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The impact of Role conflict on turnover intention by the existence
of Job satisfaction as intermediate variable using approach PLS in

sample worker Departments Public Saida
Abstact:

The current research aims to knowing the relationship between Distributive Justice
and Intent to stay among sample of workers Departments Public Saida. Therefore,
the objective of practical side of the research is an attempt to know the impact of the
analysis of Distributive Justice and Intent to Stay using the structural equations
modeling (PLS approach).The study, after statistical treatment using SmartPLS
program had shown a strong impact for Distributive Justice on Intent to Stay by the
existence of job satisfaction as intermediate variable.
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Abstract :

Algerian public administrations suffer from many shortcomings, particularly the
human resour ces function that needs to radically rethink in many practices and tools used
in the management of its personnel.

For example, the job description card as an essential tool in functional engineering
system.It has been done for the purpose to answer the following main question How does
functional engineering contribute in improving the process of job descriptions in the
Algerian public Administrations ?

Through an attempt of job descriptions in two functions Accountant state and
engineer in automated media.

Given the importance of these two functions in each organization and depending on
the method of self-analysis escort due to the effectiveness of the latter in the processes of
analysis and job descriptions

Among our findings is the mismatch of the job descriptions prescribed legally with
the actual activity of the staff. In addition to the absence of the logic of efficiency in the
management of its personnel .

Keywords: position descriptions, engineering careers, human resources, public
administration.
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respondness) as independently variable, and magketrformance with it is indicators (profit,
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L abor mar ket and economic growth :ARDL model
Abstract

This study aims to assess the relationship between labor and economic growth in
Algeria over the long term by assessing employment policies and the labor
market in Algeria. Many studies and statistics confirm that the Arab world is at
the forefront of the unemployment rate of 13.2% Many reports indicate that the
level of unemployment in Algeria began to rise from 17% in 1987 to 28% in
1995, reaching 30% in 1999. This increase was the result of severa interrelated
political, economic and social factors. Despite the efforts exerted by the Algerian
state for two decades, Of the phenomenon of unemployment, under the
introduction of methods The study focuses on estimating the use of time series of
statistical data for Algeria over the period 1970 - 2015 for variables such as
expenditure on the employment sector, unemployment rates, activity rate, social
support variable and Economic Growth, Using the Self-Distributed Time
Regression Model (ARDL (
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Cointegrating Form

Variable Coetlicient Std. Error t-Statistic Prob.
DPIB (-1y) -0.562710 0.163566 -3.440255 0.0063
D(PIB (-2y -0.340126 0.151494 -2.245137 0.0486
D(PIB (-3y -0.370276 0.140142 -2.642157 0.0246

DCHOMAG, 0.000026 0.000005 5.187441 0.0004
DCHOMAG(-1y) 0.000017 0.000005 3.365222 0.0072
D CHOMAG(-2y) -0.000011 0.000003 -3.959487 0.0027

DACTIV,) -0.000131 0.000025 -5.292538 0.0004
DACTIV(-1y 0.000071 0.000017 4.124643 0.0021
DACTIV(-2y) -0.000237 0.000036 -6.594224 0.0001
DSUBV) -0.000024 0.000007 -3.579392 0.0050
DESUBV -1y -0.000035 0.000006 -5.656268 0.0002
D(TRAV) 0.000084 0.000014 5.888537 0.0002

DTRAV (-1y) -0.000080 0.000014 -5.708150 0.0002

DTRAV (-2y) 0.000192 0.000030 6.482975 0.0001

D(TRAV -3y 0.000009 0.000006 1.550664 0.1520

CointEq¢-1) -0.403766 0.063419 -6.366647 0.0001
Long Run Coefticients

Variable Coefficient  Std. Error  t-Statistic Prob.
CHOMAG -0.027000  0.000006 -6.778932 0.0030

ACTIV 0.528000  0.000108  6.183764 0.0001

SUBV 0.280000  0.000018  2.078646 0.0643

TRAV -0.363000  0.000065 -5.598187 0.0002

C -9.254789  1.370078  7.972868 0.0000

y=-9.25+(-0.02 CHOMAG + 0.52 ACTIV +0.28 SUBV-0.36 TRAV )
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Le role de TIC dans le développement des compétesagarofessionnelles des
enseignants de I'enseignement secondaire

Abstract:

this study aims to identify the role of information and communication
technologies in the development of professional skills of teachers in the Algerian
educational institutions, where werelied on the analytical descriptive approach and
relying on the questionnaire tool has been distributed to 87 to identity the
secondaryschoolteachers camp, trying to highlight the current reality of the
information and communication technology in educationWe have dealtwith the
nature of the information and communication technologies and means and its impact
on the professionalskills of teachers and down in the fourth to the most important

problemsthat have limitedemployment in the secondary.
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La construction sociale de la stratégie : une anadg structurationniste des
effets habilitants et contraignants des pratiquestsatégiques sur I'agence
stratégique des praticiens

OUSSEDIK Amine  , YANAT Zahir ', MESSAID Amina™

Résumé :Notre article s’intéresse a une question clé d@proche structurationniste du courant
de «la stratégie comme pratique », qui S'attach& ananiere dont les pratiques stratégiques
habilitent et contraignent I'agence stratégique desmbres de I'organisation dans la construction
sociale de la stratégie. Pour aborder cette questit®, qui s'avere peu explorée empiriquement
dans ce champ de recherche, nous avons employéétm@dologie qualitative, orientée vers une
étude de cas unique, dans laquelle nous avons menéémarche ethnographique qui s'est étalée
sur une année. En outre, notre approche méthodplegiqualitative a été conjuguée avec les
principes de la méthode de théorisation enracinédss résultats de notre étude ont révélé trois
types de pratiques stratégiques qui se déclineritdepratiques habilitant et contraignant I'agence
stratégique des acteurs impliqués directement diregntement dans la stratégie de I'organisation.
Nous avons constaté une proportion élevée desopiegi considérées comme contraignantes dans
I'organisation étudiée. Nous avons aussi relevé angmentation de linhibition de I'agence
stratégiqgue a mesure que l'on descend vers lestestrhiérarchiques inférieures de cette
organisation. Nous soutenons que ces constatsgexgpit en partie I'échec de la mise en acte de la
stratégie dans la réalité sociale de I'entreprisediée.

Mots clés : stratégie comme pratique, construction socialeneginaphie, pratiques stratégiques,
agence stratégique.

Abstract: In this paper, we focused on a key issue of stratttnist approach in “strategy as
practice” field, which emphases on how strategi@aqtices enable and constrain (disable or
thwart) strategic agency of the organization merapémn social construction of the strategy. To
address this key issue, we used a qualitative rdetbgy, oriented towards a single case study, in
which we conducted an ethnographic approach thatelh one year. In addition, our qualitative
methodological approach has been combined with phieciples of the grounded theory. The
results of our study revealed three types of siatpractices that are embodied in 14 practices
enabling and constraining strategic agency of astalirectly or indirectly involved in the
organization's strategy. We found a high proportmfpractices considered as constraining the
strategic agency in the organization under studg. &0 noted an increase in the inhibition of the
strategic agency as one descends into the lowearsigical strata of this organization. We argue
in our study that these findings explain, in p#ne failure of strategy implementation in the sbcia
reality of organization studied.

Key words: strategy as practice, social construction, ethraqiny, strategic practices, strategic
agency.

JEL Classification : M19
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Introduction

Le champ du management stratégique s’est longténipsessé a des questions
portant sur la réification de la relation entrentieprise et son environnement, dont la
préoccupation principale s’attache a la formula&bra la mise en ceuvre des plans et des
choix stratégiques a partir d’'un diagnostic striajég effectué essentiellement par une élite
managériale (Whittington, 1996 ; Rouleau, 2002 ts@dkhi et al., 2010). Cette conception
supprime le caractere construit et social de bectistratégique (Rouleau, 2002 ;
Whittington, 2006). En effet, elle avance des egilons qui définissent la stratégie
comme un plan linéaire ou une configuration ratelen d’actions a mettre en ceuvre,
résultant d’'une prise en considération univoque tdpsmanagers dans la production de
I'action et de la réflexion stratégique (Rouleaiieiinoud,1998).

En opposition aux courants hégémoniques en stegtigifin des années 1990 et le
début des années 2000 sont marqués par I'émergémdépproche théorique de la
« stratégie comme pratiqueou «strategy as practice. Cette approche compléte et étend
certaines des critiques énoncées a I'égard desurpssipositiviste, fonctionnaliste et
rationaliste qui caractérisent les recherches aaiomnelles en stratégie (Golsorkhi et al.,
2010). Les principes théoriques de la stratégiensenpratique reposent sur le fait de
reconnaitre le caractere social de la formationstiegégies et d’ancrer la recherche dans
les pratiques quotidiennes, c’est-a-dire, dansat#®ns et les discours des membres de
I'organisation(Whittington, 2002 ; Johnson et al., 2007 ; Golbort al., 2010 ; Vaara et
Whittington, 2012).

En outre, 'approche de la pratique en stratégistsidéveloppée autour d’'une idée
fondamentale : la stratégie ne doit pas étre pecseéene une propriété des organisations
(les organisations ont une stratégie), mais comneeactivité faconnée par des individus
(les individus font la stratégie) (Jarzabkowskip20 Whittington, 2006 ; Johnson et al.,
2007). Dans cette perspective, la stratégie représaine activité socialement accomplie,
construite par les actions, les interactions et f€gjociations de multiples acteurs et les
pratiques situées sur lesquelles ils s’appuient, gudes conséquences en termes de
résultats pour la direction et/ou la survie de feprise» (Jarzabkowski et al., 2007).

La mise en valeur des individus et le fait d'insissur leurs interactions, leurs
interdépendances, leurs pratiques et les systetaesod qui en découlent, permettent de
mieux incarner la stratégie et de I'envisager conumexconstruit sociab> (Shrivastava,
1986, Jarzabkowski, 2005 ; Golsorkhi et al., 2010).

Les recherches portant sur la stratégie commegpeathous révélent que I'on peut
aborder la construction de la stratégie ou laégiaten devenir a travers différents points
d’entrée, qui renvoient notamment a des thémes aasi®s qu’importants, a savoir le
travail des strateges dans différents contextsspiatiques stratégiques (par exemple les
ateliers stratégiques, les comités de directionyerdes routines formelles et
administratives), le sensemaking dans I'élaboraties stratégies, les pratiques discursives
de la stratégie, les roles et les identités desagens dans I'élaboration des stratégies ou
I'exercice du pouvoir qui caractérise l'action sdégique (Chia, 2004 ; Jarzabkowski et al.,
2007 ; Vaara et Whittington, 2012). Pour traites teemes, les auteurs de ce champ de
recherche ont introduit une pluralité de conceptdee perspectives innovantes, a la fois
théoriques et méthodologiques, pour appréhendetdens pratique de la stratégie
(Johnson et al., 2007).
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En ce qui nous concerne, notre recherche s’insdans une approche
structurationniste de la stratégie qui découlentowrant de la stratégie comme pratique
(Rouleau, 2002 ; Rasche et Chia, 2009 ; WhittingP 0).

De maniere générale, le point de vue structuraisd@nrepose sur l'idée selon
laguelle la stratégie est une construction so@aléaction des membres de 'organisation
(agence) et la stratégie en tant gu’entité stractier sont indissociables : I'une est la
condition de lautre et réciproquement (Whittingtoh992; Rouleau,1997 ; Rouleau,
2002).Cette approche permet d’articuler les lienseela stratégie dans sa globalité (au
niveau macro) et les activités quotidiennes degithas (au niveau micro), de facon a
représenter l'unité de la stratégie tout en recwsaat I'éclatement des actions
individuelles et collectives qui, au quotidien, fan sorte qu’elle existe (Rouleau, 2002 ;
Whittington, 2010).

Whittington et Vaara (2012) nous indiquent que éatipence de cette perspective
réside notamment dans sa capacité a expliquer catitaetivité stratégique des membres
de I'organisation est habilitée et contrainte arpratiques stratégiques en vigueur au sein
de [l'organisation et qui constituent la stratégie dette derniére. L’approche
structurationniste dans la stratégie comme pratigpeésente une voie prometteuse pour
aborder la construction sociale de la stratégigissnt a étudier et & comprendre la fagon
selon laquelle les membres de l'organisation ppdit concrétement aux activités
stratégiques, a leur formation et leur persistatares des contextes spatio-temporellement
situés (Whittington, 2010). L'approche structuratisste nous invite alors a tenir compte
de I' xagence» stratégique, qui désigne les capacités des thaiyitoutes positions
hiérarchiques confondues, daire la différence> dans la formation réelle de la stratégie,
en mettant en acte leurs représentations de lemvament qui les entoure et du sens que
prend la stratégie dans leurs champs d’interverdiosein de I'organisation (Whittington,
1992 ; Mantere, 2008). Cependant, il important déemnque certains individus seront
habilités par les pratiques stratégiques dans lexsrcice de leur agence stratégique, alors
gue d’autres seront contraints ou empéchés pagseeill en canalisant leurs activités qu’ils
considerent comme correspondant aux intéréts gigaies de I'organisation (Whittington,
2010).

Ainsi, nous considérons que la question de savoélles pratiques habilitent et
contraignent I'agence stratégigue comme une questgentielle concernant I'agence des
individus dans la construction sociale de la stjiateéAinsi notre objet de recherche peut
étre formulé de la maniere suivant®uelles sont les pratiques stratégiques qui
habilitent et contraignent les membres de I'organigtion dans le cadre de I'exercice de
leur agence stratégique ? quel est I'impact de lesreffets habilitants et contraignants
sur les postions d’autorité au sein de I'organisabin ?

Nous soulignons que cette problématique reste cere explorée, mais elle a été
définie par plusieurs auteurs comme une questiérpolr le paradigme de la stratégie
comme pratique (Jarzabkowski, 2004 ; Mantere, 20U@hittington et Vaara ,2012 ;
Whittington, 2010)

Par ailleurs, notre objet de recherche, ne revét ywaquement une dimension
théorique, il est aussi imprégné d’'une dimensiopigque.

Ayant occupé une position professionnelle au seifaddivision automotive d’un
groupe surnommaAlgerianIndustrial & Negotium Company AINC », nous avions décidé
de nous intéresser dans le cadre d’'une rechergiieratoire a I'une de ses filiales les plus
importante qui opére dans le secteur de l'autoreodilsavoir : I'entreprisésia Motors
Corporation Algérie« AMCA ». Notre objet de recherche s’est construit a tsaum
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raisonnement abductif, qui s’est traduit par plusseallers-retours entre le terrain et la
littérature théorique pour cerner la nature du ph&mne a observer lors de notre travail de
recherche. Cela nous a conduit a nous intéresseraanp de la stratégie et la maniere dont
cette derniere se présentait dans la vie quotidiashes membres de l'organisation. A
mesure que nos lectures théoriques avancaient ®timteractions avec le terrain
s'intensifiaient, notre problématique de recheratiait émergé.Ce faisant, pour répondre a
notre problématique de recherche, nous nous sorapmes/és sur une approche qualitative,
orientée vers une étude de cas unique (I'entrepriaMCA »), dans laquelle nous avons
mené une démarche ethnographique qui s’est étaléaurse année. Notre approche
méthodologique qualitative a été conjuguée avepriesipes de la méthode de théorisation
enracinée (Grounded Theory) (Strauss et Corbing)199

Afin de mettre en évidence la maniere dont on amdp a notre problématique, nous
avons structuré cet article en quatre sectionssapremiére et la deuxiéme section de cet
article, nous évoquerons I'ancrage théorique sywdbnous nous sommes appuyés dans le
cadre notre démarche de recherche. La troisientmsesera consacrée a la méthodologie
employée au cours de notre recherche pour rép@ukreuestions qui sous-tendent notre
problématique. Enfin, la quatriéme section de icat révele les résultats de notre
recherche.

1. Cadre conceptuel de la stratégie comme pratiquePratiques, praxis et praticiens

L’approche pratique de la stratégie s’est déveleppéour d'une idée fondamentale
selon laquelle, la stratégie n’est une propriéte alganisations, mais comme une activité
fagconnée par des individus (Jarzabkowski, 2005 ittigton, 2006 ; Johnson et al., 2007).
Ainsi, la stratégie comme pratique renvoie a ce fue les individus au quotidien en
s’intéressant d’'une part, a leurs activités les filoes qui ont un impact sur la stratégie de
I'organisation et d’autre part, aux pratiques skecreent définies sur lesquels ils s’appuient
pour accomplir ces activités (Jarzabkowski et200Q7). En s’appuyant sur la description
du tournant pratigue en sciences sociales proppaéeReckwitz (2002), Whittington
(2002 ; 2006) a balisé le champ de la stratégie ne@npratigue pour permettre le
développement cohérent des recherches futures'ygattachent. Trois concepts majeurs
ressortent de cet effort de cohérencéa praxis » « les pratiques et «les praticiens »

1.1. La praxis

Le concept de praxienvoie ici a 'ensemble de I'action humaine etsptuécisément
a l'activité réelle et concréte des praticiens aotiglien (Reckwitz, 2002). Elle représente
le flux d'activités a travers lesquelles la stragegst accomplie. Elle fait référence
également a la stabilité ou au changement de k&dibrganisation et de ses activités dans
le temps. Le domaine de la praxis est large, luinles activités routieres et non-routieres,
formelles et informelles, ainsi que celles qui sootduites distinctivement au centre et a la
périphérie de l'organisation (Johnsonatt1997 ; Whittington, 2006). Dans ce sens, la
notion d’activité renvoie aux actions et mécanissgacifiques menes par les praticiens au
sein d'une catégorie de praxis (Jarzabkowski, 2003ar exemple, lactivité de
communication dans le cadre d'un nouveau projed eu au sein de la praxis qui vise a
organiser et a déployer le changement.

Le concept de praxis nous permet d’analyser un nallge d’action constituant
téléologiquement un flux d’activité qui permettete faire évoluer I'organisation, sous

87



Revue Organisation & Travail Volume 6, N°2 (2017)

limpulsion d’'un processus de sensemaking ou di@jee, de l'instant «t» a l'instant
«t+1» dun état « A» a un état « B » (Van dmn\ét Poole,1995 ; Jarzabkowski, 2004 ;
Whittington, 2006 ; Golsorkhi et al., 2010). En sens, le concept de praxis met en
évidence le fait qu’il est possible de suivre legvétés quotidiennes des praticiens durant
les épisodes stratégiques pour déceler les momants stratégie se forme et se déforme,
ainsi que la nature des pratiques qui ont condsiiraémergence et a son développement
(Whittington, 2006). Il s’agit aussi de s’intéressie pres aux pratigues en usage qui
permettent de développer et de maintenir la remtooiula stratégie dans I'organisation ou
celles qui contraignent son émergence et sa miseter(Jarzabkowski, 2004).

1.2. Pratiques

Le concept de pratiques regroupe particulieremeuties les ressources cognitives,
comportementales, procédurales, discursives et iqp@s qui sont combinées,
coordonnées, reproduites ou adaptées par les ipraticpour construire la praxis
(Whittington,2002 ; Jarzabkowski, 2004). A cet @galarzabkowski (2005) souligne que
les pratiques peuvent revétir plusieurs naturefies peuvent étre de nature administrative,
discursive ou épisodique. Les pratigues de natdneirastrative servent a organiser et a
coordonner les activités stratégiques de lorgdiosaet le travail stratégique des
praticiens. Il s’agit par exemple des outils desteatégie, tels que les mécanismes de
planification stratégique, les budgets, les sysgerde contréle et d’évaluation de la
performance (Jarzabkowski, 2004).

Les pratiqgues qui s’attachent a une nature diseurgnvoient généralement a la
communication de la stratégie et a la conceptien,diffusion, la manipulation et
'appropriation des discours qui se rapportent éaboration de la stratégie. Elles
concernent également les ressources cognitivegjiditiques et symboliques sur lesquelles
les praticiens s’appuient pour attribuer un serla atratégie et pour interagir dans le
contexte dans lequel ils exercent leurs activitéatégiques (Jarzabkowski, 2005). Les
pratiques qui revétent le caractére épisodique cemmgnt les réunions du comité de
direction, les interventions des consultants, lésnions d'équipe ou les réunions
informelles (Hendry et Seidl, 2003 ; WhittingtonQ(®). Ces pratiques représentent le
moment propice pour les échanges entre les pragiaéin d’accroitre leur réflexivité et
d’'impulser I'innovation dans les pratiques existmfHendry et Seidl, 2003).

En fait, la stratégie se constitue a partir d'unaande pratiques qui semblent a
premiere vue hétérogéne, mais leurs associatiotesues interactions réguliéres peuvent
constituer une construction structurante et dynamides spécificités de la stratégie. Il
s’agit dans cette perspective d’identifier les igas qui sont impliguées dans l'activité
réelle des praticiens pour comprendre la consbmctile la stratégie et I'avantage
concurrentiel qui la sous-tend (Johnson et al.,7p0Ainsi, cette derniére peut s’expliquer
en s’intéressant a la maniere dont ces pratiqueiswuitisées, adaptées ou créées dans les
activités situées de I'organisation, c’est-a-dia@slla praxis (Jarzabkowski, 2004).

1.3. Praticiens

Les praticiens représentent les acteurs impliqaés tiélaboration de la stratégie qui
réalisent la praxis et contribuent égalemeant pratiques (Whittington, 2006). En outre, les
praticiens sont non seulement ceux qui congoiestratégie, ceux qui I'exécutent et ceux
qui en pilotent la mise en ceuvre, mais atmss ceux qui exercent une influence sur cette
conception, cette exécution et ce pilotage (Wigton, 2006 ; Jarzabkowski et al., 2007).
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Le concept de praticiens désigne I'ensemble desuesctjui influencent la construction de
la praxis a travers qui ils sont, comment ils agigset la maniére dont ils font usage des
pratiques stratégiques (Jarzabkowski et al., 2@dlsorkhi et al., 2010).

La recherche actuelle en stratégie d’'une maniemérgée souleve plusieurs questions
qui portent sur le rble des acteurs impliqués darngrocessus stratégique. Ces questions
incluent les acteurs internes a l'organisations tglie les top managers, les managers
intermédiaires ou le personnel opérationnel, massiades acteurs externes tels que les
chercheurs, les consultants ou les pouvoirs puplidsttington, 2006). La stratégie comme
pratique peut répondre a ces préoccupations, pelginclut les mémes acteurs dans son
processus d’'analyse du faire stratégique. Les appsotraditionnelles en stratégie mettent
le top management et leurs conseillers au centréedles analyses pour expliquer la
formation de la stratégie (Golsorkhi et al., 2010ks approches ne peuvent expliquer
exhaustivement les processus de formulation et pddmentation de la stratégie,
puisqu’elles excluent plusieurs acteurs de leuramgs d’analyse. Le courant de la
stratégie comme pratique se veut plus inclusivesda mesure ou il considére que la
stratégie se construit a travers les actions entesactions d'individus qui n'occupent pas
nécessairement des fonctions de direction dangdiasation ou qui se situent au-dela des
frontiéres organisationnelles (Whittington, 20QBrzabkowski et al., 2007 ; Golsorkhi et
al., 2010).

Il est important de préciser que les concepts @giqr pratiques et praticiens sont
interconnectés. Jarzabkowski et al., (2007) ingiquque Idaire stratégique qu le
strategizing se situe au carrefour de ce triptyque. Le fatrat&gique renvoie ici aux
actions, interactions et négociations de multipheseurs et aux pratiqgues situées sur
lesquels ils s’appuient dans la praxis, impliquainisi des conséquences sur les résultats
et/ou la survie de I'organisation.

2. L’analyse structurationniste dans le courant déa stratégie comme pratique

L’approche structurationniste dans le courant deriégie comme pratique s’inspire
des apports conceptuels de la théorie de la staiin de Giddens (1984). Whittington
(1992, 2010) nous indique a cet égard que la thé@larila structuration de Giddens peut étre
appliguée dans une perspective pratigue de laégteatil souligne notamment que
I'approche structurationniste a été une source ftapte d’inspiration pour les chercheurs
qui s’'inscrivent dans le courant de la stratégimmme pratique. Le recours a la théorie de la
structuration (Giddens, 1984) pour renouveler lesnaissances en stratégie a déja fait
'objet de plusieurs travaux de recherche (RoulE2Ri/ ; Rouleau, 2002 ; Jarzabkowski,
2008 ; Mantere, 2008). Jusqu'a maintenant, cesatrapermettent surtout d’introduire le
caractére construit de la stratégie.

D’un point de vue structurationniste, la stratégge une construction sociale, dans la
mesure ou l'action humaine (agence) et la stratégig¢ant qu’entité structurante sont
indissociables : I'une est la condition de l'augeréciproquement (Whittington, 1992 ;
Rouleau,1997 ; Rouleau, 2002). Nous nous interesseatans cet article a deux principes
fondamentaux de I'analyse structurationniste eatéie, a savoir : I'agence stratégique et
la dualité de la stratégie.

2.1. L’'agence stratégique
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L’'agence impliqgue une action téléologique effecty@a des sujets capables de
réfléchir sur les conditions de leurs activités det maintenir ou de transformer ces
conditions (Giddens, 1984 ; Whittington, 1992 ; Rew,1997 ).La perspective
structurationniste de la stratégie reconnait leemittl de la compétence sociale et la
réflexivité des praticiens dans construction secds la stratégie, ce qui implique que tous
les individus, peu importe leur position hiérarel@gdans I'organisation, contribuent plus
ou moins a la formation de la stratégie et posdep@nconséquent une forme d’agence «
stratégique», si infime soit-elle (Whittington, 1992 ; Mang2008).

L’agence se fonde sur le concept deompétence au sens de Giddens (1984), qui
désigne la connaissance discursive et pratiqudeguedividus ont de leur organisation et
des différents partenaires avec lesquels ils igtssant. Les agents compétents, comme il
est envisagé dans l'approche structurationnistssegt de maniére réflexive, en étant au
moins partiellement conscient des conditions sinedies qui sont a l'origine de leur
agence. En tant que tel, ils sont aussi capablésmadsformer ces conditions structurelles
par le biais de leur agence (Whittington, 2010)tteCeompétence est liée aux agents qui
sont en mesure de mettre leurs capacités réflexdmeaction lors de la présentation des
préoccupations liées a I'avenir de I'entrepriséautles parties prenantes (Rouleau,2002).
Elle entre également en jeu lorsque les agents l@aocadre de leur travail, contribuent a
recomposer ou a tisser des liens avec les parsnd@ |'entreprise, dans le but de rendre
I'entreprise plus rentable (Rouleau, 1997).

Ainsi, l'efficacité potentielle de I'agence se fandur ce qui rend les personnes
attentives par rapport a leur activité, en adopter@ observation pénétrante sur ce qu'ils
font, pendant qui ils le font. Ainsi, pas tout & farévisible et variablement compétent, les
personnes font une différence dans le monde argralears choix, refus ou échecs
(Whittington, 1992).

Par «agence stratégique, nous nous réeféerons a la capacité d’'un indid@woir un
effet percu sur son propre travail, en se préoauuga ce qui pourrait étre bénéfique aux
intéréts de son organisation (Whittington, 1992 aniére, 2008 ; Whittington, 2010).
Ainsi, I'exercice de I'agence stratégique consig@r un individu a prendre des mesures
pour tenter ou essayer d'influentéa stratégie, en agissant ou en croyant agir gans
intérét, tout en dépassant ses responsabilitéatigamelles immédiates (Mantere, 2008).

Cette acception de I'agence stratégique s’appuieuse conception de la stratégie
gue l'on considere comme étant une constructioarpnétative destinée a motiver les
individus a agir en faveur des intéréts stratégque I'organisation (Whittington, 1992 ;
Mantere, 2008). Ce qui implique que l'agence deatipgens est percue comme
« stratégique», du moment ou ces praticiens évoquent expligtenou implicitement les
intéréts stratégiques comme un facteur de motiwvagour leurs actions. Par ailleurs,
certains membres de l'organisation ou praticiens amcés a plus de ressources que
d’autres, en réifiant la stratégie en pratiqgueatégriques avec lesquelles ils influencent
'avenir de l'entreprise a travers leur agence tégigue (Rouleau,2002). Ce qui est
important de comprendre, c’est comment ils utilisees pratiques stratégiques dans le
cours de l'action et comment ils les mettent évellement a la disposition des autres
acteurs qui les entourent, afin que ces dernieissent exercer leur agence stratégique
(Whittington, 1992 ; Mantere, 2008 ; Whittingtor§1D).

! En adoptant une approche structurationniste detrtégie, Mantere (2005) signale que les activités
impliquées dans l'influence des enjeux stratégicpoed trés variées : Chercher a affecter les opamau les
activités des supérieurs, des pairs et des suboédgnchercher a changer I'organisation ou se®s\es ;
chercher a obtenir des ressources, etc.
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Ce faisant, certains individus seront habilités |@s pratiques stratégiques dans
I'exercice de leur agence stratégique, alors gaattes seront contraints ou empécheés par
celles-ci, en canalisant leurs activités qu’ils sidarent comme correspondant aux intéréts
de l'organisation (Whittington, 2010). Selon unegpective structurationniste, la stratégie
est loin d’étre uniguement le résultat des décssies top-managers. Elle est le produit de
tous les agents de I'organisation qui la mettena@ion quotidiennement (Rouleau,2002).
Cette perspective offre une vue plus complexefaitasur I'action des managers et sur les
activités des agents qui les entoure.

2.2. La dualité de la stratégie

L’approche structurationniste nous invite a consdéla stratégie comme une
structure spécifique de I'activité sociale qui psiduite et reproduite dans le cours normal
de I'action (Whittington, 2010 ; Rouleau,2002). daalité de la stratégie indique que cette
dérniére est le resultat d’'une construction sogabeluite par les actions et les interactions
compléxes des individus, en méme temps les actbiss interactions de ces individus
sont régies par cette stratégie, qui s'apparemta ime parcelle de la structre sociale de
'organisation (Rouleau, 1997). En associant fatégie a une parcelle de la structure
sociale, elle est en non seulement un moyen d’eac#idgence stratégique des acteurs et
mais aussi le résultat cette agence stratégique.

Pour rendre compte du caractére habilitant et agrtant des pratiques stratégiques
et la maniére dont elles contribuent a la constsactociale de la stratégie, une distinction
conceptuelle est nécessaire entre la stratégiargmtie comportement et positionnement
de I'entreprise dans son contexte et des systétrégques en tant que pratiques situées
des membres de I'organisation.

Selon l'approche structurationniste, la stratégeem tant que comportement de
I'entreprise) est virtuelle, voire abstraite, ddmsnesure ou elle n’existe que dans l'esprit
des individus a travers leurs représentations etsleonnaissances des regles et des
ressources de la société, de l'industrie et dgdnisation, qu'ils puisent et reconstituent
dans le cours de leur action (Rouleau,200&zabkowski, 2004). Par exemple la stratégie
de différenciation est constituée a partir d'unesnile de regles de la société, de I'industrie
et de l'organisation, en revanche cette stratéggéera virtuelle s’il elle ne transcende pas
'ensemble des activités réelles des membres dgdfosation (praxis). La stratégie en tant
gue structure se compose d’'un ensemble de regts retssources qui s’inscrivent dans le
cadre de référence des praticiens et qui formens d& cours de I'action des pratiques
stratégiques propres a I'organisation, y compriesejui ont été importées de son champ
extra-organisationnel, puis intériorisées dans stock de connaissance (Rouleau,1997 ;
Whittington, 2006).

En ce qui concerne les systemes stratégiquerilsfarmés a partir d’'un ensemble
de pratiques régularisées et spatio-temporellersgnées, visant a orienter I'avenir de
I'entreprise de telle sorte qu’elle se distingue set démarque des autres entreprises
(Rouleau,2002). Donc, les pratiques stratégiquenagfestent en derniers recours et sont
perceptibles dans les actions et les interactiessntembres de I'organisation. Pour revenir
a notre exemple précédant, c'est dans les systétnategiques ou les membres de
I'organisation instancient et mettent en acte learsaissances des régles et des ressources
de la stratégie, formant ainsi des pratiques gfiqués situées et concretes.

Ainsi, l'articulation des systemes stratégiquesduagent a la réalisation de la praxis,
puisque les praticiens mobilisent les régles esa@xes de la stratégie en tant qu’entité
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structurante, a travers leurs interactions danssiglus systémes stratégiques pour
accomplir réellement la stratégie. La praxis agfaci comme un concept qui définit la
facon dont I'agence stratégique et la stratégigagm que structure sont liees dans les
systemes stratégiques (Giddens 1984 ; Rouleau, ;199f7ittington, 2006 ; 2010). Ce
faisant, selon la perspective structurationnistés, dctions et les interactions produites,
reproduites par les systemes sociaux représentenbmas de pratiques stratégiquegui
contribuent au maintien ou a la transformationadsttatégie.

Par ailleurs, selon Giddens (1984), tout systém@akoy compris le systeme
stratégique dans notre cas, posseéde trois dimensgn forment ses propriétés
structurelles :

- La dimension de significationfait référence a I'ordre discursif et symboliquerd
systeme social, en 'occurrence celui de la stratépnsistant en des régles régissant les
types de conversation, de jargon et d'image qui@rénent. Elle renvoie également aux
dimensions abstraites cognitives de la vie so@atdesquelles les agents communiquent et
se comprennent.

- La dimension de dominationconcerne les ressources matérielles et d’allatatiosi
gue les reégles d’autorité qui produisent le pouvoir

- La dimension de Iégitimationreprésente les régles normatives et les obligatioorales
d'un systéme social, elle se réfere au régime damportements et des actions
normativement sanctionnés ; ces régles s'étendesat abntraintes et des obligations
(Iégales) formelles jusqu’aux types de codes (d#sfs) non écrits et tacites qui sont
enonces, intégrés et incarnés dans la culturecphétie de I'organisation.

En outre, ces types de regles et de ressourcescrivient dans les propriétés
structurelles des systemes stratégiques, dontaeégie est le principe relativement durable
et général de ces systemes (Whittington, 2010).

Les dimensions des systemes stratégiques mettenévatence trois formes
caractéristiques d’action et d’interaction dangjledles s’exerce I'agence stratégique des
membres de l'organisation : la communication, ltexee du pouvoir et la sanction
(Giddens, 1984). Nous notons que l'intensité reéatle chacune de ces dimensions varie
selon les interactions entre les individus. Pamgte, la communication peut dominer dans
le cadre d’une interaction, tandis que dans d’acdss ce sera le pouvoir ou la sanction qui
seront dominants.

Les propriétés structurelles des systemes stratégjigont essentielles a I'action et a
l'interaction des membres de l'organisation, en mémmps, elles sont produites ou
reproduites par cette action ou interaction. Desplles pratiques stratégiques qui
s’inscrivent dans les systemes stratégiques peudteat habilitantes ou contraignantes,
selon la maniere dont les membres de 'organisatistancient les propriétés structurelles
qui les constituent (Whittington, 2010).

La stratégie et les systémes stratégiques n’exisgpas indépendamment des
praticiens (ils ne sont pas extérieurs a l'indigpy les deux sont produits et reproduits
grace a des pratiques stratégiques régularisés idosbnt constitués quotidiennement
(Rouleau, 1997 ; Whittington, 2010)I est important de souligner que la stratégieest |
systemes stratégiques existent seulement dansite des pratiques stratégiques qui sont
associées a l'avenir de I'entreprise, ceci étant dois le moyen et le résultat des
interactions des membres de I'organisation.

La dualité de la stratégie évince la séparationceptuelle entre I'entreprise et
I'environnement. En affirmant que la stratégie @siduite dans le cours des pratiques, les
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conceptions de I'entreprise et I'environnement carges entités distinctes et autonomes
deviennent ainsi obsolétes (Rouleau, 1997 ; 2002).

Dans leurs pratiques stratégiques, les praticiensdppel a leur représentation de la
stratégie tout en l'adaptant au contexte de I'actd de linteraction. De cette facon la
représentation de la stratégie est a la fois leumgét le résultat de leur action.

En réalité, les praticiens ne rencontrent pas llenmement de leur entreprise, car
c’est a travers différents jeux de langage quevifemnement est mis en action (énacté au
sens Weick, 1995), réifié et se réalise ainsi dessnultiples rencontres quotidiennes que
les membres de [I'organisation effectuent entre eux avec des acteurs extra
organisationnels (Rouleau, 1997), c’est-a-dire aguiXont partie des différents réseaux de
I'entreprise.

Bien gu’elles contraignent leur marge de manceulge, pratiques stratégiques
habilitent les agents dans les décisions quotidismu’ils mettent en acte pour essayer de
renforcer le succés de I'entreprise et construooéadement la stratégie.

3. Méthodologie

Les recherches relatives a la perspective pratitpuéa stratégie, notamment celles
adoptant une approche structurationniste, ont twgjeu une forte dépendance a I'égard
des méthodes de recherche qualitative (Golsorlkdli,e2010 ; Vaara et Whittington, 2012),
ces dernieres permettent au chercheur de développetompréhension plus profonde des
pratiques stratégiques que les conceptions de nd@hguantitative ne sont pas en mesure
de capturér En ce qui concerne la méthodologie employée mmtre recherche, nous
Nnous sommes appuyes sur une approche qualitatieatée vers une étude de cas unique
(Yin, 2013), dans laquelle nous avons mené une admaethnographique qui s’est étalée
sur une année (entre les années 2014 et 2015 Ajgtroche méthodologique qualitative a
été conjuguée avec les principes de la méthodeéideisation enracinée (Strauss et Corbin,
1994 ;2004).

Cette méthode se distingue des autres approcHageteherche qualitative, par le fait
gu’elle met I'accent sur la construction d’une thécconnue sous le nom detkéorie
substantive» qui fait allusion & une construction théorique ga émerger des données
obtenues lors de la recherche. La théoseabstantive»> doit étre distinguée de la théorie «
formelle» qui fait référence a un développement concemtiusl achevé, dont la portée est
plus universelle, et qui peut s’attacher a une logigurs disciplines en I'intégrant dans le
patrimoine de leurs connaissan¢&srauss et Corbin, 1994 ; 2004). C’est pourqeoi |
théorie qui est congcue a partir de la méthode @erigation enracinée rend compte de
réalités humaines qui possedent des caracteéristicuextuelles spécifiques. En outre, le
caractere exploratoire de notre recherche se traduil’absence d’hypotheses de départ a
tester et le choix d’'une approche épistémologieuierprétative puisant son sens dans les
données, cela nous a conduit a réfléechir d’'une e@manabductive aux questions de
recherche et a formuler notre construit théorignepartant du terrain et du contexte
organisationnel.

Par ailleurs, il est important de noter que la ciorison de I'ethnographie avec notre
posture de chercheur et de praticien en méme teanpantribué a rendre notre recherche
substantiellement riche en données, tant en volguren qualité, et privilégie une facilité

2 Les chercheurs qui s'orientent vers la perspeqiiatique de la stratégie mettent I'accent sur defis
méthodologiques, qui exigent que le chercheurmaithe de la pratique, tout en utilisant un largenéalil
d'outils théoriques et méthodologiques.
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d'acces a des situations de gestion auxquelles bsereateur externe n’aurait pas pu
approcher autrement, notamment lorsqu’il s’agit tcter un objet de recherche peu
exploré tel que le nétre.

3.1. L’étude de cas unique : I'entreprise Asia Motrs Corporation Algérie « AMCA »
3.1.1. Principes de confidentialité et éthique dalrecherche

Le caractere sensible du sujet étudié, notre posite chercheur-praticien (ou acteur)
et la nature confidentielle des données collectéesmment en termes d’observation, de
discussions informelles ou de données d’intervitsielles, nous ont conduit a respecter
le principe de confidentialité dans notre démardbeerecherche (Groleau, 2003). Ainsi,
pour ces raisons et en suivant les préconisatien8almard et al (2014), nous avons
préservé I'anonymat de l'organisation étudiée, @nattribuant le pseudonyme desia
Motors Corporation Algérie « AMC ». Cette organisation appartient a la divisio
automotive d’'un groupe privé Algérien, que nousrsvaurnomme dans cette thése :
Algerian Industrial & Negotium Company AINC ». Dans ce sillage, nous avons aussi
préservé 'anonymat des personnes observées ptignées.

3.1.2. Présentation du cas

Dans le cadre de notre recherche, nous avons afmishiter le cas de I'entreprise
« AMCA », qui représente I'une des filiales de l@igion automotive du groupe privé
algérien « AINC ». Le groupe « AINC » est une epricee familiale ou les membres de la
famille participent activement dans la gestion gliehne des activités des entreprises
appartenant au groupe. L’entreprise « AMCA » @stoncessionnaire automobile, fondé
en 1997, par le PDG actuel (surnommé MR) de lasidimi automotive du groupe et qui est
lui-méme membre de la famille dirigeante. Contraieat a certains concessionnaires
automobiles multimarques, ce concessionnaire reptésexclusivement une marque de
voiture asiatique en Algérie, et ce depuis sa méatl’entreprise détient trois (03)
succursales, dont deux (02) se situant dans lamédjiAlger et une (01) dans la région
d’Oran. Son réseau de distribution couvre praticergnia moitié du territoire national, en
totalisant pres de 45 partenaires (agents diseibg}. Le nombre d’effectif moyen dans
I'entreprise s’était élevé a plus de 500 persomiueant les années 2014 et 2015.

L’entreprise « AMC » commercialise plusieurs pragqui s’étendent sur plusieurs
segments, dont le Iéger, le lourd et I'engin (BTPBans le cadre de notre étude de cas
nous nous sommes particulierement focalisés swad@gtés qui concernent le segment des
véhicules légers, composé de 20 produits au tettabntenant lui-méme des sous segments
pour distinguer les différents types de produitfarction des besoins des clients : citadine,
mini-citadine, citadines polyvalentes, Berline, Stdut terrain, Van .

En s’appuyant sur les données dont nous dispopmunsbaliser notre étude cas, nous
avons identifié deux périodes idéographiques, letd@ns le but de saisir I'émergence de la
stratégie au sein de l'organisation étudiée et ati@rer le basculement de I'action
managériale d'une logique de la tactique vers wgqlie stratégique, ainsi que les
contraintes qui ont caractérisé ce revirerent

% Mis a part les documents de I'entreprise auquebravions accés, nous n’'étions pas en mesure decaé
des données rétrospectives pertinentes, qui pauvaieus renseigner sur la situation managérialée et
contexte interne de I'entreprise avant I'année 2010
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La premiere période idéographique se situe enseafmées 2010 et 2012, durant
laguelle le PDG (MR) actuel de la division autormetétait toujours DG de I'entreprise
« AMCA ». Cette période était caractérisée paragréine stabilité dans I'environnement
de I'entreprise et par une structure de marchétaganse ou l'offre était inférieure a la
demande. La centralisation du pouvoir par le DQRJMwvait conduit a I'enracinement
d’'une approche tactique dans la gestion des agidée I'organisation, rendant ainsi toute
réflexion stratégique inenvisageable, voire imdassiLe style de management autoritaire
du DG (MR), imprégné de la culture paternalisteppeoaux entreprises familiales,
contribuait & maintenir sa position d’'unique déaiddans I'organisation. Lors de cette
période, l'activité commerciale était mise en avgpour satisfaire la demande), au
détriment du développement de la qualité du semres-vente, qui représentait un facteur
clé de succes de plus en plus important dans lewed.es membres du réseau de
distribution n’étaient pas soutenus ou accompagdaés la réalisation de leurs activités ou
dans une perspective de cohérence dans I'actibectiok, en plus des conflits qui résidait
la relation partenariale entre I'entreprise « AME&At ses distributeurs. En somme, cette
période idiographigue renvoie a une absence d&égigaou a un ¥ide stratégique> au
sens de Baumard et Bauer (2012).

La deuxieme période idéographique se situant desreannées 2013 et 2015, était
marqué par l'arrivé d’'un nouveau DG (Surnommeé P\§ t&te de I'entreprise « AMCA »,
'ancien DG (MR) avait cédé sa place au DG (PV)rpmecuper la fonction de PDG de la
division automotive du groupe « AINC ». Cette pédoétait caractérisée par une forte
incertitude dans I'environnement de l'organisatenune reconfiguration des variables
contextuelles qui régissaient le fonctionnementseéateur automobile. Elle était aussi
marquée par une intensité concurrentielle accrue, btamment au basculement d’'un
marché ou l'offre était inférieure a la demandenamarché dans lequel I'offre excédait la
demande. Le concessionnaire automobile « AMCA tsaevait dans une situation délicate
dans cette période, puisque les changements daosfiguration contextuelle du marché,
ainsi que limpulsion d’'une nouvelle politique matikng du concédant impliquaient
inéluctablement un revirement dans la logique ménalg qui caractérisait la gestion des
activités de I'organisation.

L’organisation devait se doter d’une stratégie stbypour maintenir sa position sur
un marché de plus en plus concurrentiel. Elle deeabnstruire sa politique marketing qui
a été forgée a partir un positionnement qui s’@&araciné dans I'esprit des clients depuis
plus de dix ans. Cela a donné lieu a la formulatikme stratégie d’extension de gamme
vers le haut. Elle devait également restructurer a#ivités du service aprés ventes qui
constituait une faiblesse dans une perspective ifi@rahtiation par rapport aux
concurrents. Ce qui a donné lieu a la formulatiamel stratégie de différenciation par le
service apres-vente. La stratégie globale qui@omit a la fois I'activité commerciale et
celle du service apres-vente de « AMCA », devaitishter vers I'amélioration de I'image
de marque et de la satisfaction des clients, esndgint les facteurs clés de succes qui
permettra a « AMCA » de surpasser ses concurrairien de maintenir ses parts de
marché. Nous notons qu’a la fin de 'année 201$ aletions stratégiques prévues dans les
plans opérationnels et stratégiques se sont sofulresn échec au niveau de la mise en
ceuvre.

Comme le montre la figure (1), I'entreprise « AMGAa perdu des parts de marché
entre les années 2012 et 2015, impliquant aingr&rcement de la position compétitive
de ces concurrents directes ; cela s’est traduilapaerte de deux places dans le classement
des ventes sur le marché de I'automobile.
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Figure (1) : position de I'organisation AMCA par rapports a ses concurrents
directs en termes de part de marché relative

OrgC1 mOrgC2 m0rgC3 "AMCA OrgC4

13% 13% 13% 12% 12% 11%
13% 18%

e 275% 18% 20% 6
15%

14% 073 16% 20% 23%

33% 31% 28% 30% 26% 28%

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Source: auteurs, chiffres tirés de 'AC2A

Dans le cadre de notre étude de cas nous avonisécwtre attention sur la
deuxieme période idiographique pour comprendre kniéme dont la stratégie s’est
construite et les contraintes rencontrées par E®bmes de I'organisation dans sa mise en
acte. Nous rappelons aussi que c’est dans cetteede® période idiographique que la
stratégie a commencé a prendre forme et a étreemepitée au sein de l'entreprise
« AMCA », donc il s’agissait pour nous de nous @nmer sur cette période pour
comprendre la construction sociale de la stratégietemps réel par les membres de

I'organisation, tout en se référant a plusieurs@bés de la praxis.

3.2. Collecte et analyse des données : une démaathnographique dans le cadre de
la méthode de théorisation enracinée

En se référant a la méthode de théorisation erdacihest important de préciser que
dans notre cas, la collecte et I'analyse des danséesont faites simultanément, tout en
recourant a un <«chantillonnage théorique qui stipule que le choix des données a
collecter doit étre déterminé uniquement par lesoimes de la théorie en construction, et
non pas par des fins de représentativité statst{§trauss et Corbin ,2004 ; Suddaby, 2006
; Guillemette et Luckerhoff, 2009) ; c’est ce quairactérise la méthode qualitative dont
I'objectif principal n'est pas de généraliser |€sultats. En d’'autres termes ce sont les
résultats dégagés de notre analyse progressivdiriggaient les épisodes de collecte de
données subséquents. Ainsi, dans le cadre de meatnerche nous n’étions en mesure de
dénombrer notre échantillon qu'une fois la recherakntiere terminée : le critere
qui indique la fin de I'échantillonnage est la sation théorique. Cependant, nous
pouvons d'ores et déja indiquer que nous nous s@mméresses dans notre étude de cas a
plusieurs positions d’autorité, a savoir : le toprmagement, le management intermédiaire et
le personnel opérationnel (incluant les manageg&rationnels, les chefs d'équipe, les
opérateurs et les partenaires du réseau de distriben tant membres externes de
I'organisation). Ceux-ci représentent lepraticiens» du point de vue de la stratégie
comme pratique. Le nombre total des personnegagiges sera révélé au cours de cette
section.
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Par ailleurs, ayant occupé une position professilbalans la division automotive du
Groupe « AINC », cela nous avait donné I'opportéiie mener une étude ethnographique
en profondeur sur 'une de ses filiales les plupartante, en I'occurrence I'entreprise
« AMCA ». La démarche ethnographique consistesammerger dans un milieu de fagon
prolongée et aecueillir par I'observation, les rencontres, leatestiens, la participation
aux activités, des données concernant la vie secalgroupe étudié (Chanlat, 2005 : p.
166) avec la finalitéde « comprendre sa dynamique, son fonctionnement, ses
représentations, ses croyances,diautres mots, son organisation sociale et cultierel
(Ibid).

La collecte des données dans notre démarche etiptogue s’est déclinée a partir
de trois techniques : I'observation participantentretien ethnographique et I'analyse
documentaire (documents internes et externes tidjmse). Les données récoltées a partir
de ces données forment notreatériau ethnographique.

L’observation participante se définit comme une méthode de recherche et une
théorie aux multiples facettes, est le processugwte, travailler, et/ou de passer du temps
de quelque facon que ce soit avec un groupe pédricde personnes, que l'on peut
considérer comme une communauté interprétative. blue est de parvenir a une
compréhension plus nuancée du monde a partir des lg@erspectives, plutbt que
simplement de celle du chercheur ; d’avoir une bafse d’explorer les multiples fagons
dont les personnes catégorisent leurs mondes geatothprendre la signification de ces
perspectives et catégories pour les nombreusesgadont elles apprennent leur place
dans la société et représentent leur vision du raqnd) »(Pader, 2006 : p.163)

La posture particuliere d’'observateur participamimergé dans la pratique, que nous
avons adoptée était intéressante sur le plan equpiridans la mesure ou elle nous
permettait d’accéder a des données richedétaillées, généralement basées sur les
interactions quotidiennes avec les membres de diosgtion étudiée : Discussions
guotidiennes, collectes d’anecdotes, observadibrparticipation aux réunions de travalil,
aux séminaires, ateliers stratégiques, aux seameegrésentation et de restitution des
travaux ou des rapports d’activités, etc. Toutes dennées récoltées a partir de ces
situations d’observation ont été consignées danpwmal de bord, que nous avons tenu
tout au long de notre recherche. Il est importaat ndbter que lors de I'observation
participante, notre statut de chercheur était wligl® derniere notre position
professionnelle, cela avait pour objectif de ne pafuencer le comportement des
personnes observées et rencontrées lors de nesimotiersion sur le terrain.

Ainsi, en effectuant nos missions qui s’attachagemtotre position professionnelle,
nous avions saisi cette opportunité pour mener esigégetiens informels avec plusieurs
personnes, détenant despasitions socialés» différentes (top managers, managers

*Ici, il ne s'agit pas de catégoriser restrictiveié role des individus dans une perspective de typ
fonctionnaliste (par exemple catégorie socioprabeselle ou fonction décrivant les missions relegia une
fiche de poste), dans laquelle les roles sont destibns officiellement acceptées, formant unearnigrie
statique. En cohérence avec la perspective stationiste, le concept de rble a été élargi au epinde «
position sociale> pour permettre la réflexion individuelle surggssition sociale comme l'indique la notion de
« compétence » dans la théorie de la structuratloserait donc plus approprié d'assumer une mositi
(attitude) performative a I'égard des robles, deégrivdes contextes uniques dans lesquels les rolgs s
exécutés. Notre facon « d'analyser les donnéesmiarra en ce sens la relation entre les roleditomels
officiels et les roles réels observés. Ce faislentoncept de position sociale» offert par Giddens (1984)
fournit plus d'espace pour I'agence des acteursushhous référons a ce concept pour designerdtamelde
l'acteur au processus stratégique en s'intéressaatreprésentation du rdle percu, son affectsetsgons
réelles. De ce qui précéde,pesition » signifie plus précisément positionnement ; aussi nous avons
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intermédiaires, personnel opérationnel). Cela ramast permis d’aborder des questions sur
la maniére dont la stratégie se déroulait, lesragrtes que les personnes rencontraient lors
de l'exercice de leurs activités, leurs motivatione qui les démotivait, les pratiques
contraignantes ou celles qui étaient plutét habitiés a leurs égards. Nous avons a cet effet
congcu et établit quatre grands themes sur lesgeslspersonnes rencontrées étaient
guestionnés d’une maniére subtile et discréterdleedes acteurs dans le faire stratégique ;
la définition de la stratégie par les acteurspdeception des pratiques organisationnelles et
leurs efficacités ou leurs contraintes ; et enfmpact de la stratégie sur I'environnement
de travail et inversement. En outre, la manierepdser les questions changeaient en
fonction de la ¢osition sociale> de notre interlocuteur, de la fonction qu’il apait, du
contexte dans lequel se trouvait le secteur dedfaabile. Au total, nous avons effectué
plus de 83 entretiens inform&lkrs la période d'immersion sur le terrain. Lesaées
générées par ces entretiens informels ont été emssignées dans notre journal de bord.

En plus de l'observation participante, nous noumrees appuyés dans notre
démarche de collecte de données sur les entrethsographiques. L’entretien
ethnographique se définit comme un entretien efopdzur, flexible, non directif, non
structuré et non standardisé c’est une rencontre ou une série de rencontreaea a
face entre un chercheur et des informateurs viadatcompréhension des perspectives des
gens interviewés sur leur vie, leurs expériencekears situations, et, exprimées dans leur
propre langage »xBogdan et al., 2015 : p. 102). Cependant, I'ethapige ou le chercheur
doit préparer une trame (ou un guide) a l'intéridarlaquelle il conduit son entretien ; ce
qui rend l'entretien ethnographique a la fois ndruduré et flexible, mais il est
nécessairement contrgBalmer, 2007). En cohérence avec les acceptianaiés par les
définitions de I'entretien ethnographique, il @apbrtant de souligner que la conduite de ce
type d’entretien était de nature formelle. A ce reatmnous avons affiché notre statut de
chercheur. Ainsi, les entretiens ethnographiguesoaeaverés nécessaires au moment ou il
s’agissait de s’intéresser de pres aux partenaxesnes de I'organisation, notamment les
distributeurs et certains membres du personnesdesursales, qui se trouvaient en dehors
du périmétre d’observation participante, c’est4@dieux avec lesquels nous n’avions pas
pu interagir et discuter ou pas suffisamment. #itéén outre important pour nous de
récolter des informations supplémentaires afin @®apiéter les données récoltées lors de
I'observation participante, notamment a traversletsetiens informels.

Tenant compte des caractéristiques de I'entreti@mographique, il était fondamental
gue nous établissions une trame d’entretien afigatder le contrdle sur la conduite des
entretiens et d’obtenir les informations et lec@iéns dont on avait besoin pour compléter
notre analyse (Beaud, 1996). Puisque I'entretidgmagraphique représente une sorte
d’extension a I'observation participante et jugegqué la trame mobilisée préalablement
dans les entretiens informels englobe d’'une margérerale et sans restriction notre objet
de recherche, nous avons décidé de garder cettee tid@me pour pouvoir conduire nos
entretiens ethnographiques. Bien que nous ayonstenai la méme trame de questions que
nous avions mobilisé lors de nos entretiens inftsree mesure que nous avancions dans
notre recherche, d’autres sous-questions avaieatgénet ont été introduites dans la trame

substitué le terme de position sociale & la notiendle ou de catégorie socioprofessionnelle, éannhé la
grande richesse de signification dont il peut éhargé.

> A mesure que nous analysions les données et queinteragissions en méme temps avec les acteurs de
I'organisation, certains entretiens ont été exdesotre matériau empirique a cause de la fortgestinité
dans les propos tenus par les personnes rencantrées

98



Oussedik, Yanat & Messaid La construction sociale de la stratégie : une analyse...

initiale dont on a fait usage préalablement (enlgatr toujours les quatre principaux themes
initialement établis). Au final, nous avons pu me®7 entretiens ethnographiques au
cours la phase finale de notre immersion sur laitgrdont 26 ont concerné des personnes
déja questionnées lors de nos entretiens inforrhelslurée de I'entretien ethnographique
variait entre 20 minutes et une heure. Le tabledw «ésume I'ensemble des entretiens
effectués, selon qu’ils soient formels (E/FOR) afoimels (E/INF), en fonction de la
position d’autorité.

Tableau (1) : Nombre de personnes questionnées latss entretiens formels et

informels
D'V'S'Qn L'organisation| Réseau de Tota_l par
automotive du AMCA distribution position
groupe AINC d’'autorité
E/INF | E/FOR| E/INF | E/FOR| E/INF | E/FOR| E/INF | E/FOR
Top management| 7 5 6 4 / / 13 9
MEMECETMEN | 4 | 27| 16| 2 8 | 40| 28
intermédiaire
PRI 2 2 34 | 18 10 | 36 | 30
opérationnel
Total 89 67

Source :Auteurs (nous-mémes), tiré du logiciel d'analyse données (Atlas.ti)

En parallele avec I'observation participante ebtfetien ethnographique, nous nous
sommes appuyés sur l'analyse des documents inté@ri&ntreprise et des documents
externes a celle-ci. L’analyse documentaire s’inadr dans une perspective de
comparaisons constantes au cours de l'analyse deséds et nous aidait a préciser
certaines de nos questions lors nos rencontreslaseenquétés (qu’ils soient internes ou
externes a l'organisation). Elle nous guidait égedet sur des pistes recherche auxquelles
nous devions recourir pour enrichir nos connaisssnaos données rétrospectives sur
I'entreprise et le secteur dans lequel elle opéeait’'occurrence celui de I'automobile.

Notre engagement simultané dans la collecte etaljge des données nous
permettaient de constamment comparer les donné@edtées avec le cadre théorique
mobilisé et les développements théoriques qui rdtaie train d’émerger. En nous appuyant
lors de l'analyse sur la démarche deomparaison constante de la méthode de
théorisation  enracinée, les données  nouvellementcoltées ont  été
compareées continuellement aux données recueitlges et analysées auparavant, pour
trouver des similarités et des différences entnendes brutes et données traités, et pour
nous aider a la conceptualisation et a la thédoisat

Ainsi, chaque entretien, chaque observation ou whaglocument devait
systématiquement donner lieu a une phase de texiteeh d’analyse qui s’est effectuée en
recourant a un processus de codage des donnéegyésoduvert, axial et sélectif) et a la
rédaction de mémos. Cette démarche a été effeétuéade du logiciel d’'analyse de
données qualitatives Atlas ti». Ce dernier nous a beaucoup aidé dans I'orgiois et
I'analyse de la masse importante de données géngaéaotre démarche ethnographique.
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4. Résultats et discussions

Dans le cadre de cette section nous traiterons danspremier temps de
l'identification des pratiques habillant et congraant l'agence stratégique et leur
définition, ensuite dans un second temps, nousromstten évidence la tendance globale
qui explique l'influence des pratiques stratégiqaesles membres de I'organisation dans
la construction sociale de la stratégie, autrerdéntles effets habilitants et contraignants
des pratiques stratégiques par rapport a la positeutorité

4.1. ldentification des pratiques stratégiques habtant et contraignant I'agence
stratégique

Nous avons procédé, a 'aide d’Atlas. ti, a laatiadh d’une typologie des pratiques
en nous appuyant sur le codage de notre matérmogiaphique. Nous avons recensé
toutes les pratiques qui pourraient habiliter owntindre I'exercice de l'agence
stratégique des individus dans le processus stiagJne pratique a été désignée ou a été
référencée commeagontraignante» lorsque :

» Les données de notre matériau ethnographique iediqque l'absence d'une
pratique contraint 'exercice de I'agence stratagign évoquant les inhibiteurs de
I'action stratégique ou de la participation au &idsgtratégique

» Les données de notre matériau ethnographique révgle la pratique existante est
inappropriée dans le cadre de l'exercice l'agentatégique, notamment pour
participer au processus stratégique ou pour rdedravail stratégique plus efficace.

Une pratique a été désignée ou a été referencémeoarhabilitante» lorsque les
données de notre matériau ethnographique indiggenine pratique permet et favorise
'agence stratégique ou la participation au trawsiatégique. En outre, I'exercice de
'agence stratégique dépend des pratiques straEgjiglisponibles dans les systémes
stratégiques de I'organisation. Dans la mesure el gratigues sont mobilisées par les
membres de l'organisation pour récolter les infdiomes, faciliter l'interprétation et
'action dans le cadre du processus stratégiqueaiaurs, en se laissant guider par les
données, nous avons effectué le codage des exedglamtiques, en formant d’abord un
grand nombre de catégories préliminaires (codagesrgu Ensuite, conformément a la
méthode de comparaison constante de la méthodaledgi@éorisation enracinée (Strauss et
Corbin, 1994), nous avons condensé ces catégodes gbtenir progressivement des
catégories de plus en plus fondamentales (codxg@seasélectif).

Comme le montre le tableau « 2 », nous avons regrtas pratiques stratégiques en
trois catégories principales : les pratiques demétion de la stratégie, les pratiques
d’'organizing et les pratiques de contrdle. Notriention était de construire un modele
propre a I'exercice de I'agence stratégique, et eel se rapprochant des trois dimensions
de la théorie de la structuration de Giddens (1984pnvoir : la signification, la domination
et la Iégitimation.

Tableau (2) : Pratiques stratégiques habilitant etontraignant I'exercice de I'agence
stratégique’

® FN signifie « Fréquence en Nombre de citatioriersaque FP désigne « Fréquence en Pourcentage ».
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i Habilitantes | Contraignantes
Pratiques
FN | F% FN F%

Formation de la stratégie
Mécanismes de rétroaction (feed-back) 19 1A% 28 17%
Mécanismes de diffusion de l'information 21 16% 34 20%
Pratiques d’opérationnalisation de la stratégie PA5% 40 24%
Pratiques de diffusion et de partage du sens (§isg) 72 | 26% 65 39%
Total (1) 132 | 47% | 167 | 40%
Organizing
Pratiques de réification et d'incrémentalisme logiq 10 | 14% 21 20%
Normalisation de I'environnement de travalil 1P 17% 15 14%
Ir_glenségociation continue des responsabilités eatteates de 17 | 249% 27 26%
Pratiques de développement des ressources hun(Rides 13 | 18% 16 15%
Pratiques de répartition et de définition des tache 19 | 27% 26 25%
Total (2) 71 | 25% | 105 | 25%
Controle
Pratiques de coalisation 23 | 29% 10 7%
Pratiques de participation (contrdle des resso d’autorité 18 | 23% 25 17%
Pratiques d'évaluation de la performance 1621% 23 16%
Pratiques de mobilisation des ressources d’allocati 9 12% 56 38%
Pratiques de rétribution (gratification) 12 15% 24 16%
Total (3) 78 | 28% | 146 | 35%
Total (1) + (2) + (3) 281 |100%| 418 | 100%

Source :Auteurs (nous-mémes) - tiré du logiciel d’'analges données (Atlas.ti)

Apres avoir identifié les pratiques et construg tgpologies qui s’y attachent, nous
allons maintenant les définir.

4.1.1. Les pratiques de formation de la stratégiel.a dimension « signification » des
systemes stratégiques

La formation de la stratégie renvoie a la créatibta mise en ceuvre de la stratégie,
car la stratégie émerge a partir d'un ensemble reohéd’activités collectives, qui
concernent toutes les strates hiérarchiques dgalusation. Ici, nous suivons les points de
vue de Whittington (2002) et Jarzabkowski (2004gJos lesquels la stratégie de
'organisation est formée (par opposition a étremidée) par les actions de plusieurs
acteurs. Les pratiques de formation de la strat&gieernent dans notre cas : les pratiques
de diffusion de [linformation, les pratigues de reoéction, les pratiques

d’opérationnalisation de la stratégie et les pregimde diffusion et de partage dsexns».

Les pratiques de diffusion de l'information
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Elles sont mobilisées par les membres de I'orgénisa(notamment par les
managers) dans le but de partager des informatexgicites sur les objectifs
organisationnels, en mobilisant des canaux de canwation préplanifiés tels que des
bulletins internes, les discours des managers (to@nagement et management
intermédiaire), le mailing, les documents de latségie. Les pratiques officielles de
diffusion de l'information permettent aux individudentendre parler et de prendre
connaissance de l'orientation stratégique de l'oisgion. Elles mettent en évidence les
enjeux stratégiques qui concernent I'orientatioatégique de I'organisation et les missions
qui la sous-tendent.

Les pratiques de rétroaction

Les pratiques de rétroaction ont été mentionnéas datre matériau ethnographique
comme des pratiques préplanifiées a travers leleguiels opinions, les préoccupations, les
idées et les alternatives stratégiques sur laégfimtpourraient étre communiquées. Ces
pratiques contribuent a la formation de la straggn traduisant les menaces de
'environnement et les contraintes organisatiomseldans le cadre de la remontée
d’'information exercée par les membres de l'orgditealors de la fixation des objectifs

stratégiques ou de leur mise en ceuvre.
Les pratiques d’opérationnalisation de la stratégie

Alors que la diffusion de I'information et la réaction portent sur la communication,
les pratiques d’opérationnalisation traitent detriduction de la stratégie en objectifs
explicites. L'opérationnalisation de la stratégiensiste a fournir un effort dans la
traduction des enjeux stratégiques dans un langiage discours intelligibles pour que les
membres de l'organisation, comprennent comment tiewail quotidien peut créer de la
valeur pour I'organisation.

Les pratiques de diffusion et de partage du sens

Les pratiques de diffusion et de partage du sensorent a des activités de
communication et de dialogisation entre supériairsubordonnés a différents niveaux
organisationnels, dans lesquels une compréhensiormone de la stratégie est créée a
travers des discussions interactives. Le sujeedealtscussions porte sur ce que la stratégie
actuelle signifie a la fois pour I'organisationl'atdividu. Dans ce sillage, les pratiques de
diffusion et de partage du sens permettent aux mesrde I'organisation de s’approprier,
d'une maniére adaptative, le sens attribué a lap@nalisation de la stratégie et de
l'incorporer dans leur travail quotidien.

4.1.2. Les pratiques dorganizing: La dimension «ormative » des systemes
stratégiques

Les pratiques d’organizing conduisent a la |égitiora des activités: Ce qui est
convenu comme la maniere appropriée d’agir conforerd la stratégie, comment les
taches des individus et des équipes (unités) qgmnekent a la stratégie, qui est obligeé et qui
est autorisé a agir et ainsi de suite. Comme WEiBR5) le fait valoir, 'organizing exige
qgue les individus fassent des choses différentesed’'maniere interconnectée, ce qui
nécessite la légitimation de l'action. La stratéfparnit un cadre de référence essentiel
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pour définir les activités qui seront considéréasime légitimes. En ce sens, la réussite de
la stratégie repose sur le fait qu'elle doit égitime au regard de ceux qui doivent la
mettre en ceuvre (Neilsen et Rao, 1987). Nous avdestifié dans notre cas quatre
pratiques stratégiques d’organizing : les pratiqieesléfinition et de repartions des taches,
les pratiques de développement des ressources mesnda négociation des réles, les
pratiques de normalisation de I'environnement davail, et enfin les pratiques de
réification et d'incrémentalisme logique.

Les pratiques de définition et de réparation deshés

Ces pratiques représentent a la fois des reglelestressources sur lesquelles les
membres de [l'organisation s’appuient pour |égitimiurs idées, propositions,
revendications et leurs actions (décisions pridagp I'accomplissement leurs activités. En
somme, il s’agit dans cette perspective de dééinde répartir les taches récursives que les
membres de [l'organisation devraient mettre en oceypoar atteindre les objectifs
stratégiques.

Les pratiques de développement des ressources masai

Nous avons relevé dans I'analyse de notre mat@tlansographique les activités de
développement du personnel, telles que la formaéimsi que la pré-planification et la
structuration des parcours professionnels ou deecarindividuelle, notamment si elles
étaient liées a 'achevement ou a la réalisatioladeratégie de I'organisation.

Les pratiques de normalisation de I'environnemerd ttavail

Ces pratiques consistent a introduire des normésatipres de fonctionnement de
certaines activités, dans lesquelles plusieurstifmme de I'organisation sont impliquées.
Les normes opératoires de fonctionnement avaient pbjectif de définir les processus
récursifs dans lesquelles les membres de I'orgaoisdevaient s’engager pour soutenir la
mise en acte de la stratégie.

Les pratiques de négociation des roles

Les pratiques de négociation des rdles consistaidohner la parole aux membres de
'organisation pour définir leurs rdles dans la enien ceuvre de la stratégie, afin de
comprendre ou de recadrer le role percu des ingsv{gar rapport a 'accomplissement de
leurs différentes activités) et de mettre en refatce réle avec la mise en acte de
l'orientation stratégique de l'organisation. Danstte perspective, il s’agit notamment
d'adapter le réle des membres de l'organisation amuveaux changements qui
caractérisent l'orientation stratégique de l'orgation et son environnement. Les
pratiques de négociation continue des réles ont pbjectif d’'une part de compléter le
contenu des fiches de poste, dans une perspe&ivepdation a I'orientation stratégique de
'organisation, et d’autre part, de mettre en énaele réle que devait jouer les membres
de I'organisation dans le processus stratégique.

Les pratiques de réification et d'incrémentalismegique
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Les pratiques de réification et d'incrémentalismogique sont de nature adaptative.
Elles concernent des activités qui visent a intdgr des solutions a des enjeux et
problémes stratégiques, ainsi qu’a des situatidnsadtitude sans se référer a des taches
prédéterminées. Ces pratiques remettent en questistatu quo, ce qui conduit & une
meilleure coopération entre les responsables daise en ceuvre et les décideurs. Les
pratiques de réification et d’incrémentalisme lagicge réferent a un ensemble d’individus
projetés dans des seéquences d’interactions, ais amsquelles ils se construisent une
représentation de leur environnement et s’engadans des actions en mobilisant des
ressources de la structure. L'interaction est lenerd ou les individus se construisent une
représentation des autres, de leur environnemedieek-mémes. L'interaction est jugée
optimale lorsqu’elle permet aux individus : de coumiquer et de transformer leurs points
de vue ; et de construire d'une maniére interstibaes connaissances partagées et un
cadre de référence normative commun.

4.1.3. Les pratiques de contrble : La dimension «gaivoir » des systemes stratégiques

Les pratiques de contrdle déterminent la fagon tEmntessources, comme le capital,
le travail et la connaissance, sont distribuésépanties dans les organisations (Giddens,
1984). Ces pratiques sont nécessaires, car ilffiegas pour un individu d’étre en mesure
de donner un sens a ses actions en termes deg®ratganisationnelle (formation de la
stratégie) ou de savoir quel type de comportems&nateendu ou découragé, voire prohibé
ou désapprouveé, dans sa position (organizing) aude I'organisation. L'individu doit
également étre en mesure de mobiliser les ressouréeessaires pour exercer ses
compétences stratégiques et accomplir les compernsngu’il considére essentiels. Nous
avons relevé quatre pratiques stratégiques de @entians I'analyse de notre matériau
ethnographique, a savoir: Les pratigues de cdimlisales pratigues de contréle ou de
mobilisation des ressources d’allocation, les geas de contréle des participations, les
pratiques d’évaluation et les pratiques de graiiifo.

Les pratiques de coalisation

Nous avons décelé dans l'analyse des données dégupes de coalisation qui
revoyaient a 'usage de réseaux sociaux non officia sein de I'organisation pour former
une coalition (de contre-pouvoir), et ce, dans l¢ te défendre et de promouvoir les
intéréts stratégiques de 'organisation. Les pussgde coalisation sont considérées comme
adaptative, par ce qu’elles permettent aux memted®rganisation d’influencer ceux qui
détiennent le contrle des régles et des ressourgesir mettre en acte les actions
adaptatives nécessaires dans le processus straégigour faire face aux contraintes
organisationnelles et aux menaces de I'environnemeth pour saisir les opportunités a
caractere stratégique. Les pratigues de coalisati pour objectif, d’'une part, de créer
des espaces d’autonomie ou les membres de laigoatitoient agir dans les intéréts de
I'organisation et, d’autre part, de construire geeaine confiance entre les membres de la
coalition et les personnes cibles a influencer.

Les pratiques de contréle ou de mobilisation dess@urces d’allocation

Les pratiques de contrble ou de mobilisation desaerces d’'allocation représentent
les régles d’accessibilité aux ressources, awegieont soumis les membres de
'organisation. Elles renvoient également a la ix@ndont les ressources sont attribuées
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aux différents projets et activités stratégiques.doint de vue des propriétés structurelles
de l'organisation, la référence aux ressourcesdatalion désigne la capacité de mobiliser
et de maitriser les ressources, comme les ressolime@cieres et techniques, requises pour
accomplir la stratégie de I'organisation.

Les pratiques de contrble des participations

Ces pratiques avaient contribué dans notre étudmsi@ la création d'un espace de
discussion et de rencontre dans lequel s’'inscet dynamique d’inclusion et d’exclusion
des individus du processus stratégique. Les pedigde participation désignent des
espaces de discussion fixes comme un moyen poundesores de I'organisation d’avoir
leur mot a dire dans les problémes stratégiquegoetr obtenir une autorisation
(approbation) claire pour pouvoir participer daastravail stratégique. Les pratiques de
participation représentent aussi un moyen de disaipon qui consiste a orienter les
schémes interprétatifs et les comportements veharétisation de la stratégie, en se
fondant sur un noyau d’idée qui forme la structori@cipale de I'orientation stratégique.
Les pratigues de participation influencent la dtreation du pouvoir au sein de
I'organisation, en donnant la possibilité aux meesbde 'organisation d’accéder a des
tdches qui leur ont été quasi-interdites préalabignou a des espaces exclusifs de
dialogisation.

Les pratiques d’évaluation

Une opérationnalisation claire dans la dimensiodad®rmation de la stratégie se
reflete dans la dimension de contrdle sous la fodeemesures et d’évaluation de la
performance, ainsi que la rémunération ou la geratibn associée. Les pratiques
d’évaluation visent a controler I'état d’'avancemedas objectifs, la qualité de la réalisation
d'une tache ou d'une activité et le respect dexdatores opératoires. La présence a
posteriori de ces moments d’évaluation a pour dibj@influencer a priori les membres de
I'organisation dans la mise acte de la stratégie.

Les pratiques de gratification

Par ailleurs, les pratiques de gratification s@tent aux pratiques d’évaluation, dans
la mesure ou les évaluateurs s’appuient sur leigpes d’évaluation pour gratifier les
personnes évaluées ou rétribuer leur performarlamsque les normes de performance
d'une maniére générale et les objectifs en particuidont explicites, ils peuvent étre
mesurés. Par conséquent, lorsque les mécanismeesiges sont explicites, objectifs et
transparents, la performance peut étre récompes=e aspirations ardentes pour cette
logique claire étaient présentes dans notre matéttanographique, et dans les cas ou de
telles pratiques existaient, elles étaient sougensidérées comme des pratiques habilitant
'agence stratégique.

La mise en évidence des pratiques de contréle wedigussi que l'exercice de
l'influence sur la stratégie peut s’inscrire daegégistre d’action de tous les membres de
I'organisation. En conséquence, nos données erapsiggvelent que ces pratiques tendent
a impulser la motivation et l'implication des indlus dans I'exercice de leur agence
stratégique.
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4.2. Les effets habilitants et contraignants des ptiques stratégiques par rapport a la
position d’autorité

Nous constatons a travers nos analyses que laguaststratégiques jouent un role
important dans l'exercice de l'agence stratégiqas thembres de I'organisation. Nous
avons relevé le fait que ces pratiques stratégihabditent et contraignent I'agence des
membres de I'organisation dans la constructionasdede la stratégie.

En effectuant le croisement en entre les donnédssetodes qui concernent les
pratiques, leurs effets habilitants et contraigeaainsi que les positions d’autorité, nous
remarquons que les capacités des individus a exkenaeagence stratégique diminuent a
mesure que I'on se dirige vers le niveau inférigeida hiérarchie (Cf. tableau (3)). Nous
relevons notamment une diminution du nombre d'iittlis habilités a exercer leur agence
stratégique dans les strates hiérarchiques intéamgsl et inférieures de I'organisation
étudiée. Comme le montre la figure (2) , le tauxsunant les effets contraignants des
pratiques stratégiques'éléve a 47 % pour les top managers, 63 % paumlanagers
intermédiaires et 72 % pour le personnel opéragbnn

Tableau (3) : Effets habilitants et contraignants ds pratiques stratégiques par
position d’autorité

Formation de . N
- Organizing Contréle
la stratégie

H C H C H C
49,7%| 34,1%| 22,4%| 19,8%| 28,0% | 46,0%

Top managers
en %
Managers
intermédiaires | 44,4%| 35,5%| 28,9%/| 29,6% | 26,7% | 34,9%
en %

Personnel
opérationnel en | 43,8%| 50,0%| 27,1%| 25,0%| 29,2% | 25,0%
%

Source :Auteurs (nous-mémes), tiré du logiciel d'analyse données (Atlas.ti)

A mesure que l'on se dirige vers le niveau infériele I'organisation, I'agence
stratégique tend a s’estomper. De ce fait, la d&paes individus a contribuer au faire
stratégique diminue progressivement d’'un niveauahd@ique a un autre. De plus, la
dégression de ces taux, mesurant les effets cgn#aiis des pratiques stratégiques d’un
niveau hiérarchigue a un autre, indique 'existetheeléfaillances dans la mise en acte de la
stratégie au niveau opérationnel. Cela montre qustratégie était restée virtuelle, sans
mise en application effective dans la réalité ;anuhent au niveau opérationnel ou les
micro-actes de traduction et de justification desti@tégie sont de plus en plus intenses
dans les configurations interactionnelles quotides; et particulierement celles qui
impliquent différents acteurs qui forment le marded’organisation.

" Total des fréquences propres aux pratiques cgn@ates qui concernent un groupe d'individus sjppef
(par exemple top mangement), divisé sur la somnsefgjuences propres aux pratiques habilitantes et
contraignantes qui concernent d'un groupe d'indigigpécifique (par exemple top mangement).
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Figure (1) : Effets habilitants et contraignants des pratiquestsatégiques par position
d’'autorité (groupe d’individus)

B Effets habilitants des pratiqu Effets contraignants des pratiq

0,
()
MANAGERS INTERMEDIAIRES n 63% '
0, 0,
PERSONNEL OPERATIONNE 28/) 72% '

Source :Auteurs (nou-mémes)

Ces résultats peuvent dans cette perspective eeplan partie pourquoi la straté
n'a pas étémise en ceuvre concretement dans la réalité. Nougops souligner que
fréequence élevée des effets contraignants desqpestistreéégiques par rapport a let
effets habilitants dans les récits des personnesre@es et rencontrées, révele en p
pourquoi la stratégie délibérée n'a pz€ mise en acte dans I'organisation étuc

5. DISCUSSIONS

Pour répondre aux limites derecherches conventionnelles en stratégie,
soutenons dans cet article que chaque individu Harganisation doit étre impliqué ¢
pres ou de loin dans la mise en acte de la stee

Nous avons mis en avant le concept agence stratégique pour ontribuer a faire
avancer la recherche sur la question des capat@®acteurs a faire la difféerence dan
concrétisation des intentions véhiculées par leadiss stratégiqueprésent au sein de
I'organisation. Toutefois, cette mise en acte pagsesairement par la compréhension
membres de 'organisation du sens et des normegegisisent le contenu de la stratégi
le contrble de son opérationnalisation. Ainsi, #age stratégique se traduit concreten
par la compréhension du sens de ratégieet des normes qui s'y attacheen les mettant
en action lors de I'accomplissement des activitdstidiennes Les pratiques stratégiqu
sont impliquées dans cette démarche en aidant matersent les membres
I'organisation & comprendre le s et les normes de la stratégie, notamment a gdes
pratiques de formation de la stratégie et d’orgagizmais contribuent aussi a lel
disciplination, via les pratiques de contrble. irmohérences contenues dans ces prati
peuvent conduire aes dysfonctionnements dans la réalisation de fatégie e
compromettre ainsi son exencedans la réalité de la vie organisationne

Par exemplelorsque les top managers sont contraints par lesgpes de contrdl
des ressources, cela implique une absence de ockéentre les discours stratégiq
gu’ils promeuvent au sein de l'organisation et dessources qui servent a les mettre
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acte : le contenu des plans stratégiques ou das gdlaction ne sera pas en accord avec les
actes qui vont suivre dans I'organisatibe méme, si la stratégie n’a pas été correctement
communiquée a un manager intermédiaire, ce dern&rpourrait pas la traduire
correctement a ses equipes. Lorsque, par exemgsepratigues de rétroaction et de
participation sont contraignantes, certains membled’organisation ne seraient pas en
mesure d’intervenir dans la proposition des altéraa stratégiques afin de réorienter
convenablement la stratégie en fonction de latédli terrain. Si un vendeur au niveau
opérationnel ne s’approprie pas le sens et les e®rde la stratégie de I'entreprise a
lagquelle il appartient, il ne pourra pas mettrevateur et incorporer dans son discours les
facteurs discriminants qui meneront le client aisinde produit de cette entreprise plutot
gue celui de la concurrence.

Ainsi, il ne s’agit plus de s’intéresser uniquemaax top managers qui ont été depuis
longtemps au centre des préoccupations des chesclesu stratégie : la stratégie est
maintenant une affaire de tous les membres dediosgtion, avec des degrés d’implication
plus ou moins importants. En somme, il nous semgpbie le sujet que nous avons traité
peu ouvrir plusieurs perspectives de recherche mmouveler la réflexion en stratégie et
apporter un éclairage minutieux sur la contributitume multitude d’acteurs dans I'échec
et la réussite du faire stratégique.

6.Conclusion

L’objet de cet article s’inscrit dans la lignée desraux de recherche du courant de la
stratégie comme pratique, en adoptant en ce sententille structurationniste pour saisir
le caractére construit de la stratégie. Il s’agisgatamment de comprendre la maniere dont
la stratégie se construit dans les activités giestites des membres de I'organisation, et
cela en s’intéressant a toutes les strates hiégaieh de celle-ci. Compte tenu du
foisonnement conceptuel qui caractérise ce coutargensée en stratégie et les différents
angles d’analyse qu'il offre aux chercheurs powrdeér différentes problématiques, nous
nous sommes intéressés dans cet article a la raashodit les membres de I'organisation
sont habités ou contraints par les pratiques giiaiés dans la mise en acte de la stratégie.
A cet égard la problématique qui s’attache a nobjt de recherche s’est constituée a
partir de multiples allers-retours entre la théetiée terrain de recherche.

En outre, la posture de chercheur et de praticienrgpus avons adoptée dans notre
démarche ethnographique rend certes la recherctenapghage, mais elle permet au
chercheur d’effectuer plusieurs types d’entretietasit en volume qu’en qualité, de
consulter une multitude de documents et d’accédisasituations stratégiques auxquelles
un observateur externe n’aurait jamais eu accesjucrend la recherche substantiellement
riche en données et apporte une facilité d’accégemain, notamment lorsqu’il s’agit de
traiter un objet de recherche peu exploré tel quedtre.

Par ailleurs,les résultats de notre étude ont révélé trois tyges pratiques
stratégiques, a savoir: les pratiques de formatlenla stratégie, d’'organizing et de
controle. Ces derniéres se déclinent en 14 praiduadbilitant et contraignant I'agence
stratégique des acteurs impliqués directement alirectement dans la stratégie de
I'organisation. Bien que les choix concernant léed@éination des pratiques stratégiques
adéquates pour une organisation soient difficilesis soutenons néanmoins dans cet article
gue les effets habilitants et contraignants deques stratégiques sur I'agence stratégique
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des membres de l'organisation constituent l'une desstions clés pour comprendre
pourquoi la stratégie organisationnelle réussiéchoue.

En effet, les résultats de notre recherche montrpré lorsque les pratiques
stratégiques identifiées sont plus contraignantashatilitantes, cela influence
considérablement I'agence stratégique des memlerésrdanisation, compromettant ainsi
la réalisation concréte de la stratégie et sa itéusans la réalité de la praxis.

Méme si notre analyse fondée sur un cas uniquetitensune voie privilégiée
d’investigation sur un sujet peu connu, en ce ¢psebutorisent des analyses fines des
pratiques stratégiques en vigueurs et offre unedode comparaison entre les différentes
positions d’autorité dans la mise en acte de Eégre, il serait toutefois intéressant dans
les recherches ultérieures de tester nos résdiais un échantillon d’entreprise plus large
pour étendre notre théorie substantive vers uraithéormelle.

Cependant, a l'instar de Mintzberg (1982), Pettig(@985), March et al. (1991) et
Burgelman (1994), nous ne récusons pas le postidat’'unité de nature entre les
organisation$ et la réplicabilité des phénoménes étudiés en urague, car «tout
phénomeéneobservé dans une organisation a vocation a se preddans d’autres
organisations et chaque recherche sur chaque osgdinn a potentiellement une portée
générale» (Hatch et Cunliffe, 2009 : p.38).
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Quand l'organisation devient facteur de développentd ou d’'inhibition
des salariés
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Résumé :Les recherches que nous présentons en psycholagieavhil et en organisations abordent le
positionnement taches-salariés. L'article proposs dxemples de systéemes de gestion des hommasaiu tr
Le premier montre tout le poids des décisions dalitaction sur les activités des employés dans une
entreprise d’horticulture. Le second met en avaéimkrgence et I'application du concept d’Entreprise
Libérée dans une industrie de production mécanifies cas seront discutés avec un ingénieur dugecte
industriel qui exposera I'évolution et I'impact degses de décisions sur sa propre activité.

Les organisations apparaissent a I'origine de I'épaissement ou de I'empéchement dans les condigtes
salariés. L'analyse du travail montre que I'engagerest fortement corrélé au modéle de gérance.

Mots-clés: Compétences, logique de poste, équipe, contr@poresabilité.

When the organization becomes a factor of developmeor inhibition of
employees

Abstract: The research we present in work and organizatiorelpslogy deals with the positioning of tasks
and employees. The article proposes examples @isygor the management of men at work. The fiss
the full weight of management decisions on theritiets of employees in a horticulture company. $éeond
highlights the emergence and application of thecept of a Liberated Company in a mechanical prodact
industry. These cases will be discussed with ansimnl engineer who will explain the evolution aingpact

of the decision making on his own business.

Organizations are at the origin of the flourishiog the impediment in the behavior of the employgés.
analysis of the work shows that commitment is gfisocorrelated with the stewardship model.

Keyword : Skills, job logic, team, control, responsibility.
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1. Introduction

Les recherches sur I'organisation et le managemsapposent une interrogation sur
l'activité professionnelle quotidienne des salari€sbjectif de cet article est de décrire
plusieurs modes de gestion et leurs influencesesurtomportements humains. Nous avons
voulu rendre compte de I'évolution des organisaidiont les changements ne sont pas
linéaires et ne suivent pas le méme rythme.
Les situations que nous présentons ici sont la filimvestigations en psychologie du
travail et en organisations dans les secteursaggid¢ulture et de I'industrie. Et de maniere
complémentaire, nous y avons aussi associé la pkgih de lorientation. La
méthodologie de ces recherches en analyse dultrapake sur la « conception partagée »
(Clot, 1999, p.144) de I'analyse de I'activité.
Dans un premier temps les bases théoriques sendmianevas a notre réflexion sur le
travail. Nous présenterons I'émergence de la lagide compétence face a la logique de
poste et les solutions adoptées quant aux contodl@sl’évaluation du travail.
Nous exposerons ensuite différentes situationsstype la mise en place d'un cadre
imposé aux salariés par I'entrepreneur, au changenaelical d’organisation élaboré par
les employés pour que leur entreprise continueastimité économique. Dans ces deux cas
la position des salariés dans 'organisation dwalitanous interroge.
Nous développerons alors, avec un Expert spécialigéontréle Non DestructifCND)
travaillant dans un laboratoire de radiologie dgnoupe aéronautique, une analyse qui
détaillera, a travers la politigue managériale vigies empruntées et leurs conséquences sur
le travail.
Présentons maintenant les notions fondamentaléshil qui étayent nos investigations.

2. La dynamique du travalil
2.1 Vers un nouveau modéle de production : réfaymeévolution ?

Démarrons notre réflexion sur I'évolution du trd\aisur les fagons de produire des
entreprises. Pour étre efficace, I'entreprise e algourd’hui, d’étre flexible, c’est-a-dire
d’étre capable de s’adapter dans la double comgraile I'incertitude et de l'urgence
(Everaere, 1997) ; ainsi les anciennes structuzdsagtail, jugéees trop rigides, disparaissent
au profit de structures reposant sur les capadigggonomie et d’initiative des salariés. De
facon générale, I'organisation du travail est mginsscriptive et valorise les capacités a
faire face a I'imprévisible (Zarifian, 1995).

La logique de I'entreprise a basculé de la quartivére) : on produit puis on vend la
gualité (la demande)on vend et seulement a cette condition, on produit

Pour viser cette finalité, de nouvelles configunasi d’'organisation du travail se mettent en
place : il s’agit notamment de la constitution diggs dotées de plus ou moins
d’autonomie par rapport a une hiérarchie et unenestructure évoluant vers des missions
d’incitation et de contrdle plutdt que de prescoips.

Il est attendu que l'opérateur développe un sdiaie- de polyvalence dans le domaine
technigue mais également dans les domaines de ntangoication, du traitement de
l'information et de I’économie.

Dans ce contexte organisationnel, en ce qui coeckxngestion du couple « homme —
situation de travail », I'axe se dirige sur l'indlu plutét que sur le poste de travail et ce
gu’il est capable de faire intervient dans le psscs de gestion (Aubret, Gilbert & Pigeyre,
2002).
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Dans ces transformations actuelles des maniergsatiiire, I'analyse psychologique du
travail révele particulierement la signification dlaction personnelle et collective des
sujets. La question de la centralité du travaileetvau premier plan.

2.2 Le travail est central

En effet, la crise de I'emploi apparue dans lesasrl970, a été décrite comme le
début d’'une ére ou I'emploi se ferait de plus arsphre sous les influences conjuguées des
progres technologiques et de la mondialisatioriet®homie.

Dominique Méda (1997) rappelle que « le travailledtuit d'une construction » et qu’ « il
n'a pas toujours été associé aux idées de créadtiomleur, de transformation de la nature,
de réalisation de soi ». Elle conclut de son amahjistorique « que le travail n'est pas la
seule facon de se réaliser » et qu’ « il n’estlpasode essentiel selon lequel se tisse le lien
social ».

Des lors, «la fin du travail » (Rifkin, 1996) fajjue le travail perd de sa centralité, il
devient «une valeur en voie de disparition » (MA®85).

Mais il semble bien que l'activité professionnetie puisse étre considérée dans nos
sociétés comme une occupation parmi d’'autres,rdest devenir mineure.

Yves Clot (1999) observe que le travail est « l@s genres majeurs de la vie sociale dans
son ensemble, un genre de situation dont une sopiit difficlement s’abstraire sans
compromettre sa pérennité et dont le sujet pelicitiinent se couper sans perdre le
sentiment d'utilité sociale qui lui est attachétseent vital de contribuer a cette pérennite,
a titre personnel » (p. 66).

« Ce qui fait la fonction psychologique du travailest paradoxalement, d’étre cet objet
étranger a nos besoins immeédiats qui ne s’accaselipectement a notre activité » (p. 66).
Ainsi comme le dit Wallon : « le travail consiste Baccomplissement de taches qui ne
s’accordent pas nécessairement avec le jeu spodéar@®nctions physiques ou mentales »
(H. Wallon in Clot, 1999, p.65).

Selon Clot, c’est précisément parce que le tram@kcupe plus la quasi-totalité de
I'existence, parce qu’il ne constitue plus un typactivités obligées, liees a la naissance
(comme dans les sociétés rurales ouailde sogue le fils succéde au pere), qu'il tient
aujourd’hui une place plus centrale dans I'existede chacun. « Le travail est donc moins
au centre et, paradoxalement, plus au centre. Maingentre parce que la vie personnelle
en fait la partie d’'un tout qui le déborde largeimdétus au centre parce qu'il doit offrir
maintenant & chacun le pouvoir de faire quelquesehde sa vie, d’étre sujet de son
histoire » (Clot, 1999, p. 70).

Le travail requiert la capacité de faire ceuvreeytle prendre et de tenir des engagements,
de prévoir avec d’autres et pour d’autres queldugse qui n’a pas directement de lien avec
SOi.

C’est en quoi il offre hors de soi une éventuedlalisation de soi grace précisément a son
caractéere structurellement impersonnel, non imntédiant « intéressé ». « Il propose la
rupture entre les « préoccupations » personnellesujet et les « occupations » sociales
dont il doit s'acquitter. Elles seules lui permattele s'inscrire dans un échange ou les
places et les fonctions sont nommées et définidépendamment des individus qui les
occupent a tel moment particulier » (Clot, 19997 D).

2.3 Vers la compétence
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C’est au cours de ces cinq dernieres décennieteqigveloppement des nouvelles
technologies a probablement constitué I'un desetast importants de I'évolution du
systeme de production et a eu un retentissemeeumsyir I'organisation du travail.
L’informatisation dans le secteur des servicesespond a un nouveau systéme de travail.
Il en est de méme de l'automatisation dans l'imgusfui est nommé « technique » par
Touraine (1955). Dans celui-ci, la qualificationrrespond a un statut reconnu dans un
systeme social de production. Ce «systeme tecénd travail » sollicite diverses
habiletés spécifiques des salariés, différentesetles que requerrait laétierdu systeme
professionnel du travail.

Ces habiletés sont fondamentalement liées auxairttens que constituent désormais la
situation de travail : I'activité au travail preia forme d’'une fonction professionnelle qui
s’insére dans un réseau. Certaines compétencegessmritielles telles que la sociabilité et
I'art de communiquer, la souplesse d’adaptatida eapacité a faire face a des événements
inattendus en développant des savoir-faire nouveatencore la prise de responsabilité.
Nous entrons ainsi dans une logique de compétgraraspposition a une logique de poste :
Dans ce dernier cas, I'entreprise recrute pour ostepet le salaire est en fonction. Le
développement de carriere se fait en passant distepde classement inférieur a un de
classement supérieur.

Dans une logique de compétences, I'accent estreumine et ses capacités d'intervention.
Au niveau du recrutement par exemple, la référencelipldbme n’est pas valable a elle
seule (Béduwé & Tahar, 2001), ce qui importe égaldnsont les capacités de faire et de
s’adapter d’une personne.

Le systéme de compétence pose la question delaiah et du contrdle du travalil.

Dans la logique de poste I'inspection repose fpplication des gestes, surclemment,
c’est-a-dire, de quelles manieres les opératel@gsudant-ils les taches. L'évaluation valide
le suivi des procédures élaborées par le bureamé#zodes et la parcellisation du travail
permet la surveillance de la quantité de produdli@ms une cadence imposée aux salariés.
Dans la logique de compétence le contréle a chdedgégure et est basé surgeurquoi

En effet pour quelles raisons les choses sontsfatasi ? Les salariés exécutent leurs
taches librement, sans chef qui les évaluent.riiquent I'auto-vérification et ce sont eux
qui déterminent le rythme. Le but est la qualiié gir’il n’y ait pas de retour de ce qui est
produit car revenir sur des piéces défectueusesneing des pertes.

Les objectifs restent invariablete:travail fait et la satisfaction du client !

Ce qui change, c’est I'organisation : le travaégllipe permet de discuter les exigences, le
sens et les responsabilités. L'autonomie donnelk de I'investissement.

2.4 Les théories X et Y de McGregor

On peut dire que ces deux systemes de gestiomwehiltet du contréle montrent des
versions différentes de I'organisation.
McGregor proposait en 1960 dans son ouvrage : «Humaan Side of Enterprise », les
théories X et Y a l'intention des dirigeants. Pauir la maniere dont une organisation est
dirigée résulte directement de convictions de sSesctgurs sur la nature humaine et le
comportement des hommes.
Chacune de ces théories repose sur une série dhages, resumée ainsi pour la théorie
X:
- L'individu moyen éprouve une aversion innée pleutravail, I'effort, et fait tout pour
I'éviter.
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- En raison de cette aversion, il faut contrélesntraindre, menacer et sanctionner.
- L'individu moyen préfére étre dirigé, fuir lessponsabilités, monter peu d’ambition et
cherche la sécurité avant tout.

Et résumée également pour la théorie Y :

- L’effort physique et mental est aussi naturel hurains que le repos ou les loisirs.

- Si lindividu est associé aux objectifs de sogamisation, il donnera spontanément le
meilleur de lui-méme sans qu'il ait besoin de coletmi de sanctions.

- L’individu moyen placé dans les conditions addégsaapprend a rechercher les
responsabilités.

On comprend bien les conséquences de ces deurwisia premiere utilise des outils de
contrdle sévere, des sanctions et des récompeosesxercer l'autorité et faire exécuter le
travail. La deuxieme est basée sur la confian@aitdcontrdle et la délégation avec un
degré de liberté étendu. Les individus se réaligants’investissant dans le travail et
I'organisation est gagnante.

Proposons maintenant des cas représentatifs dyst@snes d’organisation.

3. Les exemples de situations
3.1 L'intrusion de la direction dans I'action desmoyés
3.1.1 La théorie X dans une entreprise agricole

Nous prendrons pour illustrer nos propos, une prise du secteur de I'Agriculture
spécialisée en horticulture ou les salariés treardilalternativement a la culture des petits
fruits, comme les fraises ou les groseilles, etfidess, ou a celle des arbres et des arbustes
fruitiers et d’'ornement.

Les observations relatées ici ont été réaliséespmienquétes en analyse du travail aupres
d’apprentis employés par I'entreprise. D’'un poirg due pédagogique, il s’'agissait de
s’assurer que les taches demandées correspondiieat|’ensemble au référentiel du
dipldme du bac professionnietoduction Horticole.

A travers I'analyse de I'activité, on peut mesufgnpact de I'organisation sur I'activité
des salariés. La gestion des taches telle qu'ateadministrée dans cet exemple est
taylorienne. Dans la logique du travail posté,dacpllisation des actions coupe linitiative
des travailleurs qui tentent de s’approprier matgté I'espace de travail (Boéhe & Milkau,
1998). De son co6té, la direction essaye égalenienedtir ce terrain.

C’est a lI'occasion d’'une réunion sur la répartitidu travail que l'intrusion est la plus
tangible. Est alors abordée la procédure des geltewute I'opération concernant le
rempotage faite sur le tapis roulant. Au dépattdeail se situe sur la machine a remplir les
pots avec de la terre, ensuite il s'agit de créetrou et d’y mettre un plan, de tasser cette
terre avec les deux mains afin que la plante senttaane et de coller une étiquette
différente sur le pot selon le type de végétal f@lakn bout de chaine, il faut également
placer les pots dans la barquette qui seront aclgsnsur des charriots dans les serres et
disposés en rangées. Une fois développées, leeplaaront vendues quelques mois plus
tard aux distributeurs.

« C’est pour que chacun sache ce qu'il a a faidgclare I'employeur. La plupart des
personnes qui interviennent sur le rempotage semhdbitués. Au cours de ce briefing, les
pratiques sont discutées ainsi que la distribudies postes. Sans le dire ouvertement, aucun
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des salariés ne veut étre placé directement derté&machine. En général, le nouveau
arrivé dans I'entreprise occupe cette place.

Mais pourquoi faire cette réunion systématique AtTae monde en connait lissue : la
personne la moins expérimentée sera mis au poptadelur, celui qui demande le plus de
vitesse d’exécution pour le contrdle des pots agddrovisionnement en terre. En fait, le
patron qui, au bout du compte, veut controler gtiles le travail de ses employés, répartit
les charges de travail. Ce que le préoccupe le@éss que lanagasinde la machine soit
toujours plein de terre en attente d’étre distrédopar un entonnoir vibreur dans les pots qui
défilent dessous.

Le chef d’équipe qui n’est pas d’accord avec sopleyeur a ce sujet se résigne alors qu'il
sait tres bien qu’il ne faut pas remplir complétaimee magasinsinon I'entonnoir bourre,
la distribution ne se fait pas fluidement et letégge se bloque.

De maniére récurrente, avant que la tache de remg@atommence, le chef d’équipe avec
le jeune qui vient d’arriver approvisionnent a lbasd lemagasinpour répondre au contrble
du patron et dés que celui-ci retourne au burdsugégorgent le trop plein de terre pour
gue l'opération puisse se dérouler sans problérméorggue le patron revient, le jeune a
pour consigne informelle de grimper sur I'échelbeipcharger de terre faagasin

La triple difficulté de cette tache consiste prammgent a ne pas laissemmgasinse vider
sinon le systéme se désamorce et la productiorégaen attenant la nouvelle arrivée de
terre, mais en méme temps a ne pas trop remplie céserve pour ne rien bloquer.
Deuxiemement, a guetter le patron qui ne manquelpawccasion de faire remarquer que
le magasinest vide parce quil ne voit pas de terre dépasherhaut. Et enfin,
troisiemement, a contrbler les pots qui défilent lsutapis et se remplissent de terre en
passant sous I'entonnoir.

C’est une surveillance de chaque instant, en gérlérgeune qui se trouve a ce poste
n'arrive jamais a tenir la cadence, entre les nemet les descentes de I'échelle pour la
terre, la gestion des pots qui passent, et leesakbé venues de I'employeur. Souvent, la
chaine doit s’interrompre, et celui-ci, n’entendphits le bruit de la production, sort de son
bureau. La situation demeure tendue. Ce poste sitara#t deux personnes, une qui
s’occuperait de la terre et 'autre des pots. Maisn les estimations de I'entrepreneur, qui
ne supporte pas qu'un employé reste en haut deelléca regarder la terre descendre de
niveau avant de juger du réapprovisionnement, ené ssuffit. « C’est juste une histoire
d’organisation, il ne faut pas trainer, ni s’aterdur la terre, ni sur les pots » a-t-il déclaré.

3.1.2 Une tension palpable

Il est difficile a la lecture d'une telle situatiade surveillance des prescriptions
d’'imaginer un épanouissement des salariés. Leitresaplutdét de mise puisque aucun ne
veut occuper ce poste de travail. L’illusion serd# croire que ces mesures du
commandement et contréenéliorent les conditions et font augmenter ladpobivité.

On peut dire que cette organisation repose sutofaé d’'un seul homme : I'employeur.
Les salariés exécutent leur travail sans initiatik8nspection coupe toute tentative
personnelle. L'ensemble de la scene est caricaairdigne du film de Charlie Chaplin
(1936) « Les temps modernes », ou I'organisatioméggee par les controles.

« Les débuts étaient difficiles, a précisé le cH&fquipe, c’est un investissement, la
machine a couté cher pour I'entreprise et il fantoge aujourd’hui la rentabiliser au
maximum ».
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Les questions qui arrivent alors tournent autour. @@nment faire pour gagner en
productivité ? Et comment les employés doivenergcuter leur travail pour qu’ils soient
rentables ?

La surveillance accrue justifie les méthodes piescrEt sous prétexte d’optimisation, le
chemin est balisé. On pourrait dire aussi queowse best waysécurise I'angoisse du
décideur dont le comportement d’hypercontréle &ifig¢ la situation. Elle est arrivée a
celle inverse de ce qui était attendu : les emgagdonnent pas le meilleur d’eux-mémes
et la productivité n"'augmente pas vraiment.

« A un moment, continue le chef d’équipe, quand®uggéreé de mettre une palette de sac
de terre en hauteur, au niveau mhagasinpour éviter de monter chargé a I'échelle, la
négociation a été difficile. Toute suggestion egp discutée ».

En effet, dans ce systeme bloquant en somme, |#ioatithn de la moindre régle demande
une autorisation. Le travail nécessite de la s@gplece qui n'est pas le cas ici. Cette
entreprise pourrait étre définie par la théorieeXMcGregor.

3.2. Confiance, motivation et responsabilités
3.2.1 La théorie Y dans une entreprise de produetigécanique

Nous proposons, pour imager cette partie, de pr&skntémoignage d’'un opérateur
de ligne de production de pieces mécaniques dhuhgsirie du secteur de la métallurgie.
Une des caractéristiques de cette entreprise estogganisation. Elle est basée sur la
responsabilisation de chaque employé : la hiérardhiermédiaire a disparue et le
technicien ne dépend plus d’'un chef de ligne, tildevenu autonome dans ses taches, tout
en ayant intégré une petite équipe, constituéeliegues, qui planifient la fabrication.

« Javais entendu parler de cette entreprise sbdanode de management. J'ai postulé et
jai été tres heureux d’étre embauché. Ce qui naia Ibizarre en premier, c’est que
personne ne m’'a donnée d’ordre. J'étais un pewpg@davoue, parce que je sortais d’'une
entreprise fortement hiérarchisée. Je ne savaigjpaisfaire mais j'ai trouve petit a petit
mes reperes. Autour de moi, chacun faisait soratr@ans stress. La liberté d’action est
désarmante au debut, mais galvanisante ensuite.

Contrairement a ce qu’on pourrait croire, il y aaadre, c'est-a-dire une vision stratégique
de I'entreprise que les employés font s’épanouiagissant au mieux. En d’autres termes,
on a envie de remplir sa mission. Pour ma paiitfgia une formation de pilote de ligne...
euh, Pilote de Ligne de Production (PLP). Et id,fabrique entre autres des coussinets de
biellette. Le bac prd®LP m’a donné les bases, c'est-a-dire les compéteramsssaires a
'adaptation et a I'autonomie, et une vue d’ensenglssi.

Les coussinets sont des pieces d’'usure qui édigedétérioration du systeme meécanique
bielle-manivelle. C’est un dispositif qui réalisa transformation d’'un mouvement de
rotation continu de la manivelle (du vilebrequie), un mouvement linéaire alternatif de la
bielle. Les frottements sont inhérents aux mouvaserecaniques et les coussinets évitent
la casse.

Ici, la plupart des opérations sont automatiséesneatteint un degré élevé de finitions et
de précisions. Ma tache requiére une grande vigglale contrble sur les lignes. Je vérifie
que la production se déroule suivant I'ordonnancengele j'ai établi. Effectivement, si
l'organisation de ce secteur de I'entreprise estidd® collectivement suivant les
commandes et les délais de livraisons, la planifioade mon travail releve de ma
responsabilité. Personne ne me dit comment faire.
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Une fois que le collegue a acheminé les énormekeaox de bandes d’acier, je peux
enclencher la procédure qui comporte, aprés lesgage (étape permettant d’assurer une
adhérence parfait) le dép6t d’'un alliage antifoics par fusion sur ce ruban métallique. Je
suis seul pour suivre ces opérations. Le rubaeresiite divisé en éléments rectangulaires
qui sont fagonnés jusqu’a I'alésage final poumlarfe définitive.

« Avant le changement d’organisation, m’a expliguécollaborateur, c’était le chef qui
autorisait I'avancée des étapes de fabrication sjoukd’hui, c’est moi qui lance la
progression des gammes apres Vérification des rsordeesuis le responsable de ce que je
fais.

Ce type d'organisation demande une implicationgrarslle. Je suis beaucoup plus engagé
gu'avant. Ce n’est pas parce gqu'il y a pas de &arhiérarchique gu’il ne faut pas étre
exigent dans son travail. La démarche d’amélionationstante est une base. J'apprécie la
confiance et 'autonomie qui me sont accordéegg ptends naturellement des initiatives.
Bien que je travaille seul sur la chaine, I'échaegeessentiel, notre qualité de travail a des
conséquences sur le travail des autres. C'estati'&sprit.

L’année derniere, notre entreprise a recruté desefe pour des contrats d’apprentissage.
J'ai assisté aux entretiens, chose que je n'awisis faite, et a ma grande surprise,
beaucoup s’interrogeaient deurs droits et sur ce que 'entreprise pouvaitrégpour eux.
Ceux qui ont retenu notre attention se demandaendtce qu’ils pouvaient faire pour
I'entreprise».

3.2.2 Une ambiance détendue

Contrairement au premier exemple, celui-ci montre arganisation d’entreprise ou
les taches sont gérées par les employés : une igajan participative. C’'est ce qui
différencie une mtreprise libéréed’'une entreprise traditionnelle (Getz & CarneyPp2p
L’'opérateur de ligne semble a I'aise dans son ir@teest capable d’en parler librement.
On peut dire que ce systeme est plus naturel cgysteme hyperhiérarchisé. Il s’apparent a
la théorie Y de McGregor.

On constate que dans ses explications, le salarte sur le travail d’équipe tout en
restant autonome. Leur organisation pose le partigevaleur comme condition de
I'existence d’'une communauté de travail : c’egjrieupe de travail qui décide globalement
du fonctionnement, mais ce sont les opérateurs sgiplanifient leur travail.

En effet, il s’agit, dans cette nouvelle organmatide rendre les acteurs autonomes et
d’allier bien-étre au travail et productivité. Ltmmomie des acteurs n’est réelle que si ce
sont eux qui contrdlent leur activité. De ce fals, travaillent spontanément mieux et
davantage. C’est ce type d'organisation qui leumge¢ de trouver un enracinement, un
sens a leurs actions. Ainsi, le travail leur appatt ils y sont attachés et ont une fonction.
Les responsabilités valorisent et donnent de l'irfgpwe a ce qui est fait. La politique du
pourquoine se situe pas qu’au niveau de la productioa,aglt sur toute I'entreprise : les
employés participent eux-mémes aux recrutementgedegs apprentis et sont sensibles a
'engagement dans I'organisation.

4. Parole d’Expert : discussion

Notre investigation s’est déroulée en collaboraiwec un Ingénieur-Expert qualité
exercant dans un laboratoire d’'un groupe de maéoasronautique. Les axes forts de son
activité se situent dans le domaine du Controle Bestructif (CND). Le contr6le non
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destructif est une inspection vitale pour la sééutes vols aériens. Il participe a la maitrise
de lintégrité et de la fiabilité des pieces, cegendant & un niveau de confiance exigé et
nécessaire pour la construction dun moteur d’avidrexpertise intervient plus
particulierement sur les projets et les taches lgéka production, aux audits, a la formation,
aux procédures et a la qualification des technigiudRayonnement . XParallelement a ces
activités, il contribue au recrutement des nouvesaployés.

En s’appuyant sur les cas d’entreprises que nenens de présenter, il se propose
de détailler a travers ses réles, les mutation®dganisation:
« Les situations décrites précédemment sont réiggdatdu mode de gestion. Certaines
organisations restent bloquées alors que d’autvetuént. Malgré tout, la complexité
demeure et les changements ne sont pas si simples.
A l'image du travail organisé dans I'entreprisettomie qui montre une rigidité dans les
prises de décision, au sein de notre service,ukre été imposé la mise en ceuvre d’'une
réunion appelée: la Revue Quotidienne de Plani@f). Elle a été exigée et argumentée
par le management pour appliquer un formalismetdeion de gestion du travail. Tous les
matins, les équipes étaient réunies et le chefalbsas directives en répartissant I'activité
du service pour gérer I'activité de chacun, touhoe le patron de notre exemple avant le
rempotage.
Il y avait un tableau au mur avec sur chaque ligsetaches et leur avancée a faire et en
colonne les jours de la semaine. En théorie l'idiéepartage journalier de la connaissance
des activités du personnel et de la mise en comdasnprogressions des projets, est
séduisante. Mais, a I'épreuve de la pratique, les suivants ont montré l'inefficacité de
ce type de réunion chronophage: entre le tempspréparation et le nombre de
personnes bloquées sur des problemes qui ne legroaent pas directement, le résultat
final était inopérant. Mais le changement ne sjgs$ fait immédiatement. Il a fallu
beaucoup de négociations et du temps pour qu’audapcompte, une réunion par semaine,
du chef de groupe, ou d’'une équipe de projet parpslote, s'impose finalement comme
suffisante.
Dans le domaine du CND, il est difficile quand @avtille sur une piece d’'un moteur
d’avion, lequel comporte plus de 10 000 referendiéfg®rentes, de donner du sens et
comprendre son utilité. Pour se faire, sa mise @mexte avec sa localisation et sa
participation au fonctionnement sont nécessairesls3es initiés en ont une représentation
mentale exacte.
Le passage a des outils numeériques de type 3Dnaigane visualisation plus facile surtout
pour les jeunes générations. Plus efficace quable & dessin industriel dont la réalisation
donnait au mieux des maquettes, ces nouveaux mecadt di alors prouver que les
résultats des contrbles obtenus étaient au minisemblables a ceux faits auparavant avec
les films physiques argentiques. La premiére détnaiien s’est déroulée sur une
évaluation de soudures de carter qui a nécessté&bap de preuves techniques, mais aussi
une longue bataille d’explications avant que taes dcteurs reconnaissent la qualité du
contrdle équivalent. La, les experts ont été déteaams. En effet, les aviechniqguement
pointu se sont révélés porteurs de grandes responsgpitiggs aussi de liberté de décision.
Cette position de spécialistes a permis de coestitun réseau et d'apporter des
propositions.
Validées, plus rapides pour le cycle de productanplus rentables, les nouvelles
techniques, telles que : capteur digital, imagesérigues, traitement d'images et logiciels
spécifiques, sont devenues une nécessité indistrigéd saut technologique a bouleversé
les circuits de demandes de validations habitueltshier des charges, devis, validation
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service, demandes aux achats, validation finalest@n accord direct avec les fournisseurs
et les sous-traitants qui sont associés, a la ensapplication et a I'industrialisation, que
'ensemble du processus de la démarche industisellénalise, sans passer par la voie
standard qui était la regle pour ce type d’activité

On peut s’apercevoir ici que I'organisation du &iha limité les intermédiaires et demande
plus de responsabilité et plus d’autonomie. Dagmseimple de production de coussinets de
biellettes, les opérations de contréle font paniégrante de I'activité de 'employé. Ce qui
n'a pas été toujours le cas. L'indépendance eatoilité et la production était un principe
de base depuis longtemps dans l'industrie. Effeatient, les opérateurs étaient habitués a
cette frontiere qui avait été établie pour quedesssions de la production ne soient pas
transmises directement aux systémes qualité.

L’évolution des postes de travail vers les compegerd’autocontréle a commencé avec le
passage daontrble intégré Ainsi la séparation production- qualité a étéisenen cause.
Les fabricants, opérateurs ou assembleurs de pioduont eu les moyens et les
connaissances précises pour verifier leurs piéeastale les livrer a I'étape suivante du
cycle. Pour la premiere fois, et malgré des comtrees importantes, les salariés
fournissaient un gage au systeme qualité. Aprés asmé ou assemblé, ils apposaient sur
les fiches d’accompagnement un poincon de véritinades produits.

Pour synthétiser, on peut dire qu’aujourd’hui enspties opérations pour lesquelles les
employés ont été formés et qui doivent étre réadigfuantitativement dans les conditions
opératoires imposées (le comment), ils validensatctionnent désormais, suivant une
procédure gammée, qualitativement leur propre firafla pourquoi). Cette nouvelle
organisation peut étre vécue comme une prise decmite et les actes qui permettent de
controler le résultat de fabrication par les opred eux-mémes deviennent une voix de
libération. Leur champ d’action s’est ouvert. Mettes employés dans la Iégitimation de
leur action par un autocontrdle les a positionnéssdun cadre nouveau. Il y a la une
réappropriation du travail ».

5. Conclusion

La question de I'impact des organisations sur ljmartement des salariés est
fondamentale. L’engagement ou I'évitement danstiVdaé restent des phénomeénes
observables dans les entreprises aujourd’hui. Nemples sont parlants. Ils contiennent
les valeurs du management: degrés de liberté, geartegpartition du travail... La
comparaison montre d’'un coté le renoncement gépérde stress que produit le mode
d’organisation X commandement et controle et dati&a I'implication et la motivation
favorisées par I'organisation de type Y. Mais nduigons pas les situations de maniere
manichéenne. L’enchevétrement de ces situatiorfeggionnelles reste tres compliqué. On
ne peut analyser, ni développer des solutions sansaitre I'histoire et I'évolution des
secteurs d’activité. Les regles et les routinesmg#sent le quotidien et permettent de faire
face a l'incertitude. Le changement est une taeéh®dgue haleine et difficile a mettre en
ceuvre, méme avec des salariés qui souffrent aailtdans un fort climat de tension.
Néanmoins, le point de vue du sondage Gallup e2,2Qdi a classé les salariés frangais en
trois catégories, révéle que 27% étaiengagésdans le travail, ce sont les personnes qui
participent aux résultats de leur entreprise, siépessent et fidélisent les clients, 59%
n'étaientpas engagéscela concerne les employés qui restent neutre baxécution de
leurs taches et 14% étaiemttivement désengagésest a dire ceux qui exprimaient leur
mécontentement et utilisaient leur énergie powntal la marche de I'entreprise.
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La crise économique incite les entrepreneurs &cbkerdes alternatives organisationnelles
susceptibles de relancer productivité et motivatdeas employés. Mais comment créer des
situations favorables pour dynamiser le persoretaiettre en place un environnement ou
ils s’auto-motiveraient? (McGregor, 1960).

Faire d’'une entreprise traditionnelle, une entsplibérée n’est pas si facile ! Les réformes
qui rendent compte de I'amélioration des conditidestravail sont souvent le fruit de la
volonté d’hommes éclairés dont I'égo n’est pas d&mé& contrairement a notre premier
exemple. Ces leaders libérateurs se livrent & adéfinition. lls écoutent les salariés et
essayent de comprendre ce qui, dans leur envirogmiehe travail, les empéche de
satisfaire leur besoin d'étre traité comme natame#int égaux, de se développer et de
s’auto-diriger. lls entreprennent alors avec lepleges de transformer I'environnement
carencé en un environnement propice au dévelopgemeeiautonomie, de I'affiliation et
des compétences (Deci & Ryan, 2000).

Les résultats montrent que les entreprises quidénitdé ces transformations radicales se
portent mieux et sont durables (Getz & Carney, 2089instar des modalités de contrbles
présentées par I'Expert qualité, les mutationsgebli les procédures habituelles a changer.
Dans la recherche de I'autonomie, on peut diresadpril existe « un retour de l'activité
dans le sujet agissant » (Zarifian, 2001, p.36)n@ublie pas pour autant la rentabilité de
I'entreprise qui demeure nécessaire, mais qui dévie moyen. En effet, la productivité et
le bien-étre au travail ne sont pas des concepisoamques. Pour les faire vivre, c’est le
bien commun qui devient le plus important. Il s’ajgpsur des relations interpersonnelles
basées sur la confiance entre collaborateurs. Enitdé, les salariés veulent travailler et
étre heureux dans I'organisation.
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La rémunération : un facteur de motivation au traval dans
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Résumé :

Cet article, propose une analyse des facteurs dvation au travail pour satisfaire
les besoins de l'individu a titre exempla formation, conditions de travail, la sécuritéla
rémunération.Parmi ces dérniers on conclu queétaunération est le facteur déterminant de

la motivation au travail dans I'entreprise
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Introduction Générale :

C’est vers la fin des années 60 que le mot « Manage» est devenu un
concept-clé aux Etats-Unis et qu’il a peu envahi te champ de I'entreprise. Mais
toute approche opérationnelle suppose une approaire-economique c’est -a -dire de
réaliser la symbiose entre la micro et la macrameénue.

Si le management consiste en effet dans le failal@fier, d’'organiser et de contrdler,
son rOle, consiste d'une part a savoir adapterniéshodes et outils de gestion a
I'organisation qu'il dirige et d’autre part a savg@irendre en compte la spécificité des

hommes qu’il doit mobiliser, entrainer et contrbler

La plupart des dirigeants d’entreprises sont d’et@ujourd’hui pour considérer que
c’est le facteur humain qui fait la difféerence enttes concurrents trés proches. Il est
devenu trés difficile de prescrire le travail adagt la performance ne peut venir que du
zéle apporté par les collaborateurs. Pour quedesites donnent le maximum d’eux-
mémes, tant individuellement que collectivemenfailt qu’ils soient bien formés et

informés de facon & faire davantage que ce quideé officiellement demandé.

Autrement dit, I'investissement dans le capital hinmest plus que jamais considéré
comme un avantage compétitif. Pour cela la quest®ria rémunération occupe une

place primordiale dans I'entreprige.

La rémunération du salarié est un des élémentsdtiésontrat de travail. Elle est la
contrepartie monétaire du service rendu. Mais da-de cette appréciation juridique,
elle est pour I'immense majorité des salariés Huei source de revenu, et pour une
grande partie des entreprises notamment les PNPIME I'élément majeur de leurs
codts de production.

L'importance de la politique de rémunération ddastteprise tient & I'importance des
rémunérations dans la valeur ajoutée et a lintgerde la rétribution sur le
comportement des salariés. La fin des années 9§tittm une consécration pour la
fonction rémunération. Désormais, rémunérer neifiggplus seulement payer, mais
aussi attirer, motiver, retenir les salariés penfamts dont la fidélisation est

indispensable a la réussite de I'entreprise. Lauré&ration devient une composante

essentielle de la stratégie ressources humaines. 1

2 Alexander BERGHANN, Bernard UWAMUNGU, encadrement@mportement, 2 édition
ESKA Paris1999.
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Donc il existe une relation entre la rémunératibhaemotivation au travail. Et si ce

théme est déja trés ancien, il n’en demeure pasgsraiactivité parce que les études
indiquent régulierement que la rémunération esedeg non seulement, la seconde
préoccupation professionnelle des salariés aprésdae de la perte de I'emploi, mais

aussi la cause principale des conflits sociaux.

Nous voulons essayer de vérifier qu'elle est laf€ité des rémunérations sur la

motivation au travail. Notre problématique est o&mtdonc sur la question suivante :

Est-ce que le systeme des rémunérations est motivatans les entreprises
Algériennes ?

Les hypothéses qui vont guider I'orientation deskeherche empirique sont :
v' Hypothése 1 : La rémunération est un facteur devaton au travail.

v" Hypothése 2 : il existe d’autres éléments motivants
Apres avoir délimité le champ d’investigation ddescadre théorique, nous allons
présenter notre étude empirique a partir d’'une éegpar questionnaire afin de vérifier
la validation de nos hypothéses.

1- Apercu sur les différentes théories des salaires :

Les théories abordées vont essayer d’'identifiefdetgurs déterminant qui précédent a
la fixation du niveau des salaires.

1.1 L’école classique Smith. A et Ricardo D n’ont pas élaboré une tieédu salaire,

la question de la détermination des salaires estoéés dans un carde global, ce lui
relatif a la théorie de la répartition de la valentre les classe sociales.

Adam Smith utilise la notion du « salaire nature@w du « salaire du subsistance »
pour désigner la rémunération du facteur travail.

David Ricardo reprend la notion du « salaire returd’A. Smith, il indique que le
facteur travail a un prix naturel.Ce pendant, DaRio introduit la notion du prix
courant ou de prix du marché. Ainsi, le salairedéserminé par le jeu de I'offre et de
la demande et il varie entre le prix naturel giri@ courant du marché.

1.2 L’école marxiste: Karl Marx n’élabore pas une théorie a part diaise. La
guestion de la formation des ou des salaires ¢oaska contre partie du travail, il
constitue pour Marx I'expression monitoires devédeur de la force du travail. Le
salaire correspond a l'expression monétaire derdeefdu travail, constitue donc un

prix, le salaire fluctues a I'instar des prix desrea marchandises autour de cette valeur
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selon le jeu de l'offre et de la demande. L'exgima fournie par K.Marx sur la
formation du salaire joue un réle important danthéorie de I'exploitation.
1.3 L’école néoclassiquelLa question de la détermination des niveauxsadésires est
abordée par I'analyse néoclassique dans le cadeettéorie de I'équilibre. Le salaire
se déroule dans un marché concurrentiel.
1.4 L’analyse Keynésienne La question de la détermination des salairetéa é
abordée par Keynes dans le cadre de la théorieed®lbi. Il se distingue des
néoclassiques en opérant une différenciation émsalaire réel et le salaire nominal.
La formation de la demande de travail des empl®yest expliquée de la méme facon
gue les néoclassiques : le salaire est égal athuptivité marginale du travail, c’est-a-
dire le manque a gagne pour I'employeur si I'emgiaiinuait d’'une unité. Quand a la
formation de [l'offre, Keymes s’oppose aux explioa8 des néoclassiques qui
considéraient que le taux de salaire réel caraétgrar la flexibilité, constitues le seul
critere déterminant de I'offre de travail. Il étilue I'offre de travail est détermine
par le taux du salaire nominal 4 et précise qurR@e est rigide a la baisse.
1.5 L’école de la régulation: L’école de la régulation est née d’'une
réinterprétation de Marx par Althusser et des tastins par I'école philosophique de
Michel Foucault, ainsi et surtout que de I'influerade Bourdieu qui montre la complexité

des mécanismes de reproduction du capital.

2. La motivation et la satisfaction au travall

2.1. Définition de la motivation :
Selon le dictionnaire Larousse universel, la naiton est 'ensemble des objectifs
d’'un comportement suscités par un état de besoentedinant un comportement qui
vise a retrouver I'équilibre par la satisfaction tesoin. Chez I'étre humain, les

motivations cachent, par leur complexité, les pusiqui sont a leur base.

« La motivation est un ensemble des énergies qus ®ndent brientation, I'intensité
et la persistance des efforts qu’un individu corsacson travail » L'orientation : chois
opéré par l'individu entre plusieurs possibilités.

Intensité : force de I'effort, persistance : dudéd’effort.

« C’est le degré d’engagement d’'un collaboratemsda réalisation d’un travail qui lui

a éte désigné par un tiers (généralement I'orghorsat ses représentants) »

La motivation au travail est un processus qui ious:
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» La volonté de faire des efforts, et de soutenrabiement I'énergie vers la réalisation
des objectifs.

» De concrétiser ce dernier en comportement.

2.2. L'importance de la motivation au travalil :

Toute performance est déterminée par I'énergieogiép| le savoir faire appliqué
et la direction des efforts faits par rapport atigmursuivi.
L’énergie déployeée, I'effort consenti, c'est la ivettion. Aussi douée, qualifiée qu'une
personne puisse étre, il 'y a donc pas de bonrferpgance, a moins d'une motivation

suffisante.

3. Les théories de la motivation :

3.1. Principales théories sur la motivation (approhes internes):

Elles proposent une analyse des différents besi@ssindividus, qui vont les
pousser a agir de facon a satisfaire leurs attefitbss expliquent par quoi telle
personne sera motivée tant en termes d’organisationtravail qu’en termes de
récompenses

Parmi ces théories, nous citons :

A. La pyramide des besoins de Maslow :

Maslow a proposé un modele de la hiérarchie desifmesSelon ce modele, les
besoins des individus sont classés en cing cagsyetiils ne peuvent tous étre ressentis
en méme temps. Deux principes gouvernent ces Isest@rmprincipe du manque et celui
de la progression. Selon le principe du manqudyasoin ne se fait sentir que lorsqu’il

n'est pas satisfait, un besoin satisfait perd adorscaractere motivant.

EPA-
NOUIS-
SEMENT
PERSOMNMEL

(besoin déwvolu-
tion, de créativité)
Ces besions sont com-
blés par MNautonomie et la
réalisation.

EGO

{besoin destime de soi, de puissance,
de reconnaissance, de prestige) Ces be-
soins sont comblés par la réalisation, la re-
connaissance, les promotions et les primes.

S0CIAL
({besoin d"étre aimé, d'appartenir, d'échanger)
SECURITE
({besocin de protection, d'abri, de stabilité)
PHY SIQUE

(besoin dair, d'eau, de nourriture, d'exercice, de repos, de protection
contre la maldie et I'incapacité

HIERARCHIE DES BESOINS SELON MASLOW
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Source : William B. WERTHEN et autres, & lLgestion des ressources
humaines », édition McGraw-Hill, 1990

Figure N°1 La pyramide des besoins de Maslow

B. La théorie ERG d’Alderfer :

Alderfer (1972) a regroupé les cing besoins défipés Maslow en trois
catégories hiérarchisées :
= Existence :ce sont les besoins de subsistance, satisfailfepaonditions matérielles
comme le salaire et les conditions de travail.
= Relation : ce sont les besoins relationnels, satisfaits p&ailed’étre en contact avec
des personnes sympathigues ou intéressantes.
= Croissance(Growth): ce sont les besoins de croissance ou de prognesaiisfaits

par la dynamique de I'évolution du travail et dgpé&sonne dans I'organisation.

C. La théorie bi factorielle de Herzberg :

Au-dela de la hiérarchisation des besoins, Herzl@ermontré grace a une étude

statistique, qu’il faut distinguer deux types diéknts dans le travail :

Tableau N°1 : Les éléments de travail

Facteurs d’hygiene Facteurs moteurs
- Sécurité, statut - Développement.
- Relation avec les collégues. - Avancement.
- Niveau de salaire - Responsabilité
- Conditions de travall - Travail proprement dit.
- Relation avec le supérieur. - Reconnaissance.
- Politique et administration - Accomplissement.
d’entreprise.
Insatisfaction i Satisfaction
Elevée

Source :  William B. WERTHEN et autres, « La gastdes ressources humaines », édition McGraw-
Hill, 1990,

% William B. WERTHEN et autres, « La gestion desscesces humaines », édition McGraw-Hill, 1990,
p. 412.
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® | es facteurs moteurs quiprocurent une satisfaction.
» Les facteurs d’hygiene dont’'absence procure de I'insatisfaction mais quisép’ils
sont présents, sont considérés comme normaux @ratiisent aucune satisfaction

particuliere.

D. La théorie de I'équité « L.FESTINGER - S.ADAMS »:

La théorie de I'équité postule que, dans leurdiceig, les individus évaluent ce
qgu’ils y apportent, leurs contributions, et ce tpuen retirent, leurs rétributions, par
rapport aux contributions et rétributions, de quilg d’autre. Le sentiment d’équilibre
ou de satisfaction résultant de cette comparaistmaiee le maintien des contributions,
tandis que celui de déséquilibre motive l'indiv@wétablir I'équilibre.

Cette théorie s’exprime sous la forme de I'équasioivante :

R._Ry R : rétributions C : contributions

C. G a : I'individu b : le point d®mparaison
Cette théorie est particulierement utile pour cangre le comportement des gens qui
ont le sentiment de ne pas étre adéquatement uésriten échange de leurs
contributions. Elle permet aussi de comprendresleéactions, comme le roulement,
I'absentéisme ou la gréeve.

E. La théorie des attentes :

Une des théories de la motivation qui ont beauatiappuis est la théorie des
attentes, élaborée par Vroom et ses collaborat8eten cette théorie, la motivation au

travail est déterminée par trois facteurs :
» La valencecorrespond a l'attrait des conséquences pour uisemmee.

» L'attente correspond a la probabilité pour que l'action diéecpersonne entraine les

conséquences attendues.
= L'utilité quant a elle, indique la nécessité des conséqueocedindividu.

Lorsqu’on multiplie la valence par l'attente et gartilité, on obtient le niveau de

motivation de la personne a entreprendre I'actioguestion.

L’'équation est alors la suivante :Attente x Utilité x Valence = Motivation
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» Facteur de motivation et d’hygiene :

Tableau N°2 : Les facteurs de motivation

Facteurs de motivation Facteurs d’hygiéne

Statut.

Relations avec le supérieur.

Relations avec les collégues.

- Travail. Relations avec les subordonnés.

- Accomplissement. Supervision technique.

- Possibhilité de croissance.

Politique et administration de
- Avancement. I'entreprise.

- Reconnaissance. - Sécurité d’empiloi.

- Condition de travail.
- Salaire.

- Vie personnelle

Source :  William B. WERTHEN et autres, « La gastdes ressources humaines », édition McGraw-
Hill, 1990,

3.2. Principales théories sur la motivation : (appoches externes) :

A. Homme économique:F.W Taylor) :

v L'individu est principalement motivé par le salaire

v Il définit I'organisation scientifique du travaifim que l'individu soit rémunéré
en fonction de sa production.

v Il a ainsi établi des standards de production eromigposant les emplois en
différentes opérations et en mesurant le tempsseaur chacune.

B. Homme social:

Le sociologue E.Mayo fut le premier a considéree dgs augmentations de
productivité ne sont pas seulement générées paoue salaires ou une amélioration
des conditions matérielles techniques, mais qust ¢& motivation ou le bon climat

psychologique dans I'entreprise qui fonde ces aradions.

C. Théorie de renforcement(B.F.Skinner) :
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v
v
v

Le comportement de l'individu est conditionné pgar environnement externe.
Des stimuli adéquats peuvent conduire I'hnumaincumportements souhaités.
Le renforcement continu (positif ou négatif) perntet faire apparaitre plus

rapidement le comportement voulu.

D. Théorie X, Y (D. Mc Gregor) :

La théorie X met l'accent sur la contrainte et déatodle pour faire travailler
I'individu; l'individu a besoin de stimuli extériey ....car il est naturellement
paresseux.

La théorie Y postule que lindividu est capable mdaturité, d'autonomie, de
créativité et qu'il peut travailler avec plaisirnsaétre controlé par des
superviseurs.

La théorie Y correspond a la pensée de Mc Gregor poi l'individu est

essentiellement motivé par lui méme.

4.2.5.Théorie des Objectifs E. Locke) :

Le comportement est motivé par les objectifs camside l'individu.

L'individu est avant tout rationnel, c’est-a-dir@pable de fixer des objectifs et
d'orienter sa conduite pour les atteindre.

L'individu produit plus et travaille mieux si sebjectifs de rendement pour

I'organisation sont éleves.

4. Satisfaction au travail :

4.1. Définition : C’est I'attitude mentale d’un individu vis-a-visslaspects de

son travail, les besoins de [lindividu, dont la lig&tion provoquer des états

psychologique différents en milieu de travail, édation comparative entre la situation

actuelle de travail et la situation idéale normativ

4.2. Lien entre satisfaction et motivation :

La satisfaction réfere aux attitudes du salariéggt sur le court terme alors que

la motivation réfere a I'état ressenti par le sélat agit sur le moyen et le long terme.

En lui impulsant pour faire son travail ou pour muivre un but. En effet, un salarié

satisfait n’est pas forcément motivé. Celui quirastivé devient facilement satisfait. La
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satisfaction est comme l'oxygene. Elle est essmtirais non suffisante pour passer

automatiquement a I'étape de la variable motivation

5.3. Source de la satisfaction au travail :

Les causes de la satisfaction et du mécontentaaailtivarient d’'une personne a
l'autre. Pour de nombreux salariés, celles qui ifgmd sont notamment le caractere
stimulant du travail. L'intérét que celui-ci présenpour l'intéressé est l'activité
physique qu’il requiert, les conditions de travdi#s récompenses proposées par
I'organisation, et la nature des collégues.

6- la rémunération facteur de motivation au travail:

6.1. Le modéle de Porter et Lawler (1968} :

Le modele de Porter et Lawler correspond a l'alssetnent d’une coopération
qui a débouté en 1961 a l'université de Califor@ieBerkeley. En 1964, alors que
Victor Vroom publie les résultats de sa recherdh&abore la théorie des attentes, dans
le méme temps Edward Lawler développe un modeélka deotivation au travail qui
marque la conclusion de son travail de thése. @&diige constitue I'étape essentielle de
I'élaboration du modéle de Porter et Lawler (1968).

Variable 1 : La valeur de la récompense ° cette variable correspond & la notion de
valence dans le modele de Vroom (1964). Elle spare a I'attrait des résultats qui

peuvent étre obtenu grace au comportement daresvkslt

Variable 2 : Probabilité percue que l'effort conduse a une récompense Cette
variable s’en réfere aux attentes d’un individull€eci sont liées a sa perception de la
probabilité qu'une récompense dépendra du niveaffodt qu’il fournira. Cette

probabilité percue résulte de deux types d’attentes

v La probabilité qu'une récompense dépende d’'unepaence.

v La probabilité qu'une performance dépend d’'un éffor
Variable 3: Effort®: I'effort correspond & lintensité ou a la somme n#dgie
physique, mentale et intellectuelle déployée daressituation donnée pour réaliser des

taches. Il est un indicateur de la motivation avdil dans ce modeéle. L'intensité de

4 patrice Roussel, rémunération, motivation et feation au travail, édition économica, Paris, 1996
®|dem
®1dem
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I'effort dans ce modéle ne signifie pas forceman@alisation avec succes de la tache a

accomplir.

Variable 4 : Capacité et traits de personnalité .ces caractéristiques représentent le
potentiel de l'individu qui lui permet de réalisene performance a un instant donné.

Elles sont relativement indépendantes de factedesres conjoncturels.

Variable 5 : Perception du rol€ : cette variable traite de la maniére dont I'individu
percoit son réle dans le travail. Ce sont les tygeforts qu’il pense d’avoir déployer
car il les croit essentiels pour réaliser efficaeatnson travail. Ces perceptions
commandent l'orientation de I'effort qui est prodpar I'individu. Cette variable se

situe entre I'effort et la performance.

Variable 6 : Performance : cette variable correspond au succés d’'une persdans
I'accomplissement des taches qui font partie detsorail. C’est le résultat de I'effort
gu’elle fournit compte tenu de l'influence de cepacités, de ses traits de personnalite,
et de ses perceptions a celle de productivité darnthéorie des attentes car cette
derniére sous-entend trop souvent la notion deeraedt physique. La performance en
tant que résultat de I'effort est la conséquencm domportement de I'individu qui va

étre évalué.

Variable 7 : Récompenses ce terme se référe aux résultats désirés par userpe. |l
peut s'agir de résultats intrinseques lorsqu’ilstsous le contrdle de la personne elle-
méme comme par exemple le sentiment d’accomplisserhes résultats extrinséques
sont sous le contréle d'une autre personne, ilisjgar exemple de la rémunération.
Dans le modéle de 1968, seuls les résultats désirdgris en compte dans le processus
de la motivation et de la satisfaction.

Variable 8 : Récompense percue comme équilibte cette variable se rapporte a
I'ensemble des récompenses qu’'une personne estnwdr decevoir en contre partie de

ses performances.

L’appréciation de ce qu’elle mérite est liée a lik§ interne et a I'équité externe.
L’équité interne correspond a l'appréciation de queelle mérite en comparant ses
performance aux récompenses qu’elle recoit en epattie. L'équité externe

correspond a l'appréciation de ce gu’elle méritecemportant sa situation dans son

emploi a celle d’autre personne.

"1dem
8 1dem
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Variable 9 : Satisfaction : la satisfaction est la mesure dans quelle les rpeases
effectivement recues correspond ou excedent leanivke récompenses pergu comme
équilibre, si le niveau de récompense jugé équtgidr une personne excede les
réecompenses effectivement recues, alors elle sevatisfait. Selon I'importance de
I'écart entre la perception de ce qui devrait é&@u et ce qui est réellement obtenu, la

satisfaction ou I'insatisfaction sera plus ou marande.

A- Les liaisons entre les variables :

Le modelede Porter et Lawler propose un systeme de relatibre les variables

afin d’expliquer comment elles interagissent.

Valeur de la récompense (variablellet probabilité percue : €ffort- reccompense : ces
deux variables interagissent pour susciter I'effodriable3). Cette interaction décrit le
processus de la motivation de l'individu au trav&il cours de ce processus plus la
valeur des variables 1 et 2 est forte chez un iddiplus son effort sera important.
Ainsi, l'effort sert & mesurer le degré de la mation d’un individu, donc chaque

variable est une condition nécessaire, mais pdisauoie.

La valeur effort-performance : la relation entre ces deux variables présente deux
caractéristiques. La premiére correspond a I'hyggetselon laquelle une augmentation
de l'effort devrait accroitre le niveau de perfonoe. La seconde caractéristique de
cette liaison est qu’elle prévoit d’inclure les@fé possibles de deux variables : les
capacités et traits de personnalités (variable Wseperceptions du réle (variable 5).

La relation performance-réconpense le modéle suppose que plus la liaison entre
performance et réecompense désiré soit forte plymtaonne devrait employé d’effort
pour atteindre un bon niveau de performance.

La relation entre la performance et la satisfaction La relation entre ces deux
variables s’effectue avec l'intervention de la ghte 8 les récompenses percues comme
équitable et de la variable 7 récompense. En effiet performance élevée entrainera
une forte satisfaction, si et seulement si, il gomination de I'écart entre le niveau de
récompenses considéré comme équitable et le nafézativement recu (variable?).

La relation récompenses (variable7)-probabilité pegue que I'effort conduise a la

récompense (variable2) :Cette boucle de rétroaction met en évidence le mppo
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existant entre les performances et les réecompgassses et les efforts futurs. Lorsque
les efforts déployés dans le travail ont permissdarpassé d’obtenir des récompenses,
il est probable que l'individu considere que lefor$ futurs croissants engendrent

d’avantage de récompenses.

La relation satisfaction (variable9)- valeur de larlécompense (variablel) le modele
suppose que la satisfaction qui résulte de cedargeompenses a un effet sur les
valeurs futures (attraits) des récompenses. PatelLawler supposent que les
récompenses associent a des besoins dordre swpé@mnme ['autonomie ou
I'actualisation de soie, deviennent plus attraydmtequ’une personne se sent satisfaite
grace a elle. Mais pour des besoins d'ordre inféri€sécurité, survie....), les
récompenses comme la rémunération perdent temgm@nt de leur attrait lorsque ces
besoins sont satisfaits. Le modéle modifié de 1868 la version modifiée du modele

de porter et lawler comprend trois modifications :

6.2. Le modéle de la motivation de Lawler en 1971 :

Lawler présente en 1971 un nouveau modéle de lavation qui tend a
expliqguer de maniére plus détaillée les mécanisteeta motivation de 'homme au
travail. Se spécialisant alors sur les problemesédeunération, Lawler explique ce

nouveau modeéle dans le cadre des rapports duésalaec sa rétribution.

A- Conditions pour gue les rémunérations soient motantes :

Lawler énumere cing conditions que les rémunératgmient motivantes :

1- Les employés doivent attacher une valence pesiglevée aux

rémunérations.

2- Les employés doivent croire qu’'une bonne peréoroe est réellement

suivie d’'une rémunération élevée.

3- Les employés doivent croire que la qualité du titad@pend dans une

large mesure de l'effort qu’ils déploient. Celarsigg qu’ils doivent considérer qu’ils

peuvent maitriser la qualité du travail qu'’ils réaht.

4- Les employés doivent considérer que les résuftasitifs attachés a une
bonne performance sont plus importants que ceuatifigg

°dem
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5- Les employés doivent considérer que faire du tramail est le plus

attractif de tous les comportements possibles. t@@bre, la motivation pour bien

travailler doit étre plus forte que la motivatiooyp tout autre comportement.

B-Les variables du modele®?

Dans ce modele, la motivation est déterminée pardeessus ibinteragissent

les variables
(2) et (2).
Expériences personng 4 Controle internd 6 Equité dy 7 Capacitg 1
observées dans des opposé au contrélg résultat
situations stimulantes externe
similaires
v

.

v

A 4
E—P| 1 8
2((P—R)V)) L2 | Effort
e
Estime 3 Degré avec lequel un 5
de sai résultat en pergu comms

pouvant satisfaire des
besoin

Performance

Récompenses L

‘\

probleme

Démarche de | 9
résolution de

A

|

\ 4

v
>
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Figure N°2 : Les variables du modéle

Source Patrice Roussel, rémunération, motivation et fation au travail, édition économica,
Paris, 1996

La variable (1): correspond a I'attente que le niveau d’effortldg@ peut conduire a la

réalisation de performance -k P (Effort — Performance).

La variable (3) : I'estime de soi de la personne, correspond a @gmoces quand a ses
capacités stimulantes similaires. Le modele indique les variables (3) et (4) sont

influencées par les performances passeées de lithdiv

La variable (2): est le second facteur important qui influence lativation. Cette
variable est une combinaison des croyances et egigésultats seront obtenus en

réalisant le niveau de performance voulu, d’un¢ @iade la valence de ces résultats,

L variable (5) : le degré avec le quel un résultat est percue copuuegant satisfaire

des besoins agit sur la valence associée a ceatesallvariable (7) :

La variable (6) : croyance de contrble interne opposé au contrblereat Certaines
personnes voient le monde en terme de contrélenmt@lles agissent sur le monde),

tandis que d’autres le voient en terme de cong®terne (le monde agit sur elles).

La boucle de rétroaction (b): elle indique que l'atteinte est influencée par les
expériences passées. Dans le processus de matjuatiautre type d’interaction est
désigné par la boucle (c), celle-ci désigne l'iaflue de la variable(1) (Effort>

Performance) sur la relation performance résuliasda variable (2). La place du signe

de sommation), devant les variables (1) et (2) traduit la sommealtes les attentes

percues par l'individu. Elle explique l'intensité ¢h motivation d’une personne a bien
travailler. Cette intensité est directement reéépar I'effort qu’elle déploie dans son

travail: variable (8)*

Enfin, les quatre dernieres variables du modekrwgnnent principalement en tant que
conséquences du processus de la motivation, msss iadirectement entant que facteur

de ce processus.

La performance : réalisée par l'individu résulte de l'effort déptoyMais I'effort

dépensé ne se traduit pas forcement par une banfogrpance.

"idem
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La variable (10): les capacités expriment les attitudes indispenspble réaliser
correctement le travail. Cette qualité se combimenéniere multiplicative avec I'effort

pour réaliser la performance.

La variable (9) : la démarche de résolution de probléme. Il s’agi plerceptions quant

aux meilleures manieres de convertir I'effort enfg@nance.

Ce facteur correspond a celui des perceptions tudéns le modeéele de 1968. La
représentation schématiqgue du modéle théoriquersgine par liaison performance-

récopenses. La ligne onduleuse reliant ces deuablas signifie que les récompenses

ne sont pas toujours la conséquence de la perfaenan

6.3. Le modeéle de la motivation de Nadler et Lawmel977 :

Au cours des années 1970, institut de recherch&alsode l'université du
Michigan (Ann Arbor), ou Edward Lawler est direatelilun programme de recherche,

développe un modeéle de la motivation de la thétewattente¥’

A-Les trois concepts clés de la théorie des atteste

Nadler et Lawler (1977) définissent les conceptdadthéorie des attentes au
terme d’'une série d’étude et de proposition de resddepuis les travaux de Vroom
(1964). Le modele de Nadler et Lawler met en éwdeles trois concepts clés de la
théorie des attentes qui vont étre utilisé comm@abkes explicatives. Le processus de

la motivation au travail peut étre expliqué pardnaariables qui interagissent.

Figure N °3 :Les trois concepts clés de la théores attentes
Capacité

A 4

A 4

Motivation Effort Performance A Résultat

A 4

\ 4

A (récompense)

A A
A 4
»

Source : Patrice Roussel, rémunération, motivation ésfation au travail, édition économica,
Paris, 1996

« L’attente Effort — Performance (E— P) : cette attente représente :

21dem
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v' La perception de l'effort qu’il faut déployer powatteindre un niveau de

performance donné ;

v La probabilité subjective que la dépense d'effernpet d’atteindre ce niveau de
performance (expectation). Cette relation peut é&residérée comme variant de

0 (certain d’échouer) & 1 (certain de réussir).

» L’attente Performance -Résultat: cette attente représente :

v' -La perception des différents types de résultaiss sorme de récompenses et de
sanctions, qui peuvent étre obtenus selon le nideguerformance atteint ;
v La probabilité subjective que le niveau de perfarocgaatteint permet d’obtenir

un résultat de type récompense ou sanction (expegta

Les probabilités (P-R) varient de +1 (la performance est sur de menar @sultat) a

.0 (la performance n’est pas liée au résultat).

e La valeur : il s'agit de l'attrait de chaque résultat possil®lon les
individus, les résultats éventuellement obtenusr pon niveau de

performance atteint ont des attraits différents.

7- Le cas pratique: La rémunération, un facteur demotivation au
travail (E.NA.P)

7.1. Identification de I'entreprise :

L’entreprise nationale des peintures (E.NA.P), ajgoant au holding public Chimie
Pharmacie, est une entreprise public économique aquiour métier de base la
production des revétements organiques (peintunmgy,vesines, émulsions, siccaéf
colles).

L’ENAP est une société par action (S.P.A), et sapital est de 500000000 DA. Elle est
composeée de six (6) unités de production parfaitenm@plantées sur le territoire

national.

Notre étude est portée sur l'unité de la wilaya rdi® Cette unité est issue de la
nationalisation du 14 juin 1968 des ex-sociétéangires Ripolin et Vue Cote (ex

13 Idem
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S.N.I.C) de 1968 a 1988. Lors de la restriction eletseprises. Celle-ci a réintégré & 1

janvier 1988 a I'entreprise nationale des peintures

A-Méthodologie
Pour recueillir les données, nous avions choisi¢edeavoir grace a un questionnaire

d’enquéte écrit, et notre méthodologie de recheseha inspirée des principes de SPSS
10,0.

B-Le questionnaire :

Ce questionnaire comprend : lactivité ; les candg du travail ; la sécurité ; les
relations avec les collegues ; rémunération etoagosantes ; rémunération/équité ; la

formation ; la motivation au travail.

Il contient des questions supplémentaires relatizeta motivation au travail, la

satisfaction, les attentes des travailleurs, I'eféd sa relation avec la rémunération.

Ce gquestionnaire a été destiné a 58 salariés eguésentent 50% de I'effectif global.
(Année 2014)

Sexe :- Masculins 70,7% - Féminin 29,3%
* Age : -Moins de 30 an%7, 2%-30 ans-49 an83, 8%-50 ans et plud9%
* Sijtuation Matrimoniale : Célibataire : 31%-Marié : 69,0%

* Le niveau de formation :- Primaire : 62,0%-Moyen : 86,0 %-Universitaire :
29,3%.

» L’expérience : 6 -14ans 56,9%45 -19ans :8,6%20-25ans :27,6%-

25 et plus :6,9%.

C-Traitement des données

-La relation entre la valeur ajoutée et les frais d personnel :
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Tableau N° 3: La relation entre la valeur ajoutée et les frais d
personnel
X Yi X; =X Yi-Y X*Y X2 Y?
68052 | 104234436,8| -13389,6 | -34451172,6 | 7,09336E+12| 4631074704 | 1,08648E+16
68052 | 136249504,7| -13389,6 | -2436104,67 | 9,27205E+12| 4631074704 | 1,85639E+16
84179 | 143686263,4| 2737,4 | 5000654,02 | 1,20954E+13| 7086104041 | 2,06457E+16
87393 | 147216779,7| 5951,4 | 8531170,28 | 1,28657E+13| 7637536449 | 2,16728E+16
99532 | 162041062,2| 18090,4 | 233554528 | 1,61283E+13| 9906619024 | 2,62573E+16
Total | 407208 | 693428046,9 0 0 5,74548E+13| 33892408922| 9,80046E+16

Source : Document interne de I'entreprise

Avec :

Xi : Les frais du personnel

Yi : La valeur ajoutée

On peut calculer le ceefficient de corrélation »xaomme suite :

=Y X*Y/ VYx*yy?

X :la moyenne de X; =) Xi/n=407208/5=81441,6 (avec n=5)

Y=: la moyenne de Y; =) Yi/n =693428046,9/5=138685609,4 (avec n=5)
\ 33892408922*9,80046E+16 = 5.76334E+13

Donc r=5,74548E+13/5.76334E+13

r =0,99690055

On constate que le ccefficient de corrélation Sagipe du < », cela veut dire d’'une
part, qu’il y'a réellement une relation entre ldeta ajoutée et les frais du personnel et
d’autre part, chaque augmentation de la valeurtéoimplique une augmentation des

frais du personnel.

- C.S.P et la motivation :
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Tableau N° 4 : C.S.P et la motivation:

Facteurs
Salaire élevé Formation Conditions de travall

CS.P

Cadres

Maitrises

Exécutions

Source : réalisée par la condidate

Nous constatons a travers ce tableau que la c&édes cadres donne le sentiment
d’une équitabilité pour les trois volets de la mation au travail.

Pour la catégorie maitrises, le facteur formateste le plus motivant

Nous constatons que la catégorie exécution donsentigment que le salaire élevé est le
facteur le plus motivant (61,7 %). Cela s’expligueg le pouvoir d’achat (plus de moitié

(55,2%) des travailleurs considérent I'argent conmogen unique pour satisfaire leurs

besoins).

- C.S.P et les composantes de la rémunération :

Tableau N° 5 : C.S.P et les composantes de la rénéuation :

Augmentation | Augmentation Augmentation
CSP de salaire de des primes des
base individuelles | primes collectives
Cadres 16,3 33,3 /
Maitrises 22,4 33,3 /
Exécutions 61,2 33,3 100

Source : réalisée par la condidate
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Ce tableau refléte la relation que fait le traeaifl entre le salaire et le pouvoir d’achat.
Nous constatons que la catégorie exécution estimeela) salaire de base est le plus
motivant vu sa liaison avec le poste, sachant Gumeélioration du revenu est liée au

changement du poste.

Pour la catégorie cadres et maitrises, le facteorepindividuelle reste le plus motivant,

sachant que 'augmentation du salaire de baseéestlla politique du pays et que la

prime reste une décision interne a I'entreprise.

- Equité dans la répartition des salaires et la safaction au

travail :

Tableau N° 6 : Equité dans la répartition des salees et la satisfaction au travail :

Existe t-il une équité dans la
répartition des salaires?

41
Masculin
33 80.5 8 195 L00%
Féminin 13 765 4 23,5 17
100%
46 79.3 12 20,7 58
Total 100%

Source : réalisée par la condidate

On constate que la majorité des salariés quelque lsar catégorie sociaux
professionnelle et quelques soit leur sexe donleesgntiment favorable sur I'existence
d’'une équité dans la répartition des salaires.

Lorsque la rémunération est jugée équitable, edat paccroitre le sentiment de
satisfaction dans le travail. Insistons sur le daié cela concerne autant I'équité interne
que l'équité externe. L’équité interne révele ges $alariés sont davantage satisfaits
quand ils percgoivent que leur rémunération esejest regard des contributions qu’ils
apportent a leur entreprise.

D-Interprétation des résultats :

L’analyse du questionnaire nous a conduits auxtaisisuivants :
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Il existe un certain nombre de facteurs qui gértedenla satisfaction au travail et qui
apparaissent comme des puissants déterminantsrt#ilation au travail. Il s’agit de :
-la formation,

-les conditions du travail,

-a possibilité d’obtenir de I'avancement,

- la possibilité d’améliorer en acquérant des ndeseconnaissances et

du salaire.

Nous avons pu relever a travers ce questionnaedegsalaire reste le principal facteur
de motivation des travailleurs quelle que soit leatiégorie socioprofessionnelle. Notre
enguéte aussi nous a conduits a des résultatdéfagorables par rapport aux attentes a
la formation, cette insatisfaction est élevée dasagents d’exécution.

Toujours en ce qui concerne la formation, les obsfinous indiquent que malgré I'effort
fourni dans le domaine de la formation (I'entrepras fait une auto évaluation sur les
principales difficultés a occuper le poste, travaletelier....) Dans I'entreprise nous
constations que 19% des gens interrogés ont béndfime formation.

Ce pourcentage nous montre que les efforts en f@maont insuffisants surtouts en
les comparants au niveau de formation. Il existenpaes travailleurs 62% qui ont le
niveau primaire, 8,6% ont le niveau moyen et 29@9b le niveau universitaire. Le
désir en formation pour les basses hiérarchies hiess pour les supérieurs représente
non seulement un besoin d’apprendre et s’évolueis mlaest aussi un moyen

d’améliorer la situation et donc le salaire

CONCLUSION :

Dans les entreprises algériennes, nous constatengglgré la diversité des
aspects qui causent I'insatisfaction des travadleul’égard de leur travail, cependant il
existe un dominateur commun qui représente unesauajeure de cette insatisfaction,
il s’agit du salaire qui représente un moyen poar douverture du besoins
fondamentaux.
Certains sont insatisfaits de leurs salaires pquiés le voient inadéquat par rapport a
leur effort 70,7 % d’autres sont en revanche, dstgnsatisfait de leur salaire en le
comparant aux salaires des autres travailleurs dlangres entreprises.
Ce probleme de linsatisfaction des travailleurs-&ivis de leur salaire nous semble
d’autant plus important parce que les motifs dgrieve dans n’ importe quel secteur

d’activité économique sont causés par les salariés.
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La variable rémunération est relativement simplgiléser, en ce sens qu’elle est rapide

a mettre en oeuvre, visible par les intéresséacdefa communiquer.

L’entreprise doit donc jouer sur une combinaisorplisieurs leviers pour assurer une
gestion optimale de ses ressources humaines etenesit place un véritable mix

ressources humaines aux sens du mix marketing.

Nous avons remarqué chacun des facteurs de motivattiré de ce questionnaire
trouve son correspondant dans la théorie, on peutatitre exemple: le salaire qui est
le moyen de satisfaire de nombreux besoins cheztreegilleurs (les besoins

physiologiques dans la théorie des besoins de Maslo
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