technique de
production ?

Comment procédez-vous a la répartition des taches, autrement dit, la division du travail ?
La structure de I’entreprise a-t-elle changeé ?

Les employés ont-t-ils éte sensibilisés du changement technique ?

Y a-t-il eu des résistances face a ce changement ?

© N o g &

Pouvez-vous nous parler des qualifications des employés travaillant a I’ancienne et la
nouvelle chaine ?
9. Quel est le degré d’implication de la direction dans le changement technique ?
10. La direction générale a-t-elle mis en place un dispositif d’accompagnement du
changement technique ?
11. Comment les employés se coordonnent-t-il en général ?
Annexe n°15 : Guide d’entretien avec le responsable du service commercial
Quel poste occupez-vous au sein de I’entreprise ?
Pouvez-vous nous parler sur les qualifications exigées par votre poste ?

Quelles sont vos fonctions principales dans cette entreprise ?

Eal A

Est-ce que vous effectuez d’autres taches dans I’entreprise en dehors de votre poste occupé

comme responsable du service commercial ?

o

Qui est le fournisseur du film alimentaire spécifique pour I’entreprise ?

6. Est-ce que vous avez déja effectué des visites personnelles sur des marchés nationaux pour
pouvoir positionner les produits offerts par I’entreprise par rapport a ceux offerts par les
concurrents ?

7. Quelle est votre part de marché occupée par le lait pasteurisé ?

8. Quels sont les lieux de distribution des produits TIFRALAIT sur le territoire national ?

9. Avez-vous fait une étude de marché sur le lancement des nouveaux produits qui sont Lben
et Raib en bouteille avant d’intégration la nouvelle chaine de production ?

10. Pensiez-vous que TIFRALAIT pourra pénétrer d’autres marchés a part celui de Lben et

Raib en bouteille en utilisant la méme technique de production ?
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Annexe n° 16 : Guide d’entretiens avec I’ingénieur automaticien

Quel poste occupez-vous au sein de I’entreprise ?

. Pouvez-vous nous expliquer le fonctionnement de la nouvelle chaine de production ?

. Avez-vous procédé a une formation pour que vous puissiez faire fonctionner la nouvelle

chaine de production ?

. Quelle est la méthode poursuivie dans le processus productif ?
. Est-ce qu’il y a eu déréglement depuis I’installation de la machine ?

. Qui s’occupe de régler les problemes techniques liés au fonctionnement de la nouvelle

chaine de production ?

. Avez-vous recu des propositions sur des formations qualifiées de la part du fabricant

Francais de la nouvelle chaine de production?

. Qui est responsable de la gestion des stocks des pieces de rechanges ?

. Pensez-vous que I’entreprise est plus performante aprés I’intégration de la nouvelle chaine

de production ?

Etes-vous préts a travailler dans votre journée libre pour I’intérét de I’entreprise ?

Annexe n°17 : Guide d’entretiens avec les employés de I’ancienne chaine de production

. Quelles taches effectuez-vous dans I’atelier de production ?
. Est-ce que vos taches sont fixes durant tous les jours ou variables ?

. Comment organisez-vous sur la méthode de travail en dehors des regles fixées par le

reglement intérieur de I’entreprise ?

. Etes-vous prétes pour fournir plus d’effort pour réussir le changement technique en faisant

des heures supplémentaires ?

. A quel chef référez-vous en cas de conflit entre vous ?
. Pensez-vous qu’il y’a plus travail aprés le changement technique ?

. Est-ce qu’il y a des employes qui sont réaffectées vers la nouvelle chaine de production ?et

qui les désigne ?

. Pensez-vous que la nouvelle chaine de production nécessite un niveau d’effort moyen

moins élevé a celui exigé par la conditionneuse ?

. Est ce qu’il y a eu changement de dispositif d’évaluation du niveau d’effort admis comme

normal concernant le temps de travail ?

10. Quelle est la meilleure maniére qui vous permet de vous coordonner sur un niveau

d’effort moyen ?
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Annexe n° 18

Questionnaire

Ce questionnaire est destiné a la responsable du service ressources humaines de I’entreprise
Tifralait, Mme DJOUADI Kahina, qui nous a consacrées du temps pour répondre, en grande
partie, aux questions portant sur la coordination des individus travaillant a I’ancienne chaine
de production mais également a la nouvelle. Les réponses apportées par la responsable, nous
ont aidées a comprendre en quoi consiste le changement technique a Tifralait, et son impact
organisationnel sur les différents services, autres que le service ressource humaine,
I’organisation du travail, les individus et leur coordination. Partant de la, nous tentons de
verifier nos hypothéses de recherche dans un premier temps, par un traitement objectif et une
construction d’un travail théorique cohérent avec le volet pratique et réel de I’entreprise. Une
cohérence importante dans notre travail, car les nouvelles approches de management, dont
I’approche conventionnaliste mobilisée, qui se focalisent sur les individus, sont mieux
adaptees a la gestion des entreprises incrustées dans un environnement turbulent, qui requiert
la flexibilité de ces dernieres. Pour cela, il vous est demandé de répondre soigneusement aux
guestions posées, en prenant en considération, si possible, notre contrainte de temps, et
d’attester par votre signature les propos avancés dans ce présent questionnaire.
Veuillez cocher la bonne réponse.
1. Présentez le service ressource humaine et citez les roles principaux de ce dernier au
sein de I’entreprise, et indiquez le profil de la responsable RH.
2. Présentez la nature du changement au sein de I’entreprise.
3. Présentez les raisons du changement.
4. Le changement a-t-il été accompagne par le service ressource humaine et la direction
générale ?
0 Oui
o Non
5. Si oui, quels étaient les dispositifs concrets d’accompagnement ?
6. Les salariés concernés par le changement ont-ils modifié leurs comportements depuis
que ce dernier a été mis en place ?
o Oui, a quel niveau ?

o Non, pourquoi ?
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7. Si oui, est-ce que ces nouveaux comportements et attitudes sont adoptés par la
majorité des employés ?

8. Les taches du service ressource humaine ont-elles évolué depuis I’intégration du
changement ?
o Oui, comment ?
o Non
9. Ce changement de comportement est-il commun entre la majorité des employés ou
seulement la minorité ?
10. Y a-t- il une communication entre les salariés et entre les salariés et les dirigeants ?
0 Inexistante
o0 Moyenne
o Forte (réguliére)
11. Quel type de communication ?
o Formelle (documents manuscrits, moyens de communication divers)
o Informelle (bouche a oreille...)
12. Existe-t-il un réseau intranet au sein de votre entreprise ?
0 Oui
o Non
13. Est-ce qu’il y a eu une mobilité apres le changement ?
0 Oui
o Non
14. Si oui, quel service a été le plus touchée par cette réorganisation ?
o Direction
o0 Service production (ateliers)
O activités auxiliaires (collecte, sécurité, autres)
15. Si oui, a quoi cela se résume ?
o Changement de poste (réaffectation d’employés de I’ancienne chaine vers la nouvelle)
o Création de nouveaux postes de travail (recrutement)
o0 Changement de la structure des ateliers de productions
o Changement de la structure globale de I’entreprise
16. La nouvelle chaine de production est-elle maitrisée ?
0 Oui

o Non
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17. Sioui, a quoi I’entreprise se refere-t-elle afin de juger de cette maitrise ?
o Productivité
o Chiffre d’affaire
0 Absence de problemes d’ordre technique
o Autres
18. Si non, comment I’entreprise remédie-t-elle au manque de maitrise ?
o Formation académique des ingénieurs et salariés de production
0 Recrutement a I’externe d’agent expert pour superviser les employés
0 Séminaires, colloques.
o Autres
19. Le personnel est-il autonome au travail ou, au contraire, existe-t-il une forte
supervision directe des postes ?
0 Oui, il est autonome
o Non, il y a forte supervision des postes.
20. Le rythme du travail s’est-t-il accéléré depuis le changement (plus d’effort demandé
et de responsabilité) ?
o Oui, il y a une certaine accelération
o Non, le rythme est resté le méme
21. Le changement technique s’est-il accompagné de changement des normes ou des
regles dans I’organisation ?
o Oui, expliquez
o Non
22. Selon vous, quelle est la meilleure maniére de coordonner les relations au travail ?
o Contrat de travail
0 Reglementation interne
o0 Supervision directe
o Autres
23. Les salariés sont-ils préts a fournir plus d’effort pour la réussite du changement ?
0 Oui

o Non
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24. Si oui, comment ?
o En faisant des heures supplémentaires
o0 En réduisant la durée de leurs congés sous la demande de la direction
o0 En acceptant une polyvalence de poste afin de mieux se former (apprentissage) pour
les besoins du changement.
25. Pensez-vous que I’entreprise est plus performante depuis le changement technique ?
0 Oui, sur quel plan ?
o Non, pourquoi ?
26. Pensez-vous que I’entreprise est préte a investir d’avantage dans d’autres
techniques de production a I’avenir ?
o0 Oui, a quel degré ?
o Non, pourquoi ?
27. La stratégie de I’entreprise est—elle orientée vers les projets de changement ?
o Elle a effectué des changements (techniques et organisationnels) auparavant
o Elle amis en place des équipes ad hoc (équipe de gestion du changement)
o Elle s’informe de maniere réguliere sur les tendances du marché en termes de

nouvelles technologies
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