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Préambule

L’élaboration de la présente étude s'’inscrit dansddre du processus pédagogique que j'ai
entamé depuis l'accession a un baccalauréat Matiggraa. Ce profil m’'a destiné a la
poursuite d'une curiosité scientifique acquise tepremier cycle de mon apprentissage.
Celui-ci est mis en ceuvre dés I'admission aux é&us@périeures spécialisées. Ainsi le cycle
dispensé a l'université des Sciences technologiddesari Boumediene (USTHB) m’'a
permis d’accéder a une formation d’ingénieur dEt& m’a ouvert des Horizons vers

I'exercice de fonctions scientifiques au sein dégrents établissements spécialisés tels :

le CGS (Centre de Recherche appliquée en géniesipanigue). En outre le cursus
scientifique acquis m’a orienté sur des institusiaie formation dipldmante pour y exercer la
fonction d’enseignant des modules tels : mathémesiggénérales, statistiques, recherche
opérationnelle. Ce dernier domaine pédagogique szitéuun besoin de communiquer
davantage pour assurer lintelligibilité de mes rsolCe besoin a été satisfait grace a une
formation dispensée par I'université d’Alger notaemnle département de sociologie, pour la
préparation d'un dipldbme de poste graduation spséigDPGS) en Management de la
communication.

L’élaboration et la soutenance du meémoire ayantr gbéme : <e management de la
Communication interne et son impact sur le développement des Ressources Humaines dans
I'entreprise cas du CGS (Centre National de Recherche Appliquée en Génie Parasismique)

.. », m’ont hissé au rang de majeur de promotiamya permis d’accéder a la graduation du
Magister. Ce parcours s’est achevé par un sucoesmpdi par la poursuite et I'élargissement
des recherches opérées sur le themel’impact de la Communication interne

Sur le fonctionnement de I'organisation. Cas du CG8entre de Recherche Appliquée

en Génie Parasismique). »

Il convient de préciser que l'inspiration qui avstié toutes mes recherches, a concentré tous
les efforts sur les besoins d’approfondir les tiéres sur le théme de la communication qui
constitue d’ailleurs un aspect fondamental de Uialite liee au développement du
management relationnel au sein des organisations.

La pérennité de ce domaine de communication a bueservoix vers la poursuite des
recherches dans le sens de I'amélioration et leldppement des relations sociales.

Ainsi les travaux de la présente étude interviehdans un processus qui incarne une logique
issue de ma formation initiale. lls visent égaletrgeglargir les perceptions entamées par un

ensemble de recherches qui restent a parfaireimde®os organisations.



INTRODUCTION



Les relations sociales se veulent un guide aelitibn des managers aimsinfrontés

a des situatiorsocialesdont ils ne maitrisent pas les tenantatetutissants.

L’ambition est d’apporter uneéponsepratique auxquestionsque les managers peuvent
légitimement se poser sur la fagcon d’exercer ctereent la dimensiosocialede leurs
responsabilitésll leur restera a enrichir leur propexpérienceafin d’agir avecun maximum
d’efficacité, a lafois en vue de |aéalisationde leursobjectifs et pour le mieux-étre de tousux

aupres desquels s’exelegir autorité hiérarchique.

Par son importance, la communication dans I'enisepst devenue un élément de la stratégie
que doit adopter toute organisatidglle porte les espoirs de nouveaux rapports sociaux

basés sur I'adhésion, la motivation et conditioie#icacité du travail accompli.

D’autant plus que l'aspect lié aux relations inemgonnelles a fait I'objet de plusieurs
recherches pour suggérer les outils nécessairesnadgveloppement au sein des

organisations.

Il est impossible d’annihiler la communication ainsd’une société de contact moderne. C'est aiusilg role de
la communication parait évident. Toutefois, il stagde trouver les moyens utiles pour assurer uoené

communication afin d’organiser les outils qu'il$ §ont nécessaires.

Notre recherche examine les besoins des élément$ondent toutes interactions qui s'integrent ddoat

processus de communication.

La démarche entreprise par I'étude s’est inspieépldsieurs écoles et notamment celle de
Palo Alto dont «les fondateurs ont posé les basis 'analyse systémiquedes
communicationslls I'on fait en définissantla communicationcomme une relation
ou un messageporteur d'une signification, nécessairement intégrédens un
ensemblede relationsentre desacteurs,le tout formant un« systéeme» qui a des
propriétés propresParmi cespropriées, ils ontsoulignéla force dessystemesde
communications constituegui enfermentles acteurs dans des jeux rituels. Ils ont
aussi bien montréu’il existait plusieurs niveaux d’observati@h de retranscription
des « commuications » et quau final, pour sa compréhension,toute
«communicatior» devait étreconfrontéeavec I'ensembledes communicationsqui
constituente systéme auquellle appartient..

Par ailleurs, considérant la vitalité de la comneatiopn au sein des organisations. Il est
devenu utile de créer un environnement aussi rgrele plan de l'information, et qui

induit un véritable engagement organisationnel edugoup de travail, surtout dans la

! Mucchielli Alex, «Etude des communications : amfre par la modélisation des relations, ArmandrGoli
2004, 192 pagesRevue internationale de psychosociologie et deiaesies comportements organisationnels
2006/26 Vol. XIl, p.215-225.
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conjoncture actuelle, ou la célérité des flux tBmmations revét une importance

déterminante.

Ainsi  Michel Crozier affirme particulierement dans son livre « L'entrigpr a
I’écoute » « I'introduction de la clarté dans les rapports humains ne permet pas
d’éliminer I'organisation. »2. Cet auteur a opté pour une voie nouvelle qui s’sppa
I'organisation classique et prend comme supposy&éme humain large, a la fois interne
et externe, qui est confronté a la réalité desraeamies matérielles et humaines. Il précise

notamment :

« Le probleme essentiel ne sera plus de diviser, patir, coordonner, voire
programmer les agents humains comme aux temps deOST (Organisation
Scientifique du Travail) mais de mobiliser les capcités individuelles et collectives
existantes pour atteindre des buts, et de développees capacités pour proposer
d’autres buts. »* .

Dans ce cadre, cette étude se propose de déveldppehapitres suivants :

Chapitrel : cadre méthodologique

Au sein de ce chapitre, il est expérimenté un gui@ntretien issu du training effectué au
niveau des structures de I'entreprise. Ce cadr&t #'spiré des techniques utilisées telles

les observations, analyse de contenu et les esnietirectifs.

Chapitre 2 :Contribution de L'Ecole de PALO ALTO a I'Apport deBhéories de la

Communication

Il est fait référence aux théses développées 'gaple de Palo Alto, qui désigne un
groupe de chercheurs dorigines scientifiques digsy dont Gregory Bateson, Paul
Watzlawik, et autres. Elle a révolutionné le chadgs sciences humaines en placant la
communication et la notion de systéeme au centrsal¢héorisation. Elle a développée
notamment les notions de cybernétique édifiée suxphénomenes 'homéostasie et le
Feed back.

Chapitre3 : analyse stratégique en perspectiveuretur la sociologie des organisations de

Michel Crozier.

Il nous oriente sur les diverses facettes liéesrmtions de pouvoir, de prise de décision,
et des incertitudes qui demeurent latentes dariegdes organisations.

?> Michel CROZIER. L'entreprise a I'écoute, apprendre le managemest palustriel, inter éditions, points
essais, 217 pages, paris 1989.P.47.
* Michel CROZIER. Ibid, P 48.



Cette théorie permet ainsi une compréhension ¢&ctan dont coopérent, dans des systemes

d’action organisés, les individus et les groupas pdteindre leurs objectifs de travail.
Chapitre4 : Présentation du cadre de recherchke garrain.

Ce cadre permet d’élaborer toutes les itératiaisseptibles a I'analyse des situations qui
caractérisent I'entreprise qui a fait I'objet détlide. Les investigations opérées ont tenu
compte de la stratification sociale qui distingaespécificité de I'établissement.

Chapitre5 : Présentation des résultats atteimtd’aaalyse de la premiére hypothese,

Elle distingue I'interaction du groupe pour &évoluer le systeme communicationnel.

Ce chapitre évoque l'avis d’'un ensemble d’individiés selon une organisation
établie en fonction du contexte vécu tant par liannement économique que par

celui lié au volet socioculturel.

Chapitre 6 : Présentation des résultats atteimtd’analyse de la deuxieme hypothése,

Elle précise toute la relation de proportionnatitére I'efficacité de la communication et la
discipline au travail ainsi que la diminution deng®n dans les relations de travail.
L’amélioration des conditions de travail et de @hisone contribue a I'aboutissement de

I'efficacité de la communication.

Chapitre 7 : Présentation des résultats atteintd’aaalyse de la troisieme hypothese,

Elle permet de révéler les concepts liés a lahsuge d’'information, le rythme de travail et le
déroulement du contrble. Le développement desaldGnné naissance a plusieurs mutations
observées tant sur l'efficacité du travail et salargissement du champ des investigations

techniques que sur les comportements qui caraetéiliss collectifs du centre.

L'objet de notre étude a exigé le recours aux dmproches développées simultanément par
I'école de Palo Alto pour la communication et Mic&ozier pour I'analyse stratégique des
organisations. La synthese des deux approchesoaidéva translation des volets lies a la
communication et celui de la vie en entreprisebbiaissement des itérations développées a

permis d’élaborer les concepts liés a :

-La différence relative aux hétérogénéités celtas et a la divergence des idées ;
-L’'impact des antagonismes sur I'approche de lamanication ;

-La détention du pouvoir selon les différences ee@ption ;

-Elargissement des incertitudes et ambiglités ddfésentes interprétations ;

-Les situations conflictuelles nées du lien social.



Premiere Partie

CADRE METHODOLOGIQUE
GENERAL



CHAPITRE 1

CADRE METHODOLOGIQUE



1. PROBLEMATIQUE

On ne saurait trop insister sur l'importance dedmmunication dans le travail du manager.

Car celle-ci concerne I'ensemble de son activit@wers tous les aspects. Dans le contexte
actuel, la communication a opéré une véritable tmutasur les concepts liés a ses

fondements, a ses usages et aux outils nécessaisem développement au sein des

organisations.

En effet un manager ne peut concevoir une stet@giprendre une décision s'il ne dispose
pas des informations nécessaires appelées ouwditdeth la décision. Ces informations doivent
donc lui étre communiquées. Une fois cette décisgirprise, la communication intervient a
la plus originale, le projet le plus subtil ne pentvse concrétiser sans communication. Les
managers doivent donc développer leurs compétesicda matiére. Il n'est bien sur pas
question de suggérer qu'une bonne communicatiss@ui elle seule assurer la réussite d'un
manager. On peut en revanche affirmer qu'une conuamion inefficace aura toutes les
chances d'engendrer une suite interminable de émrmd, malentendus et autres

dysfonctionnements relationnels.

Les dysfonctionnements que nous observons, depuisndue date, dans les rapports entre
management, culture et organisation, apparaisseserpfortement sur le domaine de
I'information et de la communication internes denkreprise. L'acuité de cette problématique
complexe, dont le caractere sociétal s’avere prEgdans bon nombre d’organisations
algériennes, nous invite a questionner les enjeéariques et méthodologiques des pratiques

info-communicationnelles actuelles en milieu prefesnel.

Dans cette optique, notre recherche consisteu¥droéponse aux préoccupations liées a
'ensemble des éléments qui fondent les interacotis intégrées dans l'observation de
tout processus de communicatiorAinsi I'étude s’est fixée pour objectif général
d’expliquer le comportement organisationnel et vidliel des employés et d’analyser
'impact de la communication sur les relations at&s a partir d'un systéeme de

communication mis en ceuvre au sein dun établissémealgérien.

Ainsi notre observation s’est portée sur@entre d’Etude et de services Technologiques
de lindustrie des Matériaux de ConstructiofCETIM). A ce niveau nous nous
demandons si de nouvelles pratiguds-communicationnelleimternes via les TIC au sein de
I'entreprise, et si de nouveaux modes de pilotg&information et de la communication,

sont susceptibles de favoriser une meilleure coneation dans I'organisation.



A l'appui de I'observation des pratiques info-commuationnelles internes au sein de cette
entreprisenous allons observer d’'un point de vue microsocialcomment les individus
construisent des régulations durables qui font syéme. Ce qui nous préoccupe consiste
plus spécifiqguement a examiner séparément les relahs entre les acteurs et décoder la
signification de leurs interactions.Celles-ci ont fait d’ailleurs I'objet d’une reclobie de la
part du sociologue Erving Gauffman qui s'est imgér sur les formes que prennent ces
interactions, sur les régles dont elles se dotent]es roles que mettent en scene les acteurs

qui y sont impliqués, sur I'« ordre » spécifiquéeties constituent.

En outre Serge Paugam développe davantage lestasigsca l'interdépendance entre les

individus et parait évidente telle exposée dansosvrage « le lien social ».

La problématique qui sera ainsi développée permdténvisager 'ensemble de ces éléments

qui fondent les interactions intégrées ddinbservation du processus de communication.

Pour cela, nous avons adopté le développement aleseputs théoriques inspirés par les
contributions de Michel CROZIER, fondateur de I'eise stratégique et systémique. Il a
permis une avancée fondamentale dans la connaésdanmntexte organisationnel. A travers
cette stratégie, nous pourrons expliciter les catepoents des acteurs et trouver les prémices

de la faiblesse systémique de la communication.

En outre I'école de Palo Alta permis d’étayer toute notre recherche sur lecaqin
d’interaction, de contexte, de systémique de conication, de comportement, de
communication interpersonnelle. Les aspects queitd€auffman mettent au point les

dispositifs assurant le respect des individus.

Et enfin I'appui sur les recherches élaborées dax Mucchielli ont permis également de

consolider notre démarche par la signification @gsanges entre les acteurs.
L’analyse de cette problématique permettra d’ab@ultinterprétation des résultats obtenus.
2. HYPOTHESES

Nous irons donc dans un premier temps interrogeoteept desystemecommunicationnel.

Il nous permettra de poser notre premiére hypothése



Hypothese 1:

L’interaction du groupe contribue a I'évolution de tout le systeme communicationnel au

sein de I'entreprise.

En l'absence de communication, notre démarchengtra de nous interroger sur la nature d'un
comportement communiquant et laissant en creux trdees sur la technique d'analyse de contenu,

dont nous tenterons de comprendre la signification.

Par ailleursMichel Crozier affirme notamment : « il n’ya pas de coopératianssconflit et qu'il est
illusoire de vouloir motiver des subordonnéAimsi, nous irons étudier la question ou le
concepftdes conflitsinscrits dans le monde des organisations. Ce conéegle I'interaction

entre les personnes et qui régit les relationgetlies au sein d'une méme organisation.

Or, les responsables expriment de plus en plusdésarroi devant les comportements des
salariés et leur incapacité a gérer ces situatidas conflits, auxquelles ils sont plus

fréqguemment et structurellement confrontés.

L’émission de cette hypotheése sera complétée pautd’s aspects envisagés par les

hypothéses suivantes :

Hypothese 2 :

L’efficacité de la communicationest tributaire déa discipline au travail et la diminution de

tensiondans les relations de travail.
Hypothese 3 :

Le développemertdes technologies de la communicatioengendrent des effets saillants sur
les employés quitravaillent davantage, qui facilitent davantagetmtrole par les

employeurs et subissent les aléas de surchargerdiation.

3. Définition des Concepts:
Hypothese 1 :
L’interaction_du groupe (variable indépendante explicative) :

Le lien entre deux ensembles de type quelconqueyuel linteractivité de chacun est

identifiée partiellement par I'interactivité deUie.

' CROZIER . Michel. ibidem.p46.



Variable Les Dimensions

Les indicateurs

Communication de sen

3]

-Langage, les codes, les valeurs véhiculées le

partage, I'échange.

L'information

Le contenu, le message, le réseaucdnal, le
circuit

I'interaction | Les relations

Les réactions, les rétroactionsrcgyuecepteur,
compréhension, organisation, les relais.

Groupe intéractif

réseau de communication décentralisé,
interdépendance des taches, taches complexes.

Groupe d'actior
parallele

réseau de communication centralisé,

interdépendance de I'exécution d'une tache,

taches simples

Le systeme communicationnel(variable dépendante a expliquer)

Représente un ensemble de flux d’informations peemia travers les différents canaux

selon son orientation: communication descendardemmunication ascendante et

communication latérale, communication informelléogtmelle.

Variables Dimensions

Indicateurs

Communication formelle | autorité de la hiérarchie

le systeme

orale

communicationnel | Communication
verbale

non I'expression facialde regard,
les mouvements du corps, les écrits,
rétroactions.

Hypothese 2 :

L'efficacité de la communication(Variable indépendante) :Communication ou le semnd

par I'émetteur a son message et le sens saig p&gdpteur sont pratiguement identiques

Communication informelle| téléphone arabe, rumeur, communication

les

Variable Dimensions

Indicateurs

La confiance éprouvée

(comportement et relation avec autrui)

personnalité de l'individu, culture, traits psydwbues

la precision percue

message, attention, rythme, forme, mouvement.

compréhension du message, clarté ou clarification d

L'Efficacité de la | Le désir d'interaction
communication

une envie,
Une curiosité, intérét

besoins sociaux, les émstiezentiment, les tendances;

ascendante)

N

la réceptivité des dirigeants (0lRéponse a une recherche, climat
les exigences de linformatign'environnement, organisation,  construction

significations, comportement,
Pratique du management, les attitudes

Social,
Jes
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la dicsipline au travail (variable dépendante 1):
La discipline renvoie aux notions de sanction, aleduite et de régle.

Composante obligatoire de I'organisation, le régletrintérieur s’attache a définir et fixer les
regles a respecter au sein de 'entreprise. llet@pes garanties dont il est entouré, tout en

précisant certaines dispositions en matiere d’mget de sécurité.

Variables Dimensions Indicateurs
les retroactions faible taux d'absentéisme, eétichover
accepter les conditions de travgaileu et nature du travail, santé, sécurité,
hygiéne.
La_discipline | Le respect des régles Normes, politique de I'asgdion; le temps

de travalil, les horaires.
résultats du travail effectué, performance
Perception de la responsabilité| girofessionnelle,

les devoirg satisfaction.

La diminutionde tensiondans les relations de travail (variable dépendante2

La diminution detension dans les relations de travail est I'absence desstret du
déséquilibre. Elle consiste également a se prépaverchangement du comportement
généralement pour affronter le facteur de menas@-wiis des attitudes acquises. Pour éviter
les symptémes de tension ('impatience, I'agressjvincohérence, et I'excés de dynamisme)
par crainte aussi bien de I'apparition des probenwxifs a I'individu qu’a des dégradations
continues ou des apparences de conditions néwalgiqattendues. Il s’agira notamment

d’éluder des séquelles nuisibles a la santé metglaysique de l'individu.

Variable Dimensions Indicateurs

Pressions émanant des autres employgmanque de soutien, de collegues

SD\

médiocrité des relations interpersonnellesbsence de confiance, fidélif

collaboration, coopération, particularités
individuelles.
Tension

Conflits différences de cultures, personnelle,
éducation, vie privée, désaccord

Baisse de satisfaction obligation de tache, de rélg,
disfonctionnement organisationnel

Freins Cout, peur,inconnu, rigidité, engagement
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Hypothese 3 :

les technologies de la communication

Nous définissons cette variable combinaison deifément, du matériel, des procédures et

des systemes qu'on utilise pour recueillir, emmiagasanalyser et diffuser l'information, afin

gue celle-ci puisse se traduire en savoir .

Variable

Dimensions

Indicateurs

Les technologies de
la communication.

Communication électro

nique | Emails, messageries instantané

fax,appels téléphoniques, visio-

es,

conférence.
Systeme de management gestion de la qualite
développement durable, la R$E

(responsabilité societal)

Les employégravaillent davantagéVariable dépendantg)

Travail : Nous définissons cette variable est que I'engbiyit interagir avec ses collegues et

ses chefs, respecter les regles et la politigud'adganisation, fournir les performances

requises, accepter des conditions de travail raneindéales..etc ainsi que les obligations de

taches (liés au poste occupé) et la définitionadgivité (autonomie, variété de tache....

Variable

Dimensions

Indicateurs

Variété des compétencs

escombiner les taches, établir des relati
avec des clients, capital soci
interaction du groupe, organisation

DNS
al,

Autonomie

développer le travail vertical

Travaillent davantage

Feed-back

ouvrir des canaux de rétroaction.

Identité et importance deconstituer des unités de travail naturelles
la tAche
Charge de travail multiplication des heures

supplémentaires, réduction d'effectifs,

le temps, I'energie

Sont davantageontrélables par les employeurwariable dépendanteg 2

Le contrdle est un Ensemble de mécanismes qui servent a mailegactivités et la

production d’une organisation dans des limites @&mninées.
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Variable Dimensions Indicateurs
Les procédures autorité, normes, reglement,
politiques administrative

Culture de I'entreprise | les valeurs, les normes, les

DavantageControlables traditions, rites et convictions
Performance deprocurer de l'information,
I'organisation réduire les dysfonctionnements,
Efficacité gestion de la qualité, I'emploi des

bonnes Technologies informatiques

Surcharge d'information (variable dépendant®)

Nous définissons cette variable: Situation qui mnviorsque la quantité d'informations recue

excede les capacités de traitement du récepteur.

Variable Dimensions Indicateurs
Difficultés traitement de [I'nformation, assimilatign,
Surcharge communication moins efficace
d'information | Capacité de l'individu Prise de décision, straégloptée
Politique de l'organisation | pressions hiérarchiques, interractions avec
collegues et chefs

4. Méthodologie et techniques utilisées
1. L’observation participante :

L’observationest une technique directe d’investigation dontdesnées peuvent étre saisies
au moment de leur déroulement, tant dans une pErsPeuantitative que qualitative de

traitement.

Nous envisagerons une méthode de recherche quietreas racines en anthropologie
culturelle, en sociologie urbaine ainsi que dans éerits journalistiques lobservation
participante. Ce terme se réfere anavail de terrainou a larecherche sur le terraince qui
signifie qu’un chercheur s’en va sur le terrairgrbioin de son laboratoire ou méme de la
civilisation. C’est la plus globale des méthode® quous examinerons. Elle impose de
s'immerger dans les activités quotidiennes de lhectivité ou de I'endroit qui retient
I'attention. Il s’agit d’en apprendre le plus pdssi concernant les comportements et les
processus sociaux apparaissant au sein d’'une ewfur de décrire ce qui s’y passe et de

proposer des notions théoriques susceptibles déggyl ce qui a été vu et entendu.

L’observation participante a émergé dans le pradomgnt des descriptions et des récits de
lieux lointains rapportés par les explorateurste€etéthode s’apparente aussi aux reportages

de journalistes : de part et d’autre, 'auteur daviextrémement familier d’'un milieu, relate
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systématiquement ce qu'il percoit, utilise des linfations obtenues par d’autres voies. Mais
I'observation participante est une méthode sciigpief qui tend a développer des abstractions
fondées.

L’observateur s’integre parmi les gens a obseraes snodifier les données de la situation.
C’est une forme de la technique qui est largeméhsée dans les études ethnologiques et
anthropologiques. L’objectif est d’observer desivitis activant dans leur milieu naturel
afin de comprendre dans leur complexité les méoaes du large champ d’interaction

sociale.

Ainsi ma participation s’est concrétisée a trav@gganisation des séminaires qui ont pu
consolider notre relation avec les acteurs du eerEn outre I'organisation de l'activité
quotidienne a suscité mes interventions pour étucit interpréter les informations qui

émanent des membres de 'organisation.
2. L’entretien :

L’entretien qui est un dialogue provoqué, peut étisé pour deux objectifs : le premier est
d’'ordre thérapeutique, mis en usage dans le caelria gpsychologie et de psychiatrie. Le

second a trait aux fins de recherche scientifique.

L’intérét de I'entretien comme technique de cokede I'information, a été découvert au
cours des enquétes menées en 1929 au niveau deslkarw Electric Company sus détaillé
(chapitre3) . Au moment de I'enquéte, les cherchewmarquaient que les interviewés
faisaient allusion a des «choses » que le questianne prévoyait pas. De la est née l'idée de
laisser I'enquéte s’exprimer dans ses termes, @ax-a ne puisaient leur signification que

dans le « contexte discursif ».

L’entretien concerne spécifiguement les recheréhearactére qualitatif. Il n’en est pas fait
usage dans la perspective d’'un schéma d’explicatesnphénomenes mais plutbt ceux qui
visent la compréhension car « l'enquéte par d@atrate peut prendre en charge les questions
causales, les « pourquoi », mais fait apparaigetecessus et les « comment »....elle révele

la logique d’une action, son principe de fonctiomeat »

Dans la mesure ou I'entretien est un moment d'aton sociale, I'objectif de 'enquéteur au
moment de la discussion est de préserver la voldatéoopérer de l'interviewé. Il y va de

I'achévement complet de I'entretien ainsi que dgualité des informations.

? Blanchet. Alain et Gotman.AnneL*enquete et ses méthodes : I'entretiédathan université. Paris. 1992. P41.
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Dans notre étude nous avons opté pour I'entretiegctd, qui s’identifie énormément au

guestionnaire en tant que forme standardisée dgiqns posées a un ensemble d’enquétés.

Faire usage a ce type d'entretien impligue que Bonnaisse le cadre de référence. La
succession de questions plus ou moins précisefisignssi que I'on est en possession de

I'ensemble des indicateurs nécessaires a I'inééaion

Si I'entretien directif ressemble au questionnaitese distingue aussi par le fait qu'il ne

renferme que des questions ouvertes.

Tres souvent les jeunes chercheurs non initiésosenp la question Iégitime de savoir
combien d’entretiens doivent-ils réaliser, en satheertinemment qu’ils ne se trouvent pas
dans le cas d’'un ensemble d’entretiens qui puegsgsenter un échantillon au sens statistique
du terme, étant donné qu’ils inscrivent leur inigegton dans une orientation qualitative

d’analyse.

Le nombre d’entretiens que devrait effectuer lercieur est fonction de deux criteres
essentiels : premierement le type d'analyse engisagxploratoire, complémentaire ou
d’approfondissement, et deuxiemement I'envergue dimensions du phénomene soumis a
I'analyse en conformité avec les interrogationgadproblématique qui nécessiterait d’élargir

ou non la palette des entretiens.

Globalement, et dans la mesure ou a travers |wereest recherchée Iinformation
diversifiée, « L’échantillon » serait atteint a frardu moment ou I'entretien que nous
réalisons n'apporte rien de nouveau par rappoeux qui le précédent. Dans ce cas, nous
aurions atteint le ” point de saturation” et du§erait inutile par conséquent d’en réaliser

d’autres®
Cet aspect est examiné a travers les deux axesmnssliv
2.1-Le guide d'entretierf

Si le recours a des entretiens s’'impose, I'élammmat’'un guide d’entretien s’avérera
nécessaire. Ce guide rappellera quels points Rirgeé devra étre amené a aborder, soit
spontanément, soit en y étant incité par l'inteméar. Il arrive que ce guide se réduise a une
simple série de questions. Quand il utilise sordgud’entretien, l'interviewer est libre de
choisir de quelle maniere et a quel moment il ppsess questions. Pour effectuer ce choix, il

n'a qu'a se référer aux informations dont il dispakja (ou qu’il peut deviner) quant aux

® Blanchet. A et Gotman.A. ’enquete et ses méthodes : I'entretiddathan université. Paris. 1992. P54.
* Russel A. Jones« Méthodes de recherche en sciences humain&ollection Méthodes en sciences
humainesEditeur :De Boeck Supérielz000.
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caractéristiques de son interlocuteur comme sopn e niveau d’instruction, ou encore la
maniere dont celui-ci réagit aux questions qui dont posées (comme I'étendue de ses
connaissances, ou son aisance a aborder des waijiEts). Le guide d’entretien est la pour
aider I'interviewer a s’assurer que tous les theprésus seront bien abordés a un moment ou

I'autre au cours de I'entrevue.

Le guide d’entretien n’est rien d’autre, en défirdt qu’'un plan qui est la pour vous aider a
vous rappeler ce que vous cherchez a savoir, epérer les informations utiles parmi les
réponses que vous donne linterviewé, méme quasdhé@mations surgissent a un moment

inattendu.
2.2. Questions, expression et signification:

L’efficacité d’'un entretien dépend en grande paits messages émis par l'intervieweur. En
général, les questions que I'on utilise dans ureéah qualitatif sont appelées dpsestions

ouvertes

Les questions ouvertes présentent un avantagenévides laissent a l'interviewé le soin de
fournir les informations qui lui semblent le mieappropriées. Ce type d’entretien ne
constitue toutefois pas un instrument appropriédotil s'agit de comparer les réponses de

différentes personnes ou de différentes populations

Il est donnée l'occasion a I'enquété de s’exprindnner son avis selon un mode de

guestionnement qui I'incite expressément a le faire
3. Analyse de contenu:

« L’analyse de contenu, sel@arnard Berelson, est une technique de recherche serviant a
description objective, systématigue et quantitatid contenu manifeste des

communications».

L’analyse de contenu est une technique d’analysaldenées se présentant sous forme écrite
(données textuelles) généralement, mais elles peude aussi sous forme sonore ou
audiovisuelle : documents divers, réponses a destigns ouvertes dans un entretien,

discours de propagande politique, chansons, film..e

L’analyse de contenu ne peut nullement étre réduitin résumé de texte auquel cas « tout
est dans le texte. Au contraire, elle est batiewsuregard interrogateur dont le référentiel
(objectifs de recherche) est tout a fait étrangé EBpgique sur laquelle repose le texte lui-

méme. A ce propos Russel.A.J définissait 'anaflesseontenu comme « ...une technique qui

® Berelson, Bernard. Gontent analysis in communication researetGlencoe, Ill.: Free Press, 1952. Z2018.
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vise a dépasser nos habitudes de lecteurs ou diatgues et méme celles des critiques. Elle
exige d'expliciter les critéres appliqués pour décice qu’'un texte ou un film contient et les

régles présidant & la mise en ceuvre de ces critéres

La tendance dominante en analyse de contenu gsisk en compte doontenu manifeste

d’'un document, qui consiste a mettre en exerguesugsts abordés, les mots utilisés, leur
fréquence etc....ll s’agit d'une attitude essentieb@t descriptive. D’un autre coté, I'analyse
de contenu peut (doit) s'intéresser également ig@ en évidence du contenu latent d’'un

texte ou d’'un document.

Dans ce cadre, il a été procédé a I'élaboratiomal’'synthése issue des entretiens effectués
avec les cadres du CETIM afin de faciliter 'analyli contenu des entretiens. Pour cela nous
avons adopté une démarche qui s’'articule autouétises établies selda logiciel sphinx
Lexica. Ce dernier répond aux besoins de base exigésumparenquéte et permet de

dépouiller, analyser et présenter les résultatgidesées introduites.

Les méthodes et procédés statistiques préconisiisefet la compréhension d’'une maniére
intuitive. Ce logiciel révéle également des techegd’analyse de données plus sophistiquées
et ouvertes aux €éléments externes. Ainsi ce ldgei@ermis l'interprétation des étapes

suivantes :

Etapel: cette étape a permis de saisir les questionsagges selon des variables codées et

issues de leurs contenus.

Etape 2: elle consiste a introduire une synthése desnggsoobtenues au prés des cadres du

centre afin de procéder a leurs dépouillementsidebvaleurs enregistrées.

Etape3: le traitement qui comprend I'analyse des donmépermis de ressortir des tableaux
généralisés correspondant a chaque hypothése amtluism certain nombre de questions
précisées par les valeurs retenues. Ces tablea@xajiéés ont permis également de révéler
les fréquences propres a chaque valeur. La pecéneies données sophistiquées a été

subordonnée au recodage des variables émises.

Etape 4: les résultats obtenus ont été regroupés mamutieselon les valeurs retenues pour
le développement des themes. Un chapitre ultéréadiera le contenu des interprétations des

résultats.

® Russel A. Jones«Méthodes de recherche en sciences humain&ollection Méthodes en sciences

humainesEditeur :De Boeck Supériel2000.P122.
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En outre l'analyse qualitative et quantitative agéxl’élaboration manuelle des principaux

thémes qui seront précisés ultérieurement.
5. Les raisons et objectifs du choix du theme

Notre théme intitulé : « I'apport de la communioatisur le développement des relations
socialesL’analyse des pratiques info-communicationnellessdies organisation€&tude de
cas I'entreprise CETIM ; est motivé par les prégations quotidiennes qui influencent les
relations interpersonnelles en adéquation aux ag&gexprimées par I'éthique humaine dans

le contexte sociétal.

Les raisons du choix du thémeconsistent a montrer les faiblesses du systéme de
communication et envisager les perfectibilités fides dans le contexte des évolutions des
organisations et des techniques de I'information.

Les objectifs du choix du theme sont :

Observer I'évolution du systeme complexe de compaiitn dans I'organisation ;
Présenter les limites observées.

Mettre en lumiere I'importance des communicatiarferimelles.

Mesurer le degré de la communication interpersdaselr les échanges.

Mesurer les dysfonctionnements de la communicai@on impact sur I'organisation.

YV V. .V V V V

Déterminer la corrélation entre le comportementividdel et le systeme de
communication.

» ldentifier F'ampleur des conflits latents et appdse

6. Les Etudes précédentes nationales et internatiales

Les recherches effectuées au sein des bibliotheguegersitaires et des institutions
spécialisées n’'ont pas abouti au travail intégisé par ma recherche pour cela un second axe
de travail a permis de retrouver des théses ttagartiellement les themes de mon étude,
toutefois les approches préconisées ne sont pésrows a la méthodologie adoptée par mon
étude ; en effet les theses étudiées ont eu davdy@s pratiques liées uniquement a un
aspect des thémes visés par mon étude, ainsirteffoonsisté a intégrer chaque aspect des
théses étudiées pour obtenir une synthése néaasaiapprochement de mon étude, en effet
I'étude préconisée integre aussi bien les aspéessd I'organisation que ceux liés a la
communication. Pour cela l'option retenue tient ptenau plan méthodologique de trois
techniques relatives aux entretiens directifs, adodéervation participante et a I'analyse du

contenu. Les syntheses élaborées ont permis ainsi :
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6.1. These de Doctorat

La dynamique des interactions au coeur d’'un disffodad formation a distance, vu

comme un systéeme complexe de communication
(focus sur les représentatioas les communications des acteurs)
Université Aix - Marseille 1

Sciences de I'Information et de la CommunicatiorolEcdoctorale. Présentée et
soutenue publiguement playdie Rénéle 17 novembre 2011S. AgostinelliProfesseur

- Directeur de thése — Université Paul Cézanne.

Cette these se propose de montrer comment lesaagtiens vont influer sur le systeme
complexe de communication d’'uffermation a distance et en dévoiler les limites.
L'objectif général est de montrer que, dans ce &yst il est possible d’expliquer
'abandon par les pertes de prises qui se dessidans la dynamique entre les
représentations et les communications des actetirgue certaines limites du systeme
favorisent ces pertes de prise. La finalité deec#itse est de cerner ces limites pour
définir une catégorie d’abandon communicationnett€recherchqualitative s’appuie
sur la théorie de la communication pragmatique de PalcAlto, pour analyser les
interactions entre les acteurs, et sur la théocggeréprésentations sociales, pour traduire
en images I'évolution des représentations sur umee. Le concept de « prise » relie la
situation communicationnelle a I'abandon. Il perrdetconfronter les repéres communs
aux acteurs et leurs perceptions personnellesitiegisns vécues, pour rendre compte de

leur moyen d’agir et de s’engager.

Cependant, il convient d’apporter quelques préasmusceptibles d’appréhender le contexte
de la formation a distance. Pour cela I'auteur abdrd retenu des publications qui
décrivaient I'histoire de la formation a dis- tanee s’interrogeaient sur sa définition;
puis des ouvrages pré- sentant les médiatisati@gsgogiques. L'auteur s’est ensuite
tourné vers les articles concernant 'accompagnéneéna médiation a distance parce
qu’ils concernaient, non pas la partie pédagogigue technique du dispositif de

formation a distance, mais sa partie communicagden

L’échantillon considéré est représenté par lesi@peants : linstitution, les
enseignants, les tuteurs, le concepteur de lafplate, 'accompagnateur, et méme les
pairs.

L'auteur s’est attaché ensuite a explorer un modgpkcifique a la formation a distance,

proposé par Kembeen 1990, et révisé en 1999.
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Pour observer ce processus de transformationgst groposé d’avoir recours a une vision
systémique pour deux raisons. Parce que cellewth@eune observation des relations
entre les composants d’'un systéme sans avoirankdyser séparément, et, parce que dans
la théorie de la communication qui nous sert deepbdas théorie de Palo Alto, les

interactions sont aussi étudiées au sein de systdfirgeractions.

L’auteur a choisi le Centre de Télé-enseignemerierifique (CTES) de Marseille

comme terrain.

Le Centre de Télé-enseignement Scientifique de ®Bedait partie de I'Université de

Provence - Ul. C’est un service commun qui dépenié dPrésidence.

Les formations au CTES s’adressent particulierenaemt étudiants qui veulent préparer
un dipldme universitaire francais en Sciences. éegliants de formation continue (les
deux tiers) qui veulent atteindre un niveau d’étideur faire évoluer leur carriere, mais
aussi pour compléter leurs connaissances, n‘onttpaurs pour objectif le diplome
final. Ces formations s’adressent aussi a ceux, enéis ne sont pas en formation
continue, qui ne peuvent pas assister régulierem@ntours dans une université pour des
raisons familiales, de santé, d’éloignement, debtloaursus, pour les détenus, les sportifs

de haut niveau, les handicapés. Le centre comienaarits.

Le CTES n’est pas un exemple rare de dispositifadmation a distance dont les taux
d’abandon sont importants, Le CTES tente de medtreplace des stratégies pour y
remeédier et il ouvre le débat sur ce sujet. L’étdeel’auteur, quant a elle, ne cherche
pas a apporter de réponse globale a ce constas. &llai souhaite porter un regard ciblé,
gui en termes de communication, permettrait de gemgre comment et pourquoi les
altérations du cycle des représentations et desnuaritations interpersonnelles
pourraient influencer les comportements des étudiat favoriser un certain type

d’abandon.

L’auteur va,donc décrire le systeme de communication du CTES : cette desonipui

permettra d’en obtenir une modélisation, comme bdsesa réflexion. Ce modéle va
concrétiser notamment une représentation des éesadg communications tels qu’ils
sont voulus par I'Organisation, ce qui permet deeumi comprendre, par la suite, I’

évolution de ces échanges.

Le dispositif de communication de formation a dist@, considéré comme terrain, peut-
étre observé et analysé comme un systeme complEsmme il integre des éléments

comme le temps et I'hnumain, il n'est pas réductilslel’analyse, en tous cas, pas
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réductible a I'analyse linéaire. Il va étre étudgéur vérifier une dynamique, un

changement qui fait partie intégrante de son évmhut

Dans le cadre des Sciences de I'Information et da ICommunication, I'auteur se
focalise sur les représentations des acteurs et sdes communications inter-
personnelles pour tenter de comprendre leur dynamige dans le tempsll a considéré
pour théorie centralda théorie pragmatique de la communication de Pal Alto qui
engage a prendre en compte la complexité des mwihsat’'interaction et le contexte
dans lequel elles se déroulent. Cette théorie ijposie l'auteur a la fois dans le

constructivisme social et culturel et dans la systgie.

Puisque l'auteur s’est placé dans ynosture compréhensiveet interprétative, ne s’est
pas détaché dans notre relation aux acteurs.

Il fait ainsi partie de la réalité qu’il cherche &udier (noussommes au cceur du

processus interprétatif que nous construisons avdes acteurs).

Cette démarche I'a amené a négocier, avec le éuweau CTESsa présence sur la
plateforme de formation a distance, sans pour autant I'engagpart entiere dans le

systeme.

La place de l'auteur, dans le dispositif, se situa proximité des acteurs, au sein d&a
plate forme (mais pas dans les forumsjyrént les interviews. Il ne participe pas a leurs
activités, et ne travaille pas avec eux. Toutelgi®ut lire leurs communications, apres
coup, en asynchrone et recueillir leur questiorait a également travaillé par
entretiens, tout enprenant conscience qsa présence peut changer la réalité des acteurs
En effet, par les questions envisagées, les ppatits peuvent étre amenéseposer des
guestions qui ne leur étaient pas venues a l'esgprddonc a changer leurs réponses
premieres, si les questions avaient été formulégsement ou dans un sens différent.
Ainsi les acteurs, interrogés sur leurs actiongs@oup, ont aussi un autre acces au sens
de leurs propres actions. les interviews d@seignants ont été réalisées en entretiens
semi- directifs.

Ainsi la méthodologie de 'auteur, consiste a élaborered interviews et des entretiens
semi-directifs avec les participants. || a adopté galement un focus susceptible de

concrétiser la pertinence du dispositif.

La similitude de cette thése a I'étude entrepriseesdistingue au niveau de I'approche de

Palo Alto, et les techniques de recherche basées Bobservation, les interviews.
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6.2. Doctorat en Sociologie:

Sociabilités Ordinaires, réseaux sociaux et médiaties technologies de communication
Zbigniew SMOREDA

Université Paris-Est

Ecole doctorale « Entreprise, Travail, Emploi » 44%) Laboratoire Techniques, Territoires

et Société.
Thése dirigée par M. Patrice FLICHY, professeutJailversité Soutenue le 6 octobre 2008.

Afin de saisir la diversité des formes interactielles contemporaines, |'auteur a propose

de définir la sociabilité interpersonnelle de mamiges générale comme(.«.)

Le flux des échanges entretenu par les sujets lagedifférents individus avec lesquels ils
sont en relation. La sociabilité se déploie aloosirp’auteur entre trois péles distinctse:
réseau social (un ensemble de liens sociaux dotés d'une ou phssianétriques
relationnelles) les échangegroprement dits (faits d'une succession de gestespores et
d'actes langagiers), ceux-ci exhibant une grandétéade genres pour un médium donné,
gu'il s'agisse des correspondances écrites, déléphbnie ou des modalités méme de la
réciprocité interactionnelle ;les différentegdiations interactionnelles disponibles a un
moment donné a travers lesquelles les échangesnsisnen forme. Chacun de ceux-ci
définit un ensemble de contraintes et de ressoutaes lequel les pratiques relationnelles

tracent des chemins singuliers ».

Le choix méthodologique s’est porté sur un disjfogibnstruit autour de deux types
d’outils d’observation directe et continue du comement des participants (sur les

téléphones et sur I'ordinateur).

L’échantillon retenu par la thése est compos# ghanel de foyers et d’individs®umis a un

questionnement au début et a la fin de la recherche

Toutefois le dispositif adopté comporte aussi @uss sessions de questionnement couvrant
un vaste champ d’interrogations, mais qui ne sag peprises a la maniére du panel
classique. C’est donc un dispositif mixte, a lasfdongitudinal, du point de vue des

observations précises des pratiques de commumcagtectionnées et des questionnaires
du début et de la fin de la recherche, et tranaleasec des prises d’information uniques ou

ponctuelles.

Les usages des TICS et les lieux d’'usage sonittardividuels et tantot collectifs et, de ce

fait, exigent un échantillon mixte ou tous les meesbdu foyer participent a I'enquéte et
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sont soumis a I'observation automatique des corepuehts.

Ce sont au total six questionnaires qui ont étéimidtrés sur une période de 18 mois a
I'ensemble des foyers et des individus de plus mige aans membres de ces ménages. Ces
questionnaires avaient pour objectif de qualifier que le suivi d’'usage automatique ne
voyait pas, dans le cadre de [I'entrelacement destigoes de communication, de

consommation culturelle, et de loisirs.

A coté, cing enquétes qualitatives ont été menépea de panélistes sélectionnés sur la base
des nombreuses informations récoltées par le difposantitatif. Elles portaient sur
l'interpénétration du réseau relationnel entre m@Ewmbdune méme famille (,sur
I'entrelacement des outils de communication (eniisl], SMS ou MMS, téléphone mobile ou
fixe), sur le partage des contenus culturels nugmés au sein du foyer, sur la consommation
musicale), ainsi que sur les pratiques de loisia sbciabilité dans les classes populaires. Ces
enquétes en profondeur ont permis d’éclairer lgilees d’'usages observées a travers les

dispositifs macroscopiques.

Le choix de cette thése est motivé par la sindétpartielle de son contenu au théme de la
présente étude et notamment les aspects liés &atons interpersonnelles, a la médiation

et I'impact des Tics sur la communication.

Le lien qui rattache les deux théses se situe aanide I'approche méthodologique qui se
caractérise par le recours aux enquétes qualitatiue tiennent compte des observations

relatives aux pratiques de communication.

6.3.Thése de Doctorat d’Etat erSociologie

La Réorganisation de I'EntrepriseAlgérienneet la Refondation des RelationSociales
Cas de la Raffinerid@’Alger

Présenté par : Mme Alt KACI AZZOU Farida, Sous threction du Professeur
ICHEBOUDENELarbi

Université d’Alger,Faculté des Sciences HumainesSetialesDépartement déociologie
Année Universitaire : 2007/2008.

Le choix du terrain d’enquéte a porté sur la NAFTIEGtreprise nationale de raffinage de
pétrole brut. La collecte des informations s’e$e@fiée aupres du siege et de la raffinerie
d’Alger.

Deux techniques de collectes des données ont iE&&es :le questionnaire et I'entretien

semi-directif.
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Les questionnaires devaient étre administrés awartiép 400 salariés, cependant, 28
guestionnaires nous ont été rendus par les persamguétées qui nous avertissaient que
leurs réponses seraient fausses, réduisant aitneigehantillon a 372 salariés.

L’enquéte par questionnaire: il s'agit d'une méthaguantitative qui nous a offert la
possibilité de quantifier de multiples données et mtocéder a certaines analyses de
corrélation; l'analyse des données recueillieaefiectuée grace a une technigue de gestion
informatique dénommeée SPSS.

Le questionnaire était articulé au départ autour@lguestions, cependant suite a la censure,

le questionnaire fut amputé de onze questions.

La méthode d'entretien a permis d'obtenir des mmébions et des éléments de réflexion riches
et variés sur le theme de recherche, I'option regguour I'entretien semi directif est motivé
par la nature de cet entretien. Celui-ci n'est ntiéeement ouvert comme c'est le cas de
I'entretien non directif, ni canalisé par des qoest précises comme c'est le cas du
guestionnaire. Toutefois la richesse des élémeatsalyses recueillies ainsi que sa faible
directivité a permis de récolter témoignages etrpreétations des personnes enquétées, en

respectant leurs propres cadres de référencedategage et leurs catégories mentales.

Toutes ces considérations induit I'auteur a optar ette méthode qualitative qui a permis

de prélever des données non chiffrées.

Le choix de cette thése est motivé par une sirdiitpartielle du domaine de la recherche. En
effet la these en question a révélé un grand nomisescoles d’organisation envisagées par
notre recherche. En outre la méthode d’approcH&tele est conforme aux criteres adoptés
par notre démarche. Il s’agit notamment de I'édlantretenu qui trouve sa conformité
relative aux proportions que nous avons adopt&esce qui nous concerne, I'échantillon
envisagé de 49 enquétés sur un total de 208 pepaédsentatif pour I'analyse que nous avons
élaborée. Cependant il convient de nuancer ledsedas a I'approche quantitative adoptée
par l'auteur eu égard au contenu de I'entretienigirectif qu'a nécessité sa méthode
d’approche( un effectif important induisant un éafibon aussi important représentant 372
salariés), alors que notre étude s’est restreinte affectif réduit exigé par la méthodologie

adoptée spécifique a une approche plutdt qualkadtenue par notre étude.

Le cas pratique retenu par la these choisie esd@umaa celui de I'étude. Il s’agit notamment

d’entreprise publique algérienne qui s’inscrit dansenvironnement spécifique a I'Algérie et

que le niveau d’évolution des organisations ediquament identique. Par ailleurs, les écarts

exprimés ont porté sur les techniques de gestifmmnratique dans le sens des buts retenus
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tant6t par I'approche quantitative nécessitanbtgciel SPSS, tantét une approche qualitative
qui a exigé pour l'analyse de contenu I'adoption ldgiciel sphinx Lexica qui regroupe

'ensemble des fonctionnalités envisagées pouralime® des données. Finalement la
communauté révélée par les deux théses précissueendes organisations et leur impact sur
les rapports sociaux induits simultanément parcctaaportements des individus au sein des

organisations et par les évolutions sociales quiatérisent les organisations algériennes.

6.4. D. Radjradj Zohir. Université Blida 2 Alger. «Le potentiel Humain et son
importance dans le développement économique arréeoncept des Relations Humaines
et les valeurs sociales dans I'entreprise ». Usit&rSaad Dahleb Blida ;laboratoire de

développement économique et Humain en Algérie.

Revue d’économie et de développement duraBkriodique internationale scientifique

Académique. Numéro 8 / décembre 2013.

Dans cet article, 'auteur essaie d’étudier I'injanice des Ressources Humaines en tant que
I'un des éléments fonctionnels dans I'entrepris€uet des facteurs de production. L'étude
se concentrera essentiellement sur les fonctiansopdiales de la direction des Ressources
Humaines dans I'entreprise, et la nécessité deéfimmtion entre la planification économique
et la planification des Ressources Humaines, caftalg relation inébranlable qui existe
entre le développement économique et le développesteial. Cette planification pour la
force du travail joua un grand réle dans la craissaet la distension de I'entreprise, et la

réalisation de ces objectifs.

Cette étude a permis d’aboutir a conclure que éggélde progres économiques et sociales,
et 'augmentation en niveau de la force de productet le formage structurelle en le
développement scientifique et technologique poumporte quel pays compte en premier

lieu sur l'utilisation rational des ressources Humes.

Par ailleurs, I'auteur traita les problémes huneres au travail. D'un autre c6té touché face

aux problémes humanitaires au travalil.

Cela dépend de la compréhension des relations mesat le comportement des personnes
au travail. Ainsi les dirigeants et les superviseutevraient acquérir une profonde
compréhension des relations humaines dans I'eméeepEnsuiteils analysent chaque
position de travail comme un probleme particulién aju'il puisse étre compris et traité

convenablement au sein de I'organisation.

Ainsi une bonne analyse des positions permet urikenme prise de décision et les actions

a entreprendre susciteront un sentiment d'une grargbponsabilité de prévoir les
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problemes humanitaires et de les traiter.

L'auteur met en adéquation les relations socialieseer impact sur I'épanouissement
économique, par analogie I'’étude envisage le rapgare les systémes de communication

et leur impact sur I'’épanouissement des relatiotexpersonnelles,

6.5. Bornard Fabienne et al. « PROCESSUS EFFECTUAL ETDHCE DE PALO
ALTO », Entreprendre & Innover, 2014/2 n° 21-22, p. 3043@I : 10.3917/entin.021.0030

L’article est élaboré par deux enseignants chershetuun coach en entreprise.

D ans le cadre d’'une réflexion menée pour détenmine méthode idoine pour accompagner
les leaders d’organisation a faire face aux diff&yeconflits nés des rapports humains.
L’inefficacité des outils de la communication agi’investigation d’'une démarche issue du
modéle de Palo Alto qui s’articule sur les troipexgs suivants :

-Un modéle systémique et interactionnel ;
-Un modéle stratégique ;
-Une grille pragmatique de résolution de problemes.

Le choix de cet article est motivé par sa simiktua I'analyse du contenu que nous avons
préconisé dans notre étude. D’autant plus quergadee d’'investigation est commun pour les
deux volets et concerne I'entreprise et les refaticomportementales des individus au sein
des organisations. Cet article s’inspire notamnuenta méthode dite de « Palo Alto » pour
pouvoir recommander des moyens d’intervention afes susceptibles d’outrepasser les

obstacles de la communication.

La comparaison de cet article au contenu de netreerche révéle I'analogie de trouver les
outils de communication susceptibles de transforlegrorganisations par des actions qui
s’inspirent de la grille adoptée par Palo Alto.
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Chapitre 2 :

Contribution de L’Ecole de
PALO ALTO a I’Apport des
Théories de la

Communication



Présentation

L’école de Palo Alto (du nom d'une petite ville dgalifornie) désigne un groupe de
chercheurs d’origines scientifiques diverses, rédans les années 1950, autour de la
personnalité exceptionnelle de Gregory Batesore &lrévolutionné le champ dssiences

humaines en placant la communication et la noteosysteme au centre de sa théorisation.
Sectionl : Les grandes théories de la communicati@momme relation interactive

Si la notion de communication pose probleme, adi¢héorie de la communication ne le fait
pas moins. Elle aussi est productrice de clivageabord, le statut et la définition de la
théorie, a l'instar de ce qui se passe dans nodigciences de I'homme et de la sociéte,
s'opposent vigoureusement d’'une école a l'autrenal’épistémologie a l'autre. Enfin, le
discours sur la communication est souvent promraag de théorie générale sans inventaire.
« Les formules brillantes de Marshall McLuhan cétile lourd appareillage philosophique
de Jurgen Habermas, sans que I'on puisse direeguil@ux a le plus bouleversé les regards

sur I'environnement technologiqué. »
I. La théorie de la commande et de la communication
1 La cybernétique

La cybernétique est une théorie née avant tolitnderrogation sur I'organisation, de nature
communicationnelle, dans les nouvelles machinefcales, les nouvelles technologies qui

prennent un essor prodigieux des années 1950.

Historiquement la cybernétique s’est construitedeux phénoménes réecemment identifiés :
’homéostasie et le feed-back(ou rétroactionhoméostasie(terme dl au physiologiste
américain Walter Cannon) désigne un processusategul par lequel un organisme perturbé

procede a une série de changements internes gahbliréon équilibre antérieur.

Le feed-back concerne les réactions du réceptanrraessage et la facon dont I'émetteur les
utilise pour rectifier son comportement et attegndson but en tenant compte des

modifications environnementales.

L’homéostasie et le feed-back mettent en évidenednter-influence entre I'état interne d’'un
élément (machine, animal, organisme....) et le cdatpkysique et /ou psychologique dans
lequel il évolue. De ce fait, ils montrent que @munication entre eux s’effectue sur le

mode de la circularité et non de la linéarité .

! Mattelart Armand, Mattelart Michéléistoire des théories de la communicatidiéd. Paris, la
Découverte « Repéres », 2010. P3.
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2 Le modele unique

Le modéle de la machine cybernétique va étre applay vivant qui sera considéré comme
une machine commandée, contrdlée, gouvernée pax gwagramme »(le code génétique)
inscrit dans I'ADN. Des auteurs, comme Warren Md@uall (américain chercheur en
neurologie) et Walter Pitt (scientifique américMiathématicien et psychologue), rapportent
tout cela a un calcul logique : les représentatimesitales, les comportements, les réseaux

neuronaux et les constructions artificielles onhEme processus logique .

Pour Norbert Wiener théoricien et chercheur emathématiques appliquéesl’esprit

commandait toujours la matiére, 'homme, la nagiréinformation, I'organisation.
3. La communication cybernétique

Si la cybernétique s’intéresse a 'organisationnhdture communicationnelle, des systemes,

dans quel sens faut-il entendre le terme de conuation?

Si dans la cybernétique, la communication constiture liaison organisationnelle qui

s’effectue par la transmission et I'échange deagign

Mais la machine cybernétique ne fait pas que rdcuee I'information. Elle organise, elle

traite cette information pour commander la répankesituation constatée.

Edgar Morin (Sociologue et philosophe Francais)snaudonné, dans ses Reliances, son
sentiment de la complexité, ce « lien entre difisephénoménes », regrettant de voir «
diverger » la science et la philosophie dans raggen de communiquer avec l'univers.

« Il ne suffit donc pas d’avoir la scientificitd, faut avoir de la réflexivité, c’est-a-dire

réfléchir, pas seulement réfléchir & mais réfléshirce qu’on fait soi-mémé.»
[I. Théorie de I'organisation par la communication

« Un organisme n’et pas constitué par les cellutess par les actions qui s’établissent entre
les cellules. Or, I'ensemble de ces interactionsistttue Il'organisation du systeme.
L’organisation est le concept qui donne cohérenamsttuctive, régle, régulation,

structure...aux interactions”.»

? Jean Hohisse La communication de la transmission a la relati@me édition en collaboration avec
Geoffroy patriarche et Annabelle Klein De Boeck 20P169-170.

3 Edgar Morin, Dialogue sur la connaissancesuivi de Reliances,Edit. de I'Aube, Paris, 2004.
P118.

* Edgar Morin. Science avec Conscience. Points 8e®f820 pages. Paris 1990.P179.
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JdL’organisation

Dans tout systeme il importe de voir, unis indigbt@ment, les composants (le tout et les
parties), les interactions (ensemble des relatiehsactions entre les composants) et

I'organisation qui régit les interactions .

Parler d’organisation, c’est parler de I'agencentsd relations entre composants qui produit
un systéme, « L'interaction est la plague tournantse rencontrent I'idée de désordre, I'idée
d’ordre, I'idée de transformation, I'idée enfin dyanisation »

.2 Rétroaction et récursion

L’organisation réorganise sans cesse le systemengturellement tend a se désorganiser.
Mais les systémes vivants, l'organisation se réusga également elle-méme dans cette

réorganisation.

Dans la cybernétique, la rétroaction se limite a dispositif informationnel permettant
d’éviter les déviances, de corriger les erreurssdare machine artificielle qui ne se produit

pas elle-méme .

La récursivité ou boucle récursive produit quelghese (les environnements qu’elle produit,
relient, maintiennent, transforment) mais avant,telle est le processus d’auto-organisation
du systeme, de son organisation existentiellsysteme s’organise, c’est-a-dire se produit, se

relie, se maintient, se transforme dans I'agenceénheses interrelations .
[ll. Une théorie constructiviste de la communicatio

Une des figures dominantes de ce courant est lereghbcien, mathématicien, physicien et
philosophe Von Foerster, né a Vienne en 1911 etfguiun des grands artisans du

rapprochement entre la cybernétique et les sciesumales.
1. La causalité circulaire dans les systémes vivant

En développant la formule de l'ordre par le bruhgque fluctuation aléatoire est une
possibilité d’organisation nouvelle) et en présentdans sa complexité la théorie de I'auto-

organisation (le systéme vivant autoproduit sorctiomnement.

Mais la pensée du philosophe Von Foerster ouvratia perspectives que I'on trouvera
exploitées par la suite dans diverses théoriesadeommunication. Ainsi, la question de
I'inférence ou l'auteur soutient que nos organessgeels ne sont pas des transmetteurs
passifs au cerveau des informations produitesgogdlité mais, tout au contraire, que ce sont

nos sensations qui nous permettent d’'inférer qeelthose sur le monde. Dans la logique

> Jean Hohisse, ibid. P172.
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inférentielle ou A implique B, il convient de désey A comme notre expérience et B comme

la réalité et non l'inverse.

Les causes circulaires fonctionnent telle une ssiog d’anneaux. Chacune d’elle figure une
« alliance » communicationnelle a l'intérieur dgudelle se développe un champ de forces

déterminantes et réciproques dont la résultante gens a la relation.
2 La construction de la communication

Dans la ligne constructiviste, Von Foerster défiaitommunication comme l'interprétation,
faite par un observateur, de I'interaction de derganismes (lui et I'autre) ou encore comme
une représentation) interne) d’'une relation enbig(lene représentation interne de soi) et un

autre.

Toutefois, la définition proposée par Von Foergiese un paradoxe : d’'une part, il importe de
communiquer (entrer en relation) pour comprendsedeyanismes vivants, mais en méme
temps, il est impossible de communiquer (d’échangmrsque tout dépend de notre
subjectivité. En effet, 'observateur n’et pas sgilise sait observé autant qu’il s'observe lui-
méme. « Je comprends ‘voir” aussi comme dialogiecomme se voir soi-méme a travers

les yeux de l'autre ». C’est en somme la relatioinesobservateurs qui est objectivante.
IV. La théorie des types logiques

La « Théorie des types logiques » des mathémasiddined Whitehead et Bertrand Russel,
dont la cybernétique découle en partie et que Batessume ainsi:

En principe le nom n’est pas la chose, le nom du n&est pas le hom, et ainsi de suite. le
message : « jouons aux eéchecs », n'est pas un meuwelans le jeu d’échecs lui-méme.
C’est un message formulé en un langage plus abstai celui du jeu qui se déroule sur
I'échiquier.

Cela revient a dire que I'étude des systémes reqieedistinguer plusieurs niveaux d’analyse
et d’abstraction : celui qui concerne les élémenis constituent le systeme ; et celui qui

concerne le systéme pris dans son ensemble.

Bateson retint de la théorie des types logiquesstajue la confusion entre les différents
niveaux peut conduire a des erreurs de traitemeat I'thformation et a des
dysfonctionnements dans le raisonnement personnéh @ommunication interpersonnelle.
Ce qui lui donne des clés pour expliquer les pmkke d'incommunicabilité, comprendre
I'échec de certaines stratégies de changementisiulsdogique des délires pathologiques.
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Section2 : Information et communication

Exister, c'est étre relié. Aucun organisme ne peutiévelopper durablement a I'écart des
autres, au point qu'un réseau de bonnes relaiopessible nouées deés I'enfance, semble la
condition sine qua nonde nos vies. Une premiere distinction entantenu et relation
montrer que la communication ne se limite pas & l'infoiomtcelle-ci n'en constituant

gu'une partie tardive, émergente et nullement patisable.
I. Communication interpersonnelle

La communication interpersonnelle c'est la transmission et la réception d'idéesfads,
d'opinions, d'attitudes et de sentiments -de fagohale, non verbale, ou des deux facons a la

fois -et qui produisent une réaction.

Le terme communiquer vient du latommunicare qui signifie «étre en relation avec»
Communiquer c’est mettre en commun (comme un)

La Communication = commun + action

Communication: Transfert et compréhension d’'une unité de semssde cadre d'une

interaction entre deux ou plusieurs personnes.

La Communicatiorc”’est une suite d’interactions ou nous sommes tbuour émetteur et

récepteur

Nous avons choisi comme définition de la communmicgt celle pragmatique par les
chercheurs de Palo Alto. Pour ces auteurs, la camgation n’est pas uniquement
verbale. Watzlawick (1972) expliqugue « Tout comportement est communication et
inversement »Nous sommes donc devant une définition largead®mmunication, parce
gu’elle prend en compte le sens des mots mais dassontexte dans lequel ils sont
prononcés et les gestes qui les accompagnent. ,Afakisence de communication, «
ne plus ou ne pas échanger de messages », estigedans cette définition comme «
communication » car I'absence ou linterruption ohessages est un comportement ;

comportement qui suivant le contexte de la situapoendra un sens pour les acteurs.

® Bougnoux Daniellntroduction aux sciences de la communicati@aris, La Découverte, «Repéres»,
2001, 128 pages, P18
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Schéma fondamental de la communication

Emetteur
Message Décodage du

Message a Codage du g g
envoyer *| Message \—> Car;al . /; Regu Message

Bruit

vy \

Feed-back

Source : Stephen Robbins Timothy Judge Philippe Gabilliet mportements

Organisationnels, £2°édition Pearson Education France 2006, P376.

Le processus de communication comprend deux aspects
1. Un aspect formel

2. un aspect psychosociologique : sens des mditjdga communiquer, compréhension /

filtre, effet halo.

La communication fournit lesnformations dont les gens ont besoin pour prendre leurs
décisions
Toute communication ne se borne pas a transmettdiénformation mais induit en méme

temps un comportement : le modéle « relationnel »

Les relationgnterpersonnellesont unedimension esseielle de notre existence. Il suffit
d’évoquerles relationsfamiliales, 'amour, I'amitié, les relations de travaibur constater
gu’elles structurentet nourrissentnotre viequotidienne Elles constituentla source la

plus importantede nos¢mdions et de nosentimentdes plusprofonds.

« Le processus de la communication opére a padirlad structure, de la culture, de

I'organisation et de la technologie de la commuimcadans une société donnée.

Le réle d’intermédiaire que joue ce processusddece la construction des rapports de
pouvoir dans tous les domaines des pratiques sscidbnt celui de la pratique politique,
ainsi que dans les défis posés a ces rapportsui®ipe’

« La communication, c'est le partage du sens gmckéchange de linformation. Le

processus de la communication se définit par ldneogie de la communication, les

" Manuel Castells Communication et pouvoir, Editidesa maison des sciences de 'homme, Paris Z03(.
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caractéristiques des émetteurs et des récepteufsmidemation, leurs codes culturels de
référence, leurs protocoles de communication etnveéegure du processus de

communication »°

« La communicationest unprocessugui met en jeu deudispositifsde traitementde
information, notent, en 1986, Dan Sperber Beirdre Wilson. L'un desdispositifs
modifie I'environnement physiquele I'autre. Ceci a pour effetd’amenerle second
dispositif a construiredesreprésetationssemblablesa certainesdesreprésentations

contenuesians lepremier »°

« Communicationmplique au sens le plus primitif la mise en conti&upar établissement
d’'un couplagegénéralement réciproque, de plusieurs individusd® plusieurs groupes, ou
de plusieurs sous-ensembles du méme individu.ull @ester aussi une communication entre

un individu et le milieu, entre un groupe et leignil»°.

Lucien Sfez écrivait : « On ne parle jamais autEntommunication que dans une société qui
ne sait plus communiquet’ Il est vrai que le mot « communication » faitfig de concept

passe partout de terme polysémique pour désigseredétés multiples.

La communicationelle, est lerapport d’interaction qus’établit lorsque lepartenaires
sont en présence (bien sle téléphoneou le courrier peut puppléer).C'est a travers
elle que la relation seconstitue, se développe et évolue ; elleprésentedonc la
dimension dynamiquedu lien. Il n'y apasde relation sansommunicationméme si elle

peut s’enpaser pour un tempdéterminé.

Informer n’est pluscommuniquerLes deux concepts, pourtant complémentairesesarant
inexorablement : penser la discontinuité entrermfidion et communication, et la difficulté
toujours aussi grande de la communication humaise®ale. dnformer, ¢ est construire et

transmettre. Communiquer, c’est recevoir et négoei&

Pourtant Dominique Wolton souligne ce paradoxe: «sil y a de plus en plus

dinformation, il y a aussi de plus en pldi«incommunicabiité»’?

® Ibid, P91.

°® Dan Sperber et Deirdre Wilson, Lgertinence/communicatiort cognition, traduit de I'anglais par
Abel Gerschenfeldet DansperberEdit. de Minuit, Paris, 1989, d.1.

° Gilbert SIMONDON Communication et information coues conférences Edition établie par Nathalie
Simondon et présentée par Jean-Yves Chateau F2806eP69.

1 Thierry libaert. Marie-Héléne westphalen, commatue, toute la communication d’entreprise, 6éméeidi
Dunod, Paris 2012. P 6.

2 Dominique Wolton INDISCIPLINé la communicationslélommes et la politique ; Odile Jacob Paris 2012 ;
P 15.

13 Jeanne bordeau.a Boite a outils du Chargé de Communication. Bdii d’Organisation Groupe
EYROLLES. Paris 2011.P 59.
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«Produire de I'information, en échangeou yaccédene suffit plusa communiquew,
affirme-t-il. Il faut partagerce que 'on a en commun mais aussiaccepterles
différences qui nousséparent« C’est pour- quoi lacommunication devient une des
grandesquestions de la paix et de laguerrede demain. »** Une belle lecon de

tolérance.
Les éléments clés de la communication interpersonifeesont:
1. Communication Efficace et Communication Efficiea

Toute communication entre les gens souleve au mibdusx questions cruciales :
I'exactitude de la communication une question deffité et son cout une question

d’efficience.

Communication Efficacé®: communication ou le sens donné par I'’émetteur & son

message et le sens saisi par le récepteur somyaatent identiques.

Il faut multiplier les occasions de fournir de &rpaction et de poser des questions,

car ce sont la d’excellents moyens d’accroitrefibatité de la communication

Communication Efficienté® : communication qui offre le meilleur rapport po$sib

entre le cout en ressource et les résultats.

Cependant, si efficients soient-ils, ces canaugahemunication ne sont pas toujours

efficaces. De méme, une communication efficacet pas toujours efficiente.
2. La communication non verbale

Communication qui englobe les mouvements du cofpgpnation de la voix,
'accentuation de certains mots, I'expression fiecike regard, la positon du corps, la

mimique et la distance physique qui sépare I'érnetde récepteur.

« Tout message verbal s'accompagne en paralléterdassage non verbai’»
Mais la composante non verbale peut aussi apparaittement, selon le contexte.
3. La communication orale :

Pour transmettre des messages ; on utilise en @rdi@u la communication orale.

Les discours, les tétes a téte, les discussiongralegpe et la diffusion de rumeurs

*bid. P 59.

5 John. R. Schermerhorn; James G.Hunt ; Richard s Comportement Humain et Organisation. Clage d
Billy. 3éme Edition. Paris 2006. P 374.

'° John. R. Schermerhorn; James G.Hunt ; Richard ba@s ibid. p 374. ‘

7 Stephen Robbins Timothy Judge Philippe Gabillietmportements Organisationnels,*12édition Pearson
Education France 2006. P 686.
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constituent quelques unes de ses formes les glgadntes. La communication orale
présente l'avantage d’étre trés rapide et de predun feed-back immédiat. Le
principal inconvénient de ce type de communicatiapparait au sein des

organisations, ou dés qu’'un message doit trarnsieplusieurs personnes.
4. La communication écrite

La communication écrite s’effectue par le biaisyEmos, des courriers, des fax, des
e-mails, des messageries instantanées, des pitdrgainternes, des panneaux
d’'information, et de tout autre dispositif consigtax transmettre des mots ou des

symboles sous forme graphique.

On choisit la communication écrite car elle laissmivent une trace tangible et

vérifiable.

Les messages écrits présentent également des érients. L’écrit est certes plus

précis, mais il est aussi beaucoup plus lent.

La communication orale permet au récepteur de réags vite a ce qu’il croit
entendre. La communication écrite n’integre en mehi@ aucun mécanisme de ce

genre.
5. L’influence des technologies sur les communicats dans I'entreprise

« La communication d’entreprise prend plus que jantt son sens car il y va du bien étre —
et méme parfois de la vie —d’autrui mais la tac$tedélicate, ardue car il s’agit ici de modifier

les comportements inadéquats qui mettent le pees@mndanger »2

Les technologies de [Ilinformation ont incontestai@t amélioré les
communications dans l'entreprise, grace a l'utiliea des réseaux et des liaisons
sans fil. Les moyens offerts par les réseaux inéigoes incluent notamment : I'e-
mail (la transmission instantanée de messages parbidis d’ordinateurs
interconnectés) ; la messagerie instantanée (comatiom interactive et en temps
réel mettant en rapport 'ensemble des utilisateormectés a un réseau) ; la boite
vocale (qui permet de numériser un message ordd ttansférer par le réseau et de
le stocker sur disque afin que le récepteur puieee prendre connaissance
ultérieurement) ; la télécopie ('envoi de textasde graphiques par le biais d’'une
ligne téléphonique ordinaire) ;'échange de donngégsrmatisées( qui offre aux
entreprises le moyen d’échanger des documentsadedf tels que des factures ou

des commandes, par lintermédiaire d’'une connexioformatique directe) ;

18 Lauaurence Jados bonnes pratiques de communidadigiro L’Edition professionnelle Belgique 201127
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lintranet(réseau interne fondé sur la technoloditnternet, mais dont l'acces
demeure réservé aux employés) et I'extranet( résgarne fondé sur la technologie
d’Internet, permet tant aux utilisateurs accrédpés I'entreprise de communiquer
avec certains partenaires extérieurs,, tels quecliests ou des distributeurs) ; et
enfin linternet vocal(l'utilisation du réseau Imtet pour les communications

vocales).
6. Les compétences interpersonnelles
Les compétences interpersonnelles que tout masaeg#wit de posséder sont :

L'écoute activé®: requiert quatre conditions essentielles (1) listgh de la
concentration, (2) 'empathie, (3) la tolérance, l&ddésir d’assumer I'aboutissement

de la communication.
L'importance d’un feed-back efficac8:

Pour produire un feed-back efficace, il convient:dse concentrer sur des
comportements spécifiques ; veiller a son objaétiviveiller a ce qu’il soit orienté
vers les objectifs ; réagie en temps et en hewassurer d’avoir été compris ;

réserver le feed-back négatif aux comportementdejtecepteur peut maitriser.
La délégation de I'autorit&"

Déléguer : Processus managérial conduisant un superviseurarsniettre au
collaborateur le pouvoir d’accomplir une activifgsifique relevant normalement de

sa propre sphére de responsabilité.

La délégation de l'autorité correspond a un transfedescendant aligné sur

I'organisation hiérarchique de I'entreprise.
La gestion des conflitg

Conflit : situation de désaccord ou d’antagonisme entre m|ctésultant de la
perception d’'un difféerend en matiere de ressourcéshjectifs ou d’enjeux, et

engendrant des comportements de perturbation oésdsance.

Les différentes étapes de I'analyse et de la résthn des conflits L’analyse et la

résolution des conflits commencent par l'identifica du style de traitement

1? Stephen Robbins, David Decenzo, Philippe Gahildnagement, I'essentiel des concepts et desgpesti
4°™ Edit Pearson, Education 2004. P 382.

20 Stephen Robbins, David Decenzo, Philippe Gabhiiligd. P 400.

%1 Stephen Robbins, David Decenzo, Philippe Gahiilied. P 386.

%2 Stephen Robbins, David Decenzo, Philippe Gabhiltizt. P389.
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fondamental du manager. Il lui faut sélectionnesuiie uniquement les conflits

méritant d’étre traités et qu’il pourra résoudranB un troisieme temps il procédera
a I'évaluation des acteurs du conflit et en déteara la source. Il ne lui restera plus
alors qu’a choisir la stratégie de résolution quirespondra le mieux a son style et

aux caractéristiques de la situation.

L'utilité des conflits dans certaines situations.Un manager pourra éprouver le
besoin de stimuler les conflits si le service qdilige souffre d’apathie, se montre
incapable d’innover ou présente un manque de w#g&cties moyens a sa disposition
consistent a faire évoluer les mentalités par Imroanication, a incorporer des
personnes venues de I'extérieur, a restructureunad, ou encore a confier a I'un de

ses collaborateurs le role de I'avocat du diable.

Il. La communication organisationnelle: « Processus par lequel l'information
circule et s’échange de facon descendante, asdendarmorizontale a travers les

structures formelles et informelles d’une orgarnisas™
1. Les canaux de communications formels et informel
L’information emprunte aussi bien des canaux fosngel'informels

Canal de communication formelfé: canal de communication qui suit la ligne
d’autorité établie par la structure hiérarchigd®rganigramme indique le chemin

que les messages officiels doivent emprunter dalieipa I'autre.

Canal de communication informelle :canal de communication qui emprunte

d’autres voies que la ligne d’autorité établie pastructure hiérarchique.

Les canaux informels permettent de sauter certaimsaux hiérarchiques et de

transmettre I'information plus rapidement a travarstructure.

L'un des canaux informels les plus courantsleséléphone arab@: transmission
derumeurs et d’'informations officieuses, généralemdrtbouche a oreid a travers

les réseaux d’amis et de connaissances.

Le phénoméneles rumeurs® s’avére néanmoins d’une importance variable ewtion du
pays et de la culture managériale. Le poids dedeaithie est par exemple moins fort aux

Etats Unis ou en Belgique gu’en France ou en ltalie

2 John. R. Schermerhorn; James G.Hunt ; Richard ba@s ibid. p 373.
4 John. R. Schermerhorn; James G.Hunt ; Richard ba@s ibid. p 372.
%John. R. Schermerhorn; James G.Hunt ; Richard Ni@skbid. p 372.
% Laurence Jados bonnes pratiques de communicatiopr& L'Edition professionnelle Belgique 2011 514
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2. La circulation de la communication

Il est utile de rappeler gu’il n’est pas possibke pas communiquer dans une organisation,
pour parler encore comme Paul Watzlawick et sdegués américains des années soixante,
gulil n'ya pas de «non communication », « La comioation est aujourd’hui partout
foisonnante : verticale, horizontale, ascendanescehdante résultant non seulement des
canaux formels mis en place par les directionssmagalement de I'ensemble des échanges
informels et ou clandestifls

La communication
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Des conseils et une rétroaction

Figure : La circulation de I'information en milieu organisationnel

Source:John. R. Schermerhorn; James G.Hunt ; Richardsbb@®. Comportement Humain
et Organisation. Claire de Billy. 3éme Edition.iB&006.P 373.

“/Nicolas Kaciaf et Jean-Baptiste Legavre, Commuitindhterne et changement, L’'Harmattan Editionspeep
Paris 2011.
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3. Les réseaux de communication

Modele Diagramme Caracteristiques

Groupe interactif Forte indépendange
dans I'exécution d’ung

D

o tache commune
Réseau de communicatian

Meilleure approche
décentralise pour les tacheps
complexes
Groupe d’action paralléle Efforts individuels
Indépendants dans
e . . ’ 4 H ] 3
Réseau de communication Ic?))r(r?r?wtt;oen d'une tachy
centralisé
Meilleure approche
pour les taches simples
Groupe de neutralisation Sous-groupe en

désaccord

Les uns avec les autres

"4

Réseau de communication
Exécution lente des

restreint
A A taches

Modeles d’interaction et réseaux de communicationwasein des groupes

[ll. Appréciations des Modeles de la Communication: de la communication

télégraphique a la communication orchestrale

Yves Winkin, professeur en Sciences de l'Informatiet de la Communication (SIC), a
effectué ses études en communication a I'Univerdéé.iege et a I’Annenberg School of
Communication, une étape importante puisqu'‘il ycoemre Erving Goffman(sociologue et
linguiste américain) et Ray Birdwhistell(anthropgle américain). Son expérience
universitaire américaine I'a beaucoup inspiré padévelopper une démarche ethnographique
et pour écrire un ouvrage devenu un classique, rdilevelle communication » (1981). Il y
présente le paradigme de la communication orcHestinauguré par Gregory Bateson
en 1951, dans lequel la communication fait partien dsystéme culturel partagé entre
individus impliqguant des codes et des régles intpB¢ verbaux et non-verbauta
communication orchestralest une vision culturelle et anthropologique dedemmmunication.

Par ailleurs, cette derniere expression a été doite en 1967 par un sociologue et

40



anthropologue, Dell Hymes.»;il conviendra donc d@gwer son concept cléla

communication orchestrale,illustrant une vision élargie de la communication.

Rappelons tout d‘abord que la conception de la conication défendue par Winkin se place
en rupture avec la vision « télégraphique » : Laception de cette derniere a été fondée sur
le postulat que la communication se fait principaat par la transmission intentionnelle de

messages verbaux.

« La communicationa d’abord été congue comme Isimple transfert d’'uneinformation
depuis une source (qui tetient)jusqu’a une cible (qui la recoite modéle deShannon
et Weaver (1949) représentbien cetteconceptiorgu’on a appelée #légraphiste de la

communication »°

« Cette théorie permet donc d'étudier la quantiié@fatmation que contient un
message et la capacité de transmission d’'un casraléd: les signaux ayant une
certaine probabilité d’occurrence, la quantité fimation sera inversement

proportionnelle a cette derniere. Dans ce contdrtderme information doit étre

entendu dans un sens technique qui n’a rien aveic la significatiors? »

La vision télégraphique de la communicatiorarquée par le modele « émetteur- message-
récepteur » de la communication de Claude Shanimspiré du modele cybernétique de
Norbert Wiener — ce dernier considérait d‘ailleurs que « le prajet la cybernétique est
plus une facon de réfléchir qu‘une théorie artieut détaillé® ». la vision de Shannon
(Shannon travaillait pour les laboratoires Bell &tats-Unis), procéde a une simplification
de ce modéle afin de proposer un systeme générd demmunication. Cependant, ce
dernier était originairement appliqgué au téléphatedonc a une conception technique de la
communicationne prenant pas en considération la perspective hurime. «Cette théorie a
été le point de départ de nombreuses recherchpsyahologie et psycholinguistique. Bien
qgu’il ait mis en évidence quelques aspects cortgsitdes processus de communication ainsi
gue la notion de code chére a la linguistique saiegme, ce premier modéle, souvent appelé

télégraphiquegst aujourd’hui fort contesté®

C’est pourquoi,peu a peudifférentsajouts etmodificationsont éteapportégour enrichir

ce premier modele.

Edmond Marc. Dominique Picard. Relations et commations interpersonnelles®™ édition actualisé et
augmentée. Dunod, Paris,2008,P61. )

29 Jean-Pierre Meurier Daniel Peraya. Introductior @héories de la Communication:™8 édition De Boeck
Université 2010. P 33.

%0 yves Winkin,Anthropologie de la communication: de la théorietauain. Paris : Seuil 2001. P16.

31 Jean-Pierre Meurier Daniel Peraya. Ibid P 35.
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Or [linformation, entendue dans le contexte de cescherches en ingénierie
téléphonique, constitue uniquement « une grandeatistique abstraite qualifiant le
message indépendamment de sa signification. Limétionde Shannon est aveutfe.

En effet, I'action langagiere est beaucoup plusn@exe, elle n‘est pas uniquement reliée
au lexique et a la syntaxe : le sens des messagesux doit prendre en comptecientexte

de la communication.

Par ailleurs, la notion de contexte situationneledigppé par Roman. Jakobson s‘inspire

trés largement du schéranonique de Shannon.

En 1960, une avancégfondamentalea été opérée par lBnguiste Roman. Jakobson
(penseur linguiste, philosophe et pédagogue ylssu'il a faitcorrespondrées fonctions
spécifiquesa chacun des éléments de smwodele.Grace a lui, on est ainsi passé d'une
conceptionstatique et descriptive a ugencepion «onctionnaliste et dynamiquede la

communication .

Remarquant ces apories possibles du modeéle « dgliigue » de la communication, des
chercheurs américains décident des les années atitequde repenser intégralement «
I'‘étude du phénoménede la communication interpersonnelle sans passer par
Shannon ».Travaillant dans différentes universig@séricaines, ces chercheurs n‘cet
priori pas de liens visibles entre ekous pensons notamment aux anthropologues
Gregory Bateson, Ray Birdwhistell et Edward T. Hallau sociologue Erving Goffman ),
mais ils s'intéressent tous au sein de leur dismplaux situations interactionnelles

quotidiennes.

Malgré leurs angles de recherche parfois divergdatpartagent la méme conception de « ce
gue doit étre et ne pas étre la recherche surranmumication dans l'interaction »

Leur approche comprend suffisamment d‘éléments dgéméisants, fondant les bases
communes d‘unehéorie de la communication, pur que Winkin parle d‘'un « college
invisible ». Pour ces chercheurs : « Il ne s‘agis pde faire une opposition entre la
communication verbale et leommunication non verbalela communication est un tout

intégré* ».

« La distinction entre communicationsserbale et non verbale s’inscrit dans uistinction
plus large introduite par [I'Ecole de Palo Alto entre communication digitale et

communicatioranalogique. Cette distinctidat élaborée par Gregory Batesonréférence

32 Winkin, Y. ibid. pp 18-19.
3 Edmond Marc. Dominique Picard, ibid P 62.
% Yves Winkin, Ibid.P 24.
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au langagénformatique.»>

Le développement d‘une analogie entre communicatioet orchestrerepose sur le principe
que « chaque individu participe a la communicatmuatét qu'il n‘en est I‘origine ou

[‘aboutissement ».

Ces chercheurs portent donc autant leur attentiotagelation induite par la communication
que sur son contenu méme. Comme l‘explique Le iIgiglet anthropologue américain Dell
Hymes, la communication est « indissociable deacest attitudes, valeurs et motivations
touchant a la langue, a ses traits et a ses usagsstout aussi indissociable de la compétence
et des attitudes relatives a linterrelation entta langue etles autres

codes de conduite en communicatidm.

Winkin a, ainsi donné un autre statut théorigua &adtion decommunication orchestrale
que celle proposée paHymes lequel orientait ses recherches dans « une pigpe
centrée sur l‘action parce que c'est elle qui as#éofapproche la plus globale*Par ailleurs,
Goffman avait lui aussi mis en valeur cette appeodans son livre Rresentation of Self
in Everyday Life» (1959), dans une dimension théétrale ou les satird'interaction, de la
participation du locuteur et des interlocuteurs &mijours constamment en processus
d‘identification. Pour Winkin, ces auteurs renoleel I‘étude de la communication en

s‘éloignant du modéle télégraphique et en propasa@touvelle vision du sujet.

Les théories défendues par ces divers auteurs itt@mit le modele interactionniste (ou
I'interactionnisme ») et s‘inscrivent dans un pagatk constructiviste. En

effet, I'interactionnisme propose que la constauttde la réalité sociale ait lieu a travers
I'interaction (les faits sociaux deviennent le puitdie l'interaction). De plus, le modéle de la
communication systémique prend notamment en cotaptelation qui s‘articule entre les

personnes.

La communication non-verbale, le contextmliquant le cadre symbolique porteur d‘un
ensemble de régle, de rituels, de normes et de lem@t les niveaux de significations de
message (informatif et relationnel). Le courant ldigteractionnisme est représenté en

sociologie américaine par le systeme relationngdaigtion de Goffman, impliquant donc les
psychologues de I'‘Ecole de Palo Alto, ceux qui gsaient les aspects« contenu » et

«relation », ou 4a relation englobe le contenu ¥

35 Edmond Marc. Dominique Picard, ibidem. P 64.

3% Hymes, Dell.La Compétence de communicati®aris : Hatier, Credif.1984.P74.

3 Hymes, Dell. La Compétence de communicati®aris : Hatier, Credif.1985,p195.

3 paul Watzlawick. Janet. Helmick.Beavin, Don D Jacksne logique de lasommunication. ParisSeuil. 1972, p. 52.
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La communication orchestrale est considérée commenauveau paradigme de la
communication illustrant une conception différefpar rapport au modele télégraphique)
des acteurs sociaux, au niveau individuel ou ctifleet suggére une voie scientifique et

transdisciplinaire.

« Dans le modele télégraphique I'information mesure laprobabilité d’apparition et de

distorsion des signay8hannon,1948). Dans le modét@chestral,la communication est
« multicanal » et les signaux enveloppentpesticipants %°. (Bateson, 1981).

L’équivalence entre communication et conduite, lgsehercheurs de « Palo Altd> avaient
établie pour critiqueta linéarité du modele télé- graphique, trouve ainsi pwolongement
inatterdu. Quand chaque agissement social se tradudosmées il n’est plus besoin de poser
le cadre d'une relation inter- personnelle pour établir qu'on ne peut pas comnueriq

puisque désormadn ne peuplusnepas laissede traces

L’intérét de ces differents modeles est de noumptre d’analyser les différentes situations
de communication interpersonnelle. Leur efficac#8ide donc dans leur adéquation a la
réalité et ils doivent faire apparaitre 'ensembés paramétres qui interviennent dans une
relation donnée ; non seulement les difféerents éfég) leurs fonctions et leur importance

respective, mais aussi la facon dont ils interagisentre eux. Car un acte de communication
se présente comme un systéme complexe, dynamioperjgbeur de sens et porteur d’enjeux
pour les interlocuteurs, aux finalités multiplesnsldequel le transfert d’'information n’est

gu’un aspect parmi d’autres.

Car « communiquer », c’est aussi définir une retgtaffirmer son identité, négocier sa place,
influencer l'interlocuteur, partager des sentimeats des valeurs et, plus largement, des

significations.
Section3 : Gregory Bateson et son groupe
1. Gregory Bateson (1904-1980).

Parmi les approches psychologiques, les travauxBd&eson apportent des clés de
compréhension sur le fonctionnement humain dansirgemctions. &'Gregory Bateson,
anthropologue et psychologue américain, considemimmunication comme la matrice de

toutes les activités humaines ; ses recherchesadrtgine de « I'école de Palo Alto »

%9 Merzeau Louise, « Du signe & la trace : I'inforimatsur mesure >Hermés, La Revu@009/1 n° 53, p. 23.
0 Merzeau Louise, ibid ; P,24.
“1 Bornard Fabienne et al. « Processus effectual elaatk Palo Alto » Entreprendre & Innover, 2014/21-22, p 31.

44



« Dés ses premiers travaux Bateson, planteraction (la relation homme-femme, mere-
enfant, professeur-éleve, individu-groupe, etchiee une unité fondamentale d’analyse et
confere une grande importance @ntexte Ce qui le situe d’emblée comme l'un des chefs

de file de la pensée systémiste et interactionniste

Dans son premier ouvrage important paru en 1936 aswulture de tribus de Nouvelle

Guinée.
En 1942, lors d’'un colloque, Bateson découvre texcipes de la démarche systémique.

En 1948, il est invité a Chicago par le psychiattegen Ruesch, ensemble ils publient
'ouvrage « Communication. The Social Matrix of pBiatry » ouvrage original ou la
communication apparait comme « la matrice danseléggont enchassées toutes les activités
humaines ». Ainsi, toute activité, scientifiue oudinaire, se situe a lintérieur d’'une
enveloppe qui s’appelle communication : la scierlet, les pratiques quotidiennes, le
langage, les comportements, I'apprentissage...... etsomt plus que des secteurs contenus
dans le contenant communication. C’est donc damedamunication que se trouve la clé et

I'explication de tous les comportements humains.

L’'ouvrage marque I'émergence d'une orientation eétindquestionnement totalement
nouveaux dans les sciences humaines en analysammbertt la communication modele en
profondeur les comportements. |l part de la rel@ides normes socioculturelles en matiere
de normalité et de pathologie, et de I'importancecontexte et des interactions dans les

comportements humains

En 1949, Bateson est a I'hdpital psychiatrie deoPalto ou il développera sa célebre
hypothése du « double bind »(double contrainte)aandela de la psychiatrie, il voudra

aussitot élargir & une théorie générale de la camiwation?>».

Bateson s’est entouré d'un groupe d’étudiants etcHercheurs. Mais en 1959, des
divergences intellectuelles naissent entre Batestas membres de son équipe. Il quitte Palo
alto et poursuivra sa vaste investigation sur larmonication. En 1972, Steps to an ecology
of mind (Vers une écologie de I'esprit) rassembketextes les plus importants de Bateson ou
'auteur envisage le langage, I'apprentissage,oliéon biologique, la vie elle-méme dans

une vision globale qui veut dominer I'ensemble si@ences humaines contemporaines.

2 Dominique. Picard Edmond Marc. L'école de PalmAollection « Que sais-je » ; Puf. Paris 2013..p1
43 Jean Hohisse La communication de la transmissianrélation 4éme édition en collaboration avec ey
patriarche et Annabelle Klein De Boeck 2009.P 183.
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2. Paul Watzlawick

A Palo Alto,au MRI(Mental Research Institute), Jsmk, un des collaborateurs de Bateson, se
donne pour obijectif d’appliquer les découvertes laucommunication au domaine de la

psychothérapie.

« Watzlawick va jouer un role important dans lafudifon des recherches de Palo alto. En
1967, en collaboration avec D. Jackson et J.BeaVimpublie « Pragmatics of human
communicatiod» (Une logique de la communication). Ce livre esptemier et le principal
d'une collection consacrée a I'école de Palo Alib dgfend une approche systémique ou

communicationnelle de la psychothérapie.

Dans cet ouvrage, Watzlawick systématise avec uigusmus forme d’axiomes, une somme

d’idées nouvelles fondées sur la cybernétique #tdarie des systéemes.
Section4 : Aspects saillants de la théorie de commigation développée par Palo Alto

La synthése liée aux faits saillants de cette théoonfirme les concepts développés par
'auteur BORNARD Fabienne sus évoqué en étudesépegtes, relativement aux aspects

suivants :

-Un modéle systémique et interactionnel ;

-Un modéle stratégique ;

-Une grille pragmatique de résolution de problemes.
L’école de Palo Alto s’intéresse a trois choses :

-Une théorie de la communication sur laquelle seléosa démarche ;

- Une méthodologie du changement qui s’appuie stie ¢héorie ;

-Une pratique thérapeutique qui aborde la maladietate d’'une facon originale.

La théorie de la communication élaborée par 'EctdePalo Alto repose sur trois hypothéses
essentielles :

- L’essence de la communication réside dans des gsosaelationnels et interactionneze
sont moins les éléments qui comptent que les oelatentre eux. L'approche est donc bien
systémique.

- Tout comportement humain a une valeur communicaglle est d’abord pragmatique : « la

communication affecte le comportement, et c’esbla aspect pragmatiqué»

4 Jean Hohisse. Ibid. P183.
4> Dominique Picard, Edmon Marc. Op cite P59.
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-« Les troubles psychiques de la personnalifé peuvent étre ramenées & des perturbations
de la communication entre l'individu porteur de ggdmes et son entourage. Il existe donc
une pathologie de la communication.

1.la communication au cceur du systéme

La communication est un systeme

Selon la théorie générale des systemes, un sysenuefini comme un ensemble composé
d’une limite qui le sépare de son environnememt'@tments reliés entre eux par un réseau
de communication.

La plupart de systémes sont ditsouverts » parce qu'ils sont en contact avec leur
environnement et que celui-ci agit sur eux, commagissent sur lui.

Ce réseau d’informations circulant entre I'équipsan environnement montre qu’un systeme
ne se spécifie pas uniguement par ses caracté@gstigternes mais également pacdatexte
dans lequel il évoluedn appelle « context&’ » : 'ensemble des éléments de ce milieu dont

les attributs affectent le systeme ou sont affeuéddui

Qu’observe, obéissait la déontologiedeschercheursyun regardextéieur, distant (s'il
existe) de la situationcommunicationnelle 7?Alex Mucchielli note a ce propos:
«L’ensemble des phénomeénes (lesquekont ici pour nous deschangeset des
communicationsfprme unsysteme une totalité quconstitue un contexte, c’est-a-dire
une sorte de fond sdequel chaque communicatidn systémes’inscrit, et par rapport

auquel chague communication pramdsens»®.

1. 1.le principe de totalité :

Les éléments d’'un systéme sont liés de telle maugjge la modification de I'un des éléments
entraine une modification de tous les autres.

Les chercheurs vont se pencher sur la famille eGigtniere est un systeme ouvert. La famille
est une totalité ou les comportements de commuaitde I'un influencent tous les autres.

1.2. Le principe de rétroaction :

Les éléments d’'un systeme ne sont pas reliés eaxréle facon causale et linéaire mais selon
les principes de rétroaction (ou feed-back) etidmularité. Lorsque deux individus sont en
interaction, le comportement de chacun influendai @& 'autre : moins un éléve travaille,

plus son professeur fait pression sur lui ; et pdugrofesseur insiste, plus I'éleve se bute, et

4% Jean Hohisse,ibid,p,185.

*” Dominique Picard, Edmon Marc. Op cit ; p60.

“8 Alex Mucchielli Etude des communications Approche par la modélisationdes relations,
Armand Colin, 2004, p72.
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ainsi, chaque protagoniste, par son comportemenfprce I'autre dans le sien (le méme type
de lien existe entre le systeme et son environngmen

Il existe deux formes de rétroaction : positiveégative :

La rétroaction positive* : relation qui conduit & accentuer un phénomeénetégonisme des
positions) et qu'on appelle parfoie#fet boule de neige

La rétroaction négative’ : intervient dans 'homéostasie en permettant a stésye de
réagir a une perturbation par une série de mécasisggulateurs qui le ramenent a son état
initial. L’homéostasie est une qualité nécessaes dystémes ouverts et leur permet de

perdurer et de garder leur identité en dépit desifmtions de leur environnement.

1.3. Le principe d’équifinalité

Ce principe signifie que Tlhistoire d'un systeme raoins dimportance que son
fonctionnement actuel, car un systeme s’autorégti@olue constamment en fonction des
interactions qu'il noue avec son environnemenEnencé plus simplement, ce principe
d’équifinalité signifie que les mémes conséquencpsuvent avoir des origines différentes

et des effets différents peuvent avoir les mémes&duses” »°*.

Ce principe a pour conséquence que l'observatigrirderactions internes ( entre les acteurs)
et externes (des acteurs avec I'environnementg fesimeilleure facon d’appréhender les
relations interpersonnelles. D’ou I'utilité d’adapune démarche pragmatique.

2. Les propriétés de la communication

Considérer la communication interpersonnelle cormmsysteme ouvert permet de se donner
un cadre théorique rigoureux pour I'étudier.

C’est ainsi qu’ont été élaborées un certain nonuaeropriétés ou (« axiomes », selon la
terminologie des acteurs) de la communication tifdarmulation fait aujourd’hui référence :
2.1-L’'impossibilité de ne pas communiquer

Pour gu’'une communication s’établisse entre deuggmmes, il ne suffit pas qu’elles soient
en présence l'une de l'autre, mais il n’est pasesgaire qu’elles se parlent un systéme de
communication s’établit des lors que deux partenags prennent conscience qu’ils sont
entrés dans le champ de conscience réciproqueécrivaient Bateson et Ruesth

C’est qu’a partir du moment ou il est percu tounportement est susceptible d’étre interprété

comme un signe en direction d’autrui.

9 Dominique Picard, Edmon Marc. Ibid p61.

Y Dominique Picard; Edmond Marc; op cit, p 62.

*1 paul watzlawick, janet Helmick Beavin et Don.Dcklson. Une logique de la communication, op cit,3¥.
°2 Gregory Bateson ; Jurgen Ruesch ; Communicatisnaété. Paris le seuil, 1988. P 38.
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Ainsi, selon le premier axiome, en situation de gamication, <On ne peut pas ne pas

communiquer », et tout comportement a valeur de message.

2.2. Les niveaux de la communication : contenu etlation

Depuis les travaux de I'Ecole de Palo Alto, distingue égalementleux niveaux

d’'informationsdans umrmessage :

— celui qui seapporteau «contenu» (et qui prend ldorme d’'un renseignementj’'une

opinion,d’'un jugement, d’'ursentiment...) ;

— et celui quitouchea la « relation » qui unit lepartenaires(pour la confirmer,

I'infléchir, la corriger...).

Les auteurs posent deuxieme axiomecette importante proposition : « Toute
Communication présente deux aspects : le contelaurelation, tels que le second englobe le
premier et par suite est une méta communicatin. ».

L’étagement des niveaux de communication s’en &obwuleversé. Dans les échanges
étayés par les médias traditionnels, « la sémamtigi la relatiorou du cadre précédies

contenus de nos représentaticeigilote celles-ci»>*.

2.3. La ponctuation de la séquence des faits :

Sous le regard d’'un observateur extérieur, l'iniBom entre deux acteurs semble une suite
ininterrompue d’échanges verbaux et non verbaums spe I'on sache ce qui, dans ces
échanges, peut étre de I'ordre du stimulus ou dépanse.(p66)

Selonle troisieme axiome: « la nature relation dépend de la ponctuation ségjuences de
communication entre les partenaires ». Il contriudvelopper une intuition de Bateson sur
la relativité des faits : ka définition d’'une relation ne dépend pas seulemerne la chaine
des évenements qui constituent I'interaction, maiaussi de la facon dont les individus

voient et interpretent les évéenements’ ».

>3 Dominique Picard; Edmond Marc; op cit, p 65.
> Bougnoux,D., Introduction aux sciences decammuntation, Paris, LaDécouverte1998.p 19.
%5 Gregory Bateson, Jurgen Ruesch ; ibid P250;
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2.4. Interaction symétrique et interaction complémetaire

Le quatrieme axiomeconcerne la modélisation des types d’interactios’&ppuie sur une
typologie des relations interpersonnelles étaldieBateson dans Naven. Il s’énonce ainsi :

« Tout échange de communication est symétrique ou c@i@mentaire, selon qu’il se
fonde sur I'égalité ou la différence».>®

Danslinteraction symétrique, I'égalité est signifiée par des messages «en mirou tout
comportement de I'un suscite un comportement idastde I'autre.

Le principe de réciprocité qui existe dans leselgusociaux en est un exemple parfait :
recevoir qui vous invite, offrir un cadeau a quusaen offre un, ne jamais laisser une lettre
sans réponse, (le champ de la politesse offre wrairte particulierement riche pour
appréhender les subtilités de la communicatiorrpetsonnelle, efapproche systémiqude
Palo Alto est bien adaptée a son étude.

Dans l'interaction complémentaire: les partenaires adoptent des comportements stédra
qui s’ajustent I'un a l'autre : I'orateur discowt le public écoute, I'officier dirige et le soldat
obéit ...dans tous ces cas, c'est la difference desportements qui justifie et fonde la
communication.

Dans linteraction symétrique des rituels sociaux, les protagonistes sont en reeda
donner quelque chose de similaire & ce qu'’ils eqti (une invitation, une lettre, un cadeau).
lIs occupent donc des positions équivalentes. Meigeraction complémentaire suppose

deux positions dissemblables qui s’appellent régjpement et s’articulent entre-elle.

2.5. Communication digitale et communication analague :

Une information (une pensée, une émotion, un réss¢me peut étre transmise qu’apres
avoir fait I'objet d’'un « codage » qui la tradurds une forme (un « code ») compréhensible
par un interlocuteur.

La communication digitale est ainsi nommée par analogie avec les ordinatquis
fonctionnent sur le mode de comptage des donnéebi(®), appelées digits parce qu’autre
fois on les comptait sur les doigts. Elle se spe&@ar 'emploi de signes conventionnels ou
I'expression n'a pas de rapport direct avec I'olpgbrimé.

La communication analogiqueau contraire, présente un lien plus direct avequelle
signifie. L’expression non verbale ou les onomagspsont souvent de ce type : refuser un
dessert en posant la main sur son ventre, c’estqlie le refus est physiologique et que la

valeur du plat n’est pas en jeu.

*% Dominique Picard; Edmond Marc; ibid, p 68.
50



La communication digitalestplus précise mais peu expressive par elle-méme.

La communication analogiguglus imagée, est mieux adaptée pour exprimer deuqui
touche au vécu personnel ou provoquer une émoltien son interlocuteur ; mais, plus floue,
elle laisse beaucoup de place a I'interprétation.

En fonction de ce qu’'on désire exprimer, on pewisihl'une ou l'autre de ces modalités.
Mais le plus souvent on a recours a une sorte diic@ison des deuxla communication

digitale pour lecontenu, I'analogique pour larelation.

2.6-Modélisation et pragmatique

Le modeéle systémique permet de conceptualiser iaramication, mais il a bien d’autres

implications.

Ainsi, en formalisant I'impossibilité de ne pas coomiquer, on instaure en méme temps
l'interaction comme l'unité de base de la communidéon (selon I'aphorisme de Ray

Birdwhistell, si souvent cité : « un individu ne nemuniqgue pas; il prend part a une
communication ou il en devient un élément »). Oenbil’identification de deux niveaux

(contenu et relation) permet de comprendre la eapuofondément subjective du regard
gu’on porte sur ses propres relations et les ditiés de communication.

Et lorsque la communication dérape, lorsqu’elleieldy selon la terminologie adoptée,

« pathologique », le modéle permet aussi de repérqui la perturbe.

3. La pathologie de la communicatio®

On communique, en principe, pour mieux se compeeratr créer du lien. Lorsque la
communication ne joue plus ce rble, mais, au cortraontribue a éloigner, a produire de
'incompréhension et de la souffrance, on la gieatiie « pathologie ».

C’est le cas dans les situations conflictuelle&ltps soient violentes ou insidieuses, ouvertes
ou larvées, gqu’elles se manifestent par des dispdactuelles ou des désaccords profonds.

3. 1. La recherche d’'un non communication

Toute recherche de non communication apparait cotanmeanifestation d’un déreglement

pathologique, mais on ne s’y engage pas par hasard.
3. 2.La confusion des niveaux de la communication

Elle survient lorsque les partenaires ne font @adiktinction entre ce qui, dans leurs

échanges, a trait au « contenu » ou reléve dedkton ».

> Dominique Picard; Edmond Marc; ibid, p70.
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Les conflits interpersonnels traduisent souverteaminfusion.

La confusion des niveaux peut étre dissipée pardia communication. Malheureusement, la
confusion des niveaux se double souvent d’unecdit® a méta communiqué qui empéche la

résolution du probléme.
3. 3.La ponctuation discordante

La discordance peut porter sur I'ordonnancement fdfs (qui a commencé ?) et la
responsabilité de la situation. Cette responsabiié muant souvent en culpabilité, chacun
s’accroche a sa perception et a sa position demécDe maniere plus profonde, le désaccord

peut atteindre la définition méme de la situation.

La ponctuation discordante s’accompagne souvermntedaonfusion entre les niveaux de la
communication : on discute interminablement powosagui a raisonrfiveau du conteny,

alors que c’edt relation qui est en jeu.
3.4. Les erreurs de traduction entre I'analogique tde digital

La communication analogique produit une impressmos qu'elle ne transmet une
information. Le récepteur en fait alors une intétation qui, elle se formule en langage
digital. De telles erreurs de traduction sont duesi parce que le contenu d’'un message n’a
de sens que par rapport a 'ensemble de référenne it est issu (lax bonne » fagon
d’accueillir un invité est déterminée par le codepolitesse). Mais cet ensemble est subjectif
(les codesvarient selon lesultures) : dans I'émission d'un message, c'est I'ensentde
référence de I'émetteur qui entre en jeu ; le rimap lui, se sert de ses propres références

(qui peuvent étre différentes) pour traduire I'imf@tion recue.
3.5. Troubles pathologiques virtuels de l'interacthtn symétrique et complémentaire

Qu’elle soit symétrique ou complémentaire, aucurteraction n’est meilleure que l'autre.
Cependant, chacune comporte virtuellement la pitigsid’'un « emballement » : I'escalade

symétrique ou la complémentarité rigide.

Dansl'escalade symétriguda quéte de la symétrie devient I'enjeu essemntiela relation.
Chacun veut étre I'égal de l'autre, et les part&saine communiquent plus que pour

surenchérir dans leur rivalité :

La complémentarité rigidéntervient lorsque la relation se fige et que toéwlution est

devenue impossible.

Le modele de la communication ainsi élaboré vavieowson application dans le monde du
travail et des organisations.
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Section5 : travail et organisation

Les organisations offrent de nombreuses analogies las familles. Créées et gérées par des
hommes (décideurs, salariés, usagers...) lieux diictaalité ou se cristallisent des enjeux
relationnels (luttes de places, rivalités, jeuxll@daces et de coalitions...), elles sont
traversées par des réseaux de communication gdéfesssent, les structurent, favorisent ou

empéchent leur évolution.

Elles apparaissent donc, elles aussi, comme ungll&application |égitime pour les idées de
'école de Palo Alto: son approche de la commuimoa de l'apprentissage et du

changement.

hY

L’approche systémique des organisations s’est dppée en grande partie a partir des
travaux du MRI : soit en prenant pour modele lgaprache de la famille et des thérapies
familiales, soit en développant une pratique odggrfondée sur leur conception des systemes

communicationnels. Devenue aujourd’hui une disogh part entiere.
Une discipline originale

Sous le terme d’approche systémique se déploiestiaic nombre de pratiques diversifiées
comme la résolution de problémes, la médiationccbanpagnement au changement, le
coaching ou méme la formation. Elles ont en comuateise référer explicitement a la théorie
générale des systemes et a I'approche communioatienApproches qui, au fil du temps, se
sont enrichies d’autres théories qui ont en comgheirsituer les relations interpersonnelles

dans des modeles de circularité.

Ces apports ont pu provenir du champ de la psggikelationnelle. A cet égard, I'analyse
transactionnelle d’Eric Berne en est un exemplepe@dant, c’'est dans le champ de la
sociologie des organisations que résident les pgi@ndes influences. Parmi les plus
importantes, on peut citer les travaux d’Henry Mib@rg sur les configurations manageériales,
de Michel Crozier sur l'analyse stratégique et deris<C Argyris et Donald Schon sur

I'apprentissage organisationnel.
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1. Eric Berne et les jeux relationnels®

La communication interpersonnelle est un processumemment tsatégique et, pour en
rendre compte, I'école de Palo Alto a pu se référda théorie des jeux de John Von
Neumann et d’'Oscar Morgenstern que Gregory Batagait découverte lors des conférences
de la Macy Foundation. Celle-ci offre une typolodes stratégies relationnelles en termes de
jeux a somme nulle ou a somme non nulle. La prerast ainsi appelée comme le poker ou
ce que I'un gagne correspond a ce que l'autre pardommunication s’apparente alors a une
compétition et les partenaires sont des rivaux.sDlanseconde, les gains et les pertes se
répartissent entre les acteurs ; les partenai@glont des jeux « gagnant-gagnant ». les jeux
a somme non nulle sont a la base de la coopér&aur.réaliser un changement nécessaire, |l

est préférable de négocier avec les intéressés.

Cependant, si ces schémas sont assez opératsinestiént rudimentaires. C’est pourquoi,
aujourd’hui, on s’intéresse plus a la notion de ijgwoduite par I'analyse transactionnelle
d’Eric Berne. Pour lui, un jeu se présente soutime d'une ligne de conduite (sorte de

scénario) qu’un individu répéte fréquemment dasgskations aux autres ;
2. Henry Mintzberg et I'affinement du contexte orgaisationnef®

Face a un probleme, si on veut agir sur les corapmtts des acteurs, sous l'influence du

contexte organisationnel, il faut en avoir une @ssance affinée.

A cet égard, les travaux de I'économiste Canadiemryh Mintzberg sur les configurations
manageériales proposent un cadre pertinent et aperatSelon lui, les organisations se
composent d’un nombre limité de variables corredpoha des sous-systemes et fortement

reliées entre elles. Les variables retenues sonbaibre de quatre :
- La « structure » (la facon dont est assurée dadioation du travail des opérateurs) ;
-Le « marché » dont dépend l'activité de I'orgatimd stable ou aléatoire).

- Les «buts » que la structure s’assigne, eux-reémubdivisés en « buts de mission »
(centrés sur les résultats) et en « buts de systgieentrés sur I'organisation elle-méme et ses

membres) ;

- Le « pouvoir » (notamment la facon dont il estuase).

%8 Dominique Picard Edmond Marc, ECOLE DE PALO ALTRuf " édition. Que sais je,Paris 2013, P 111.
%9 Dominique Picard; Edmond Marc; ibid, P 113.
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Combinées, elles peuvent se déployer en plusieat&garies, ou « configuration », qui
répondent a des logiques internes et forment desexies prévisibles aux interactions

professionnelles des acteurs sociaux.

La connaissance de ces configurations permet dhppder avec plus de finesse les

différences culturelles entre les entreprisesseptecessus de résonnance interne.
3. Michel Crozier et les enjeux de pouvoir

Le sociologue Michel Crozier est le créateur dendlgse stratégique. Cette approche

d’orientation systémique fait du conflit une caéaidtique fondamentale des organisations.

Elle repose sur une vision renouvelée du pouvoinsdas organisations. Crozier explique
ainsi que dans toutes les organisations, la plueidécisions doivent étre prises alors méme
gue toutes les données pour les prendre ne sonéaigs et que des incertitudes demeurent.

Parmi ces incertitudes, certaines, dites »pertasent jouent un role capital dans la survie de
I'organisation et, de fait, offrent a ceux qui lemitrisent la faculté d’acquérir du pouvoir

indépendamment de la place qu’ils occupent damgdiigramme.

L’analyse stratégique montre que, dans un systéganisationnel, la participation de chacun
repose essentiellement sur la poursuite de setisitpropres et la recherche d’un certain

POUVOIr :

Celui de contraindre les autres a satisfaire ségerges ou bien celui d’échapper aux

contraintes issues des exigences des autres.

Dans cette perspective, les conflits interpersdesedt les luttes de pouvoir ne sont donc pas
I'expression d’'un « dysfonctionnement », maik& «angon qu’une organisation doit payer
pour exister, et la condition méme de sa capaciténmabiliser les contributions de ses
membres et a obtenir d’eux ce " bon vouloir” sankquel elle ne peut fonctionner

convenablemens ©°

Comme Mintzberg, Crozier, a permis une avancéedmahtale dans la connaissance du

contexte organisationnel.
4. Chris Argyris et I'apprentissage organisationnél*

Le grand intérét suscité par cette nouvelle appraldit étre compris en référence au climat

d’incertitude provoqué par la mondialisatioRarmi les travaux sur l'apprentissage

% Dominique Picard; Edmond Marc; ibid, P 116.
®1 Dominique Picard; Edmond Marc; ibidem. P116.
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organisationnel, ceux de Chris Argyris et Donalch@t demeurent une référence pour les

consultants d’aujourd’hui.

Dans une approche largement inspiréertlesaux d’apprentissagdéfinis par I'école de Palo
Alto, ils isolent deux types d’apprentissages orggtionnels : enx simple boucle et en

« double boucle. Dansle premier type I'entreprise tire parti de ses expériences pour
modifier ses stratégies mais dans les limites fixg¢ar les valeurs et les normes de

I'entreprise.

Dans l'apprentissage en double bouclginsi appelé parce que les expériences vécues
rétroagissent a la fois sur les stratégies etaddésuvs directrices), ce sont les théories d’'usage

de I'entreprise qui sont interrogées par I'expérenécue.

L’organisation apprenante est au coeur des préoticnpactuelles. On peut citer notamment
la cinquieme Discipline d®eter Senge(Américain ,professeur de managem&son lui,
cing disciplines forment les fondements d’'une appeosystémique visant a rendre les
organisations plus performantes :la pensée syst&nlg maitrise personnelle, la remise en
question de modeles mentaux, la vision partag@eptentissage en équipe.

5. L’école de Palo Alto au coeur du systeme

L’approche systémique des organisations est uregpdige vivante qui évolue sans cesse en
fonction du contexte socio-économique et des begmiril suscite.

Cependant, le bagage conceptuel de 'Ecole deAtden reste le socle, et Gregory Bateson
la référence incontournable. On peut donc dire Guegory Bateson est a la source de ce
gu’'on appelle la « troisieme génération » de la Ridinme le modeéle de circularité gu'il a
largement contribué a définir et a diffuser fut 'arigine des différentes approches

systémiques.
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Conclusion

L’école de Palo Alto a révolutionné le champ degersmes humaines en placant la
communication et la notion de systéeme au centrgadbéorisation. Ne pas séparer l'individu
du contexte culturel et relationnel dans lequéviblue devient le fondement d’'un nouveau
modele qui s’applique aussi bien a la famille glagosychiatrie ou au monde du travalil.
Ainsi, dans I'étude de la communication et desrattons, secteur de recherche en pleine
évolution, les théories de Gregory Bateson et du Nd&Rcessent de se combined’autres
appors.

L’approche systémique des organisations, qui sé peurtant une discipline a part entiere,
continue elle aussi de s’alimenter aux sources’lHeole de Palo Alto pour nourrir sa
réflexion et adapter sa pratiqgue aux exigenceshdakeversements économiques actuels. Et

ceux-ci, a leur tour, mettent a I'épreuve et fordléer les fondements de la systémique.

La grande force de I'Ecole de Palo Alto, a la feystémique et pragmatique, a été d’offrir la
possibilité de concilier les exigences d’'une pengébale et théorique avec celles de I'action
pratique, forcément singuliére. Ses avancées tgesisont donc toujours en prise avec la

réalité, et c’est pour cela gu’elle continue d’'éel de s’adapter et de perdurer.
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CHAPITRE 3 :

ANALYSE STRATEGIQUE EN
PERSPECTIVE : Retour sur la

Sociologie des Organisations

De Michel CROZIER



SECTION1 : L'ORGANISATION

Les organisations montrent une grande diversité slagtures en méme temps qu’une
stabilité et une efficacité trés différentes legsinles autres. Il n'est pas possible de relever
une relation univoque entre le type de structutesperformances obtenues.

I. Les Théories classiques d’analyse

Comme toute démarche dans une science nouvellprdesieres réflexions des sociologues
sur les organisations ont été d'opérer des claasifins, et 'un des grands mérites de M.
Weber a été de fournir une typologie des orgamisatgui expliquait bien leurs différences de
structure et de comportement. Basée sur l'origime l'dutorité placée a la téte de
I'organisation, la classification en trois catégsride M. Weber est cependant trop simple
pour qu’elle s’applique a toutes les situations toie peut aujourd’hui rencontrer. Une des
meilleures tentatives pour prolonger le travailMieWeber a été celle d’A. ETZIONI qui a
distingué entre les organisations selon le typecal@role et le type de participation ; il
parvient ainsi a faire entrer a peu prés toutesiganisations connues (aussi bien les armeées,
partis politiques, églises, que les entreprises)s dame catégorie dont le comportement est
homogene.

M. Weber avait par ailleurs, considérablement tdsisur les avantages de la grande
organisation bureaucratique, et il est normal geeuboup de chercheurs se soient intéresses
et au phénoméne des grandes organisations et aarpBge bureaucratique. Parmi eux, A.W.
GOULDNER ne s’est pas contenté de relever tousdéfauts d’'une bureaucratie, mais a
distingué trois types pour montrer qu’il pouvaawoir de bonnes bureaucraties. M.CROZIER
d’autre part, a détaillé dans le cadre de la Fratm#ies les déviations qui affectent les
grandes organisations et qui font qu’elles parveeira se maintenir tout en remplissant tres

mal leurs buts.

1. Max Weber et la Bureaucratie (1864-1920)

D’'une pensée originale bien qu'influencée par ses de I'époque (par exemple par la
distinction de HEGEL entre I'Etat et la sociétd)siopposa aux idées de K.MARX, de
HEGEL, des historicistes, des utilitaristes.

1.1 Autorité

La théorie de M. Weber sur les structures d’atédtii permet de classer les organisations.
Son point de départ fut de se demander pourquoinigsidus obeéissent aux ordres. M.
Weber fait une distinction entre pouvoir, aptitwdércer I'obéissance et autorité, aptitude a
faire observer volontairement les ordres. Dans ystéeme d'autorité, les subordonnés
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acceptent les ordres parce qu'il les croit legismd. Weber distingue entre les organisations
selon la maniére de |égitimer l'autorité ; il yalose lui trois types: charismatique,
traditionnel, et rationnel-légal.

1.1.1. L’organisation charismatique

Est fondée sur les qualités personnelles du le&gui-ci démontre des qualités supérieures
aux autres individus. A la limite, c’est un proghéin chef politique, un Dieu. Les disciples
qui forment avec lui I'essentiel de I'organisatisont les rouages essentiels, au moins entre
lui et les autres individus. Des exemples peuvirttéouvés dans des mouvements religieux,
révolutionnaires mais aussi dans des entreprisearfHFORD, A.CITROEN, RENAULT,
BOUSSAC,....). La question de la succession est togjan probleme. Souvent dans les
organisations politiques et religieuses, il ya sois entre différents disciples, chacun se
prétendant le véritable héritier du leader. Peuveot un autre leader charismatique se
présente et I'organisation perd donc sa forme shwafique : elle meurt ou prend une des

deux autres formes.

1.1.2. L’'organisation traditionnelle :

Utilise u e autorité basée sur les précédentsaidages. Le leader possede l'autorité en vertu
du statut qu’il a hérité et I'extension de cettéoate est fixée par la coutume. Quand le chef
charismatique rend sa succession héréditaire of@tdevient une partie du réle du leader
plutét qu'une part de sa personnalité. Ce type gdinisation a deux formes: la forme
patrimoniale ou les employés recoivent une rémuioéralu leader et la forme feudale ou les
employés ont des revenus propres et sont plus @uies) le leader les subordonnant par des
dons, bénéfices,....et par des devoirs et droitsucoietrs. Les exemples de M. Weber
concernent l'histoire mais d'autres exemples peun&ne pris parmi les organisations
actuelles : beaucoup de chefs d’entreprises tratsmdeur entreprise a leur fils, beaucoup
de taches sont faites parce qu’elles ont toujoiéréagtes ainsi,....

1.1.3. L’organisation rationnelle-légale

Est la forme d’organisation bureaucratique. M. Wébiedonne les caractéres suivants

1. ses membres sont personnellement libres et so@mune autorité seulement pour
I'accomplissement de leurs fonctions officielles ;

2. ils sont organisés dans une hiérarchie d’emplaige et bien définie ;

3. chaque emploi a une sphere de compétence lgigaleléfinie ;

4. Tout emploi est occupé sur la base d’une mrlatontractuelle ;

! Jean-Claude Scheid, Les grands auteurs en orgianjsaunod, paris, 1990. P, 13.
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5. les candidata un emploi sont sélectionnés d’apres leurs quatifioa techniques ; dans le
cas le plus rationnel ils sont sélectionnés parcaors, examens ou par des dipldomes
garantissant leurs connaissances techniquesgntsyemmeés et non élus ;

6. les membres sont rémunérés par un salaire éremonnaie ; le salaire varie selon
I’échelon hiérarchique ;

7. 'emploi dans 'organisation est la seule ocdigraprofessionnelle de ses membres ;

8. 'emploi constitue une carriere : la promoti@nfait selon le jugement des supérieurs ;

9. 'employé n’est ni propriétaire des moyens adedanisation ni propriétaire de son poste ; il
ya séparation entre la fonction et ’lhomme quidage ;

10. 'employé est soumis a une discipline striciagison travail.

Ces caractéres définissent une bureaucratie tfé&redite de certaines bureaucraties que
I'histoire a connues (comme la bureaucratie chajois

La bureaucratie est rationnelle, car les moyensliguutilise sont expressément choisis pour
atteindre des buts spécifiques (comme une machétdggale, car l'autorité est exercée a

I'aide de normes et de procédures.

Les raisons de son efficacité sont

- Le rejet des préférences personnelles du leaderrejet des coutumes et traditions.

- La stricte définition du travail et de I'autoritde chacun.

- Une structure hiérarchique contrélant toute I'axte.

- Des régles écrites prévoyant toutes les situation

- La présence d’experts connaissant bien leur titava

Ce systeme est hautement efficace parce que lasdépalisation extréme permet une grande
coordination et un tres bon control€outes les conséquences d’'une action peuvent étre
calculées, prévues. L'incertitude est illimitée.

M. Weber constate que le développement des ordgamisabureaucratiques touche toutes les
formes d’organisation (entreprises, Eglises, arma@gmnismes d’Etat).

Selon lui, le capitalisme a joué un réle majeursda@développement de la bureaucratie : c’est
un systeme économique fondé sur le calcul ratiodanegain a long terme. Il établit alors un
lien entre religion et organisation : pour quedgpitalisme s’instaure et par la la bureaucratie,
une attitude morale particuliére est nécessaitest ta religion protestante, apres la Réforme,

qui la provoque le mieux, avec sa croyance dansrédemption fondée sur une activité

2 Luc BOYER -Noel EQUILBEY, ORGANISATION Théories etapplications, EDITIONS
D'’ORGANISATION, France 2001.P. 56.
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créatrice sur terre. Cependant M. Weber notaitl @vait une certaine contradiction entre la
décentralisation économique gu’implique le capstak et le centralisme d’'une organisation
bureaucratique.

Les idées de M. Weber sont proches des organisatiassiques comme W. TAYLOR en ce
gu’ils pensent que la supériorité d’une organisatiéside dans un contréle plus grand, dans
une prévisibilité plus forte et que ces résultatmt sobtenus par I'impersonnalisation.
Beaucoup d’études sont partis des idées de M. WEBER

L’école classique a, malheureusement, donné naissamiverses dérives aux conséquences
sociales parfois désastreuses. Ce sont d’aill@gglérives qui ont entrainé le développement
d’approches alternatives a I'organisation sciemid, comme par exemple celles de I'Ecole

des relations humaines.

2- TAYLOR et L’O.S.T (Organisation Scientifique de Travail):

Fréderic Winslow TAYLOR est le fondateur du mouvemeonnu en francgais sous le hom
d’Organisation Scientifique de Travail (O.S.T).La pensée qui le guide, est I'élimination
des gaspillages de temps, d’argent, de matieresle.recours a une méthode scientifique, et
non a des hommes exceptionnels, pour les éliminé/. TAYLOR affirme que « le principal
objectif du management doit étre d’assurer le marimde prospérité aussi bien pour
I'employeur que pour chaque employé&our I'employeur le maximum de prospérité signifie
non pas de gros profits & court termes mais le ldppement de tous les aspects de
I'entreprise pour qu’elle atteigne un stade permarge prospérité. Pour I'employé, le
maximum de prospérité signifie non pas de grosirgglatout de suite, mais son
développement personnel pour qu'il travail efficaemt, ave qualité, avec ses dons
personnels. F.W.TAYLOR distingue nettement productet productivité : «la prospérité
maximum est le résultat de la productivité maximgumnelle-méme dépend de I'entrainement
de chacuh».

A ce propos Taylor dénonce trois contre-verités :

-il est faux de penser, comme le font de nombrawxiers, qu'un accroissement de
productivité améne le chémage ;

-il ya de mauvais systemes de management qui fdfoamrier a limiter sa production pour
protéger ses intéréts car souvent, quand il augeesdn rythme de travail, le patron

s’'arrange pour ne pas augmenter son salaire;

% Jean-Claude Sheid, op cite, p83.
62



-certaines méthodes de travail gaspillent I'énergides efforts des ouvriers qui ne regoivent
ni aide ni conseil de la part de leur direction

F.W Taylor ajoute : « ce que les travailleurs dedesuh a leurs employeurs, plus que toute
autre chose, c’est un salaire élevé ; ce que lgdogneurs veulent...ce sont des bas couts de
production ; ...I'existence ou I'absence de ces didarments constitue le meilleur indice d’un
bon ou d’'un mauvais management ».

Taylor a lui-méme tres bien énoncé ses quatre grandcipes de management scientifique :
1. I'étude scientifique du travail doit étre fafiar une équipe de spécialistes car elle est trop
compliquée et trop longue pour étre faite par Issgenel de production ; elle deviendra le
Bureau Méthodes. Cette étude définit les procesgértoires les plus économiques et donne
la quantité de travail que doit fournir un ouvrigacé dans les conditions optimales ; si
I'ouvrier obtient cette quantité, il doit recevain treés haut salaire (entre 30% et 100% de plus
gue le salaire moyen du marché) ;

2. Tout travailleur peut devenir excellent, au nsomlans un poste de travail, s'il a été
sélectionné scientifiquement selon ses aptitudésmié (training) convenablement ;

3. Le couplage de I'étude scientifiqgue du travaitle la sélection scientifique du travailleur ;
« il s’agit de faire appliquer la science par lesreers » et c’est sur ce point que beaucoup de
managers échouent et non les ouvriers, car les gaeaie veulent pas changer leurs
méthodes ;

4. La coopération entre le management et la magudie doit etre tres étroite car « le travalil
et la responsabilité du travail se divisent d’'uagoh presque égale entre les managers et les
ouvriers » et cette coopération renforce la saliéddmumaine.

Par science, Taylor veut dire observation et mesyse&matique. Il est clairement influencé
par I'idéologie scientiste avec sa vision du pregrdini rendu possible par la science. Sa
démarche « scientifique » est une démarche connmeitnon expérimentale.

L’erreur de Taylor fut de prétendre que le managéndéit une science comparable a celle
de lingénieur. Alors que le management n’est quiavoir empirique qui S'appuie sur
I’économie, les mathématiques, la sociologie, etc'essence du management est de rendre
productif le savoir...et, dans la pratique, le ny@maent est vraiment un art libéral Peter
Drucker, 1955.

Les méthodes de F.W.Taylor ont été développées npanbre de continuateurs: H.
L.GANTT, L.GILBRETH, CH.BEDAUX, ROWAN, et F.AHALSE...qui ont
progressivement formé I'école classique de I'orgatidon du travail.

“ Luc BOYER-Noel EQUILBEY, op cite,p45
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Les reproches les plus valables, ceux que luirietamment I'école des relations humaines,
porteront sur une conception trop sommaire de ysiplogie du travail (seule ou presque la
fatigue est retenue) et sur une négligence des @asenpes psychologique et sociologique du
travail. Par ailleurs, du point de vue de l'analydes taches, on peut aussi reprocher a
F.W.Taylor de n’avoir pas percu que plusieurs oigions rationnelles du travail, et non
une seule, sont généralement concevables et appkca

[I. Ecole des Relations Humaines

L’école dite des relations humaines rassemble Hésries qui posent, autrement que la
perspective taylorienne, la question de I'explmatiles comportements des individus dans les
organisations. Toutes ces théories placent lesinsegusychologiques au coeur de leur
explication. Ce sont les expériences menees pamigmnieurs des usines de la Western
Electric puis par Mayo et son équipe de cherchéudsRoethlisberger et T.N.Whitehead, qui
ont remis en cause certains des postulats tayrimtre autres celui relatif a la motivation
par les seuls facteurs économiques. Le problénla detivation de 'homme au travail ne
s’est posé gu'assez tardivement: jusqu’aux andé&@®, les études sur le travail étaient
surtout d’ordre physiologique et portaient, au mjesur les conditions matérielles du travalil
et leur influence sur le rendement et la produtivi’analyse des raisons pour lesquelles un
salarié pouvait étre motivé, en dehors de la petsgede récompenses pécuniaires, dut

attendre les expériences menées par Elton Mayo.

1. Les enquétes d’Elton Mayo a la Western Electric @mpany

Les travaux d’Elton Mayo se sont développés au iddbs années vingt. Ils partaient d’'une
critiqgue de I'approche taylorienne imposant a I'menle rythme des cadences de travail gu'il
doit respecter totalement. Mayo a basé ses reatmrcr [’analyse des effets de
I'introduction de pauses durant le travail. Desherches sur les hommes au travail dont la
plus connue est I'enquéte de cing ans a l'atel@wtdorne de la Western Electric Company,
une usine de fabrication de téléphones a Ciceroptiiouest de Chicago.

Les expériences a la Western Electric ont propesépbtocoles expérimentaux faisant varier
différents facteurs organisationnels ; elles o éaractérisées également par un usage

important de la technique des entretiens pour céreples observations.
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L’existence d’'une motivation liée a l'intérét portéaux ouvrieres : I'effet Hawthorne

L’effet Hawthorne a connu un énorme succes, ic#étcomme une référence incontournable
dans la plupart des livres de management. On péntentonsidérer qu’il constitue une sorte
de mythe fondateur.

Pour I'expérience sur I'éclairage et pour celle tdgt room Elton Mayo interpréta le
paradoxe entre les résultats réels et les résaitisdus (la productivité aurait du varier en
fonction des changements de luminosité et elleraigas du augmenter dans le groupe
témoin) comme l'effet de l'intérét porté aux ouves. En effet, dans les deux situations
expérimentales, la participation des ouvrieres @ expérience, la présence des chercheurs
dans l'atelier, la sollicitation par ceux-ci d’estiens aupres d’elles constituaient autant de
signes par lesquels les ouvrieres se sont senistisgiliées et sorties de I'anonymat de
I'atelier dont elles venaient. Cet effet porterantem d’ « effet Hawthorne », du nom de la
ville ou se trouvait localisée I'entreprise de laestern Electric qui fut le théatre des
expériences.

L’effet Hawthorne a été proposé pour expliquer hésultats paradoxaux de I'enquéte sur
I'atelier expérimental d’assemblage de relais tébéypques.

Il caractérise l'influence de l'intérét porté a dedividus sur leur comportement. Il peut avoir
plusieurs formulations plus ou moins générales :

-Par rapport a I'expérience a la Western Electfeffet Hawthorne traduit le fait que
I'attention des chercheurs pour les ouvrieres gpeant a I'enquéte a influencé leur
comportement dans l'atelier ; il explique I'accsmsent de productivité méme lorsque les
conditions du travail redeviennent défavorablegpdunt de vue des revendications formelles
des ouvrieres ;

-d’une facon plus générale, I'effet Hawthorne d@ésites transformations des comportements
d’individus qui ont conscience d’avoir été reterqugsir participer a une expeérience, a une
étude ou a une intervention. Les comportementstéadagont alors ceux que ces individus
imaginent qu’'on attend d'eux. Ces attentes renvoi@mx normes sociales implicites

dominantes au moment de I'expérience ou de I'iretion

L’enquéte de Mayo a ouvert et a légitimé un charegpErimentations important en sciences
humaines ; elle a introduit un renouvellement dgard sur le monde de l'entreprise en
insistant sur I'importance des relations humainesswe I'impact des changements. Les
nombreuses recherches en psychologie sociale,aipérls ultérieurement, validées par des
protocoles expérimentaux fiables, ont eu un si dyr@tentissement qu’elles ont fini par faire

65



oublier les faiblesses méthodologiques des engaé@iesvaient ouvertes ces pistes théoriques
si riches.

Par ailleurs, en 1966, Dickson et ROETHLISBERGHERt proposé une hypothése relative
aux conditions d’apparition d’'un effet Hawthornls. dnt retenu trois facteurs principaux :

-La nature de l'attention accordée aux individugip@ant a I'étude ;

-Le degré de conscience des individus de leurgiaation a I'étude ou a l'intervention ;

-La perception du degré de nouveauté de I'étuddedlintervention,

Plus tard, des recherches ont été effectuées pafrev la pertinence des trois variables
précédentes. Mais les résultats n'ont guére étbapts. Autrement dit, en fonction de ces
recherches, le fait pour des individus de savoitilgguarticipent a une expérience
n’entrainerait pas nécessairement un changemeeudecomportements. L'effet Hawthorne

ne serait donc pas automatique.

2. Les théories classiques de la motivation

La Motivation professionnelle se définit comme la volonté de fournir un effortpontant
afin d’atteindre les objectifs fixés par I'entre@j volonté conditionnée par la capacité dudit
effort & satisfaire un besoin persorfin@lus simplement la motivation est fonction ddstro
éléments clés : 'effort, les objectifs de I'entrigp et les besoins. L’attention particuliére
accordée ici aux comportements des individus dangavail expligue qu’'on s’intéresse
uniquement aux obijectifs de I'entrepri®ocessus de Motivatioh:

-Besoin non satisfait ;

-Tension ;

-Pulsion dynamique ;

-Comportement de recherche ;

-Besoin satisfait ;

-Réduction de la tension.

Le besoin dans le cas de notre définition, désigne un igti@rne qui éveille le désir
d’atteindre un résultat donné. Un besoin non satisfrée une tension qui va pousser

I'individu dans une direction particuliere.

® Michel Foudriat. Michel Foudriat, Sociologie desy@nisations, Pearson Education, France 2005, p 126

® Stephen Robbins-David DecenZO Philippe GabiliManagement.L'essentiel des concepts et des
pratiques, 4éme Edition, PEARSON Education, Fr@og, P286.
" Stephen Robbins-David DecenZO Philippe Gabilli#jd. P287.

66



2.1. La théorie de Maslow : la « pyramide des besw »

Maslow identifie cinq catégories de besoins fondaaex, qu’il présente dans un ordre
hiérarchique. Il définit, par ailleurs les principexpliquant le déclenchement de la motivation
au travail. Ces cing besoins sont les suivants

-Les besoins physiologiquedNourriture, logement, sexualité et autres imp&atidrporels.

-Les besoin de sécuritéProtection contre Les douleurs physiques et marales

-Les besoins d’appartenanceAffection, intégration au sein d’'un groupe, accépta et
amitié.

-Les besoin d’estimeSur le plan interne : respect de soi-méme, indégqere] réussite ; sur
le plan externe : statut social, considératiomrdibn.

-Les besoins d’auto-accomplissemenDéveloppement personnel, exploitation de son propre
potentiel, envie de se réaliser.

Malgré ses limites, ce modele a connu un énormeésud.es réflexions de Maslow portent
sur le moral des salariés en entreprise ; ellesgrduse traduire sur un plan idéologique au
niveau des conceptions managériales et elles pmete défendre de nouvelles politiques
d’intégration des salariés en proposant, dans umtegte sociopolitique marqué par
I'anticommunisme. « Une contrepartie aux diversitag de la théorie marxiste. Maslow a
développé une pensée centrée sur une psycholagbalglde I'étre. Son modéle a eu pour
ambition de fonder une psychologie de I'individuaganisation.

Les principes d'utilisation de la théorie de Masl&Ww

L'utilisation de la théorie de Maslow a souvent ptésentée comme reposant sur quelques
principes. Entre autres :

Principe d’émergenceles besoins sont hiérarchisés dans I'ordre préceurprésente. ils
sont motivant dans cet ordre de complexité crotesdres besoins tertiaires ne deviennent
ainsi motivants qu’apres satisfaction des besomslck inférieur.

Principe de dominancelorsqu’un besoin est satisfait chez un individucdsse d'étre
motivant et c’est le besoin strictement d’ordre&sigur qui devient alors motivant.

Principe de frustration La non-satisfaction d’'un besoin accroit sa puissamotivante et

élimine les besoins d’'ordre inférieur.

8 Stephen Robbins-David DecenZO Philippe Gabilllilem, p 288.

° Michel Foudriat. Ibid. P.133.
10 Michel Foudriat Ibid. P.134-135.
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Principe d’insatiabilité.Le niveau d’aspiration s’éleve lorsque les beseord satisfaits.
Principe d’identification les normes sociales propres aux différents groupesidéént des
niveaux d’aspiration.

2.2. Les théories X et Y

Théorie X- chez McGregor, la théorie X renvoie aux préjugdsrséesquels I'employé
n'aimerait pas travailler, se montrerait paresseasquiverait les responsabilités et serait
performant uniguement sous la contrainte.

Un manager qui adopte la vision (négative) de la &orie X considére :

1. que les employés détestent par définition leaifat font tout pour y échapper ;

2. qu’il faut donc les contraindre ou les menacer@présailles pour atteindre les objectifs
fixés ;

3. que les employés rechignent a prendre des resbpitités et préférent étre surveillés de
pres ;

4. que la plupart des salariés placent la sécunitéte de leurs préoccupations et n’ont aucune
ambition.

Théorie Y-Chez McGregor, la théorie Y renvoie aux préjugderséesquels I'employé se
montrerait créatif, chercherait a prendre des mesqlolités et serait capable de
s’autodiscipliner.

Un manager qui adopte la vision (positive) de leh&orie Y considere :

1. que le travail représente pour les employés uneitécaussi innée que le jeu ;

2. que les employés sont capables de s’autogéree efaiitodiscipliner, s’ils se sentent
impliqués dans les objectifs ;

3. que I'individu moyen peut apprendre a assumer,&hena rechercher, les responsabilités ;
4. que la capacité a prendre de bonnes décisionsoswetrlargement répandue dans
'ensemble de la population et que les managera détiennent pas nécessairement le
monopole.

2.3. La théorie de Frederick Herzberg C’est au psychologue F. Herzberg que nous devons
la théorie des deux facteurs, théorie selon laquelle la satisfaction et I'indatiion
professionnelle seraient respectivement liées datsurs intrinseques (facteurs moteurs) et
extrinseques (facteurs d’hygiene).

Les facteurs moteurs :ce sont des facteurs deotivation ou desatisfaction.Ce sont, entre
autres :

-la marge d’autonomie et le degré de responsab#iéciés a telle tache ;

-I'intérét du travail ;

1 Stephen Robbins-David DeCenzO, Philippe Gabilia, cite, p290.
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-I'image de la tache ou de I'emploi vis-a-vis degmhees des groupes d’appartenance ;

-les possibilités d’'utiliser ses compétences ;

-le degré de difficulté des objectifs assignés eplaplexité du travail a accomplir ;

-le type d’évaluation du travail effectué et la ferme reconnaissance obtenue par l'individu
apres un succes.

Les facteurs d’hygiene ou d’insatisfaction :Sont, au contraire, toujours rattachés a
I'environnement du travail direct. Ce sont entreesi:

-les conditions de travail (les horaires, les @m)g

-le statut de l'individu dans I'organisation ;

-les relations hiérarchiques ;

-les conditions et types de rémunération ;

-les avantages sociaux ;

-les politiques de gestion de I'entreprise (la tiota I'avancement) ;

-les conditions organisationnelles relatives &kusité ;

- les procédures formelles de I'organisation.

Comme Maslow, Herzberg a inscrit sa pensée daasperspective morale, historique et
théologique. Dans son livre « Le Travail et la matde 'homme (1971), il propose de
réinterpréter sa théorie des deux facteurs en asgar ces facteurs deux types d’individus,
gu'il caractérise par deux figures bibliques, Ada&i Abraham. La nature de I'homme
comporterait une double orientation. D’'une partlecqui renvoie a des « besoins instinctifs
ou animaux », qui ont été exploités par la grandgorité des formes de direction des
entreprises. Pour lui il s’agit d'une posture «al- Adam ». d’autre part, celle qui renvoie a
des «besoins spécifiquement humains » et qui gworelrait a la posture « Homme-
Abraham ». Les individus qui sont dans la premiposture sont surtout sensibles aux
conditions de travail et a la rémunération, alare geux qui sont dans la deuxiéme posture
valorisent le développement personnel et restensildes aux conditions qui rendent

possibles 'accomplissement, la reconnaissance\tlorisation de soi'%

2 Michel Foudriat, Op cite, P139.
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SECTION 2 : ANALYSE STRATEGIQUE ET SYSTEMIQUE

Michel Crozier (né en 1922), fondateur de I'analysstratégique et systémique

Crozier s’applique, avec FRIEDBERG et dans la glagfaite continuité par rapport a ses
recherches antérieures (Rouillard, 2005), a jeteibbhses d’'une théorie de I'action organisée
ou collective qui fait date. Les deux auteurs siirdgent sur le fait de savoir « a quelles
conditions et au prix de quelles contraintes »tikacorganisée est possible. lls répondent que
ce fait, loin d’étre spontané ou naturel, est «canstruit social », c’est-a-dire que l'action
organisée repose sur une élaboration contingentégles : seuls les rapports de pouvoir —
des rapports de négociation et de marchandagauiésntrdle des incertitudes de la situation,
comme cela était déja clair en 1963 et comme ndlosisale préciser — permettent de
contraindre les individus a coopéfer

L’analyse stratégique et systémique constitue wecde lecture et de compréhension des
fonctionnements réels des organisations. Selore déttorie, les organisations sont des
construits sociaux, c’est-a-dire qu’elles sont tedpit contingent des relations de pouvoir
entre des acteurs contraints par des situationsteddépendances. Autrement dit, le
fonctionnement réel des organisations est la rsi@tdes multiples jeux stratégiques qui se
tissent entre tous les acteurs. Cette théorie gesimsi une compréhension de la fagon dont
coopeérent, dans des systemes d’action organisesdesidus et les groupes pour atteindre
leurs objectifs de travail.

La théorie organisationnelle du pouvoir va se aoiirgt autour des concepts qui ont pu étre

dégagés de I'étude des ateliers de production 8eita.

1. L'enquéte de Crozier a la Seita (Société natiate d’exploitation industrielle des
tabacs et allumettes)

Avec des raisonnements homologues, Crozier metvaterice la dépendance des chefs
d'atelier vis-a-vis des ouvriers d’entretien, catos la facon d’entretenir les machines, la
production globale de I'atelier se maintiendra aniveau acceptable ou au contraire chutera.
Les chefs d’ateliers ont pour enjeu la productibme peut venir donc pas, eux non plus,
intervenir séverement aupres des ouvriers d’estreties chefs d’atelier adoptent, de ce fait,
une stratégie de laisser faire avec les ouvrieesittétien. Cette résignation n’est pas un
comportement qui pourrait étre expliqué par unerprétation de type psychologique. Dans le
cas de ces ateliers, les ouvriers d’entretien k@nt seigneurs » ; ce sont eux qui détiennent

le pouvoir réel (informel) et ils peuvent le conggren montrant aux autres acteurs a quel

13 CROZIER.M, FRIEDBERG. E, L'Acteur et le Systémes Icontraintes de I'action collective, Paris, Seuil
1977,p.18-31
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point ils dépendent d’eux ; certaines lenteurs &éfzaration, les « coups de gueule » sont
autant d’événements qui rappellent aux autres ectastructure réelle du jeu.

L’enquéte de Crozier a la Seita a jeté les based'alealyse stratégiques et systémique.
L”enquete a montré que, dans l'atelier de production, deatigels de pouvoir s’étaient
développées entre les trois acteurs : le chef liatdes ouvrieres de production et les
ouvriers d’entretien. Crozier a mis en évidence stngcture de jeux. Les comportements des
uns par rapport aux autres ont été interprétésrames de stratégies, elles-mémes régulées par
une regle de jeu.

Les jeux d’acteurs et toute analyse sont contingehies jeux sont contingents, c’est-a-dire
gu’ils caractérisent une organisation donnée dansf@ctionnement a un instant donnés A
tout moment, les acteurs se mobilisent et s’engadgms des relations de pouvoir mais les
configurations de jeux ne doivent pas étre conéekrcomme immuables car, au cour du
temps, les perceptions stratégiques peuvent sefdramer. Si, pour certains acteurs, les
perceptions stratégiques de leurs opportunitéewdeorce (c’est-a-dire de leurs ressources),
de la force des autres acteurs changent, aloraatears peuvent vouloir s’engager dans de
nouveaux jeux en expérimentant de nouvelles siegeg

2. 'analyse stratégique et systémique : le raisaement théorique

Les structures et les regles de l'organisation mmir objectif de prévoir les taches des
membres de I'organisation et leur ordonnancemetiés visent a créer un ordre social local
partiel. Cependant, les observations des fonctimemés organisationnels montrent que cet
ordre prescriptif est toujours contredit par lesnportements effectifs. La question se pose
alors de savoir comment interpréter ce décalage @néscriptions et réalité, entre formel et
informel.

La distinction entre formel et informel

Dans une organisation, on distingue toujours lesatéristiques formelles des caractéristiques
informelles. Le niveau formel concerne les progséofficielles prescrites définissant les
relations hiérarchiques et fonctionnelles ; il espond aux comportements attendus et
représente la partie officielle, visible, de lausturation de I'organisation. Le niveau informel
concerne le fonctionnement réel et concret I'orgation. Il n’est pas conforme a ce qui est
prévu ; il échappe donc en partie aux régles etdégxrets de rationalisation de I'organisation.
Le niveau informel correspond a la partie cachékodganisation.

Pour I'approche classique, L'OST (organisation rsiifigue du travail), le décalage entre le
fonctionnement attendu et fonctionnement effecst mterprété en termes de défauts de
rationalisation ; il est pensé comme la conséquedcme efficacité insuffisante de

I'organisation. Selon cette approche, pour remédiece décalage, il est nécessaire de
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rationaliser plus encore I'organisation en affineabten accroissant la reglementation et le
contrble de son application. Selon I'OST, les cortguents humains sont totalement
prévisibles et contrélables.

2.1 Une interprétation des interactions en termesedrelations de pouvoir

La théorie de I'analyse stratégique et systémiqlee différence de I'OST, considére que les
aléas sont inhérents a l'organisation et que, paséguent le décalage entre organisation
formelle et organisation informelle est inévitaldkaur ce modele les comportements doivent
étre considérés tels qu'ils sont. Pour cette optigomportement et organisation ne sont pas
deux entités distinctes ;ils sont comme les deagdal’'une méme reéalité. le fonctionnement
organisationnel doit donc s’analyser a deux nivediun, formel ou reglementaire, et I'autre,
informel, celui des comportements concrets des mesrdte I'organisation.

L’analyse stratégique et systémique étudie les cotements en organisation comme des
comportements sociaux dont le sens s’expliqueremete de relations de pouvoir entre acteurs
dans l'organisation.

Les relations de pouvoir dans les organisations soréductibles Les jeux de pouvoir sont
inhérents au phénomeéne organisationnel. Il ne peaxoir d’organisation sans conflits ni
relations de pouvoir. Cette vision oblige a religév certaines finalités managériales encore
trop dépendantes de la lecture de I'école desiorkathumaines, pour laquelle les conflits
pouvaient étre réduits. Les conflits existent dt da I'irréductibilité des incertitudes. Avec
des techniques de gestion des relations humairles avec des démarches visant des
changements, certains conflits peuvent etre attenmaige disparaitre. Cependant, les acteurs
engagent de nouvelles relations de pouvoir aut@s rbuvelles zones d’incertitudes qui

surgiront ou qu'ils percevront comme des opporésmit

2.2 La résolution des problémes comme enjeu de paiv

Dans les situations de travalil, il existe de nomkrproblemes et leur résolution n’est pas
automatique ; elle ne releve pas de 'applicatiameé démarche objective unique extérieure
aux acteurs et acceptée par eux. Selon l'analyséégique systémique, la résolution des
problemes est toujours un enjeu de pouvoir dangelasons entre les acteurs ; elle est source
de conflits d'intéréts entre eux. lls s’engagenhdales interactions qui, plus que des
confrontations d’'idées abstraites, sont de véewhhégociations cachées. En effet, les
solutions défendues par les uns s’opposent a qaigmosées par d’autres. Certaines solutions
avantagent certains acteurs et désavantagentttes.au

Face aux situations problématiques, la productiensdlutions est, pour les acteurs, un

instrument de conquéte de pouvoir. Les jeux relaids qui se développent se structurent
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ainsi en un systeme de rapports de forces. Panalé#it a la structure officielle existe donc
une autre structure, celle des relations de pou@sile-ci constitue pour I'organisation, le
véritable systeme d’action.
2.3 Les incertitudes comme source des jeux de pouwvp
Les sources de pouvoir des acteurs sont a la fgansationnelles et relationnelles. Les
acteurs sont placés dans des rapports contraigrzanrtsles regles et les structures
organisationnelles formelles mais le fonctionnentEntorganisation est incertain et aléatoire
et offre aux acteurs des opportunités pour se neEndgs marges d’action vis-a-vis des
contraintes organisationnelles. Les nombreusesrtinmes organisationnelles créent des
problemes qui n'ont pas de solutions formelles ntpie les acteurs doivent néanmoins
résoudre. Les incertitudes de I'organisation ctunstit donc des opportunités de jeu pour des
acteurs qui croient avoir les capacités stratégigleejouer, c’'est-a-dire de s’engager dans les
relations de pouvoir. Ce qui est incertitude dunpde vue des problemes crée une source de
pouvoir pour certains acteurs. Les acteurs s’engadans des relations de pouvoir parce
gu’ils cherchent a controler les zones d’inceritugui affectent leur situation de travail
commune.
Les caractéristigues formelles de I'organisaticggeat une distribution inégale des ressources,
des contraintes, des enjeux. Les acteurs n’orgmnimémes ressources, ni les mémes marges
de manceuvre, ni les mémes intéréts et cependatdivsent coopérer, c’est-a-dire s’arranger
pour trouver des solutions. Ces inégalités créestrédlations de dépendance qui vont étre
exploitées par les acteurs, car ils ont, dans doigption d’autres enjeux que ceux de la
mission ou des objectifs formels qui leur sont aemnf
Le pouvoir est enraciné dans les interdépendancetares les processus de négociation
auxquels elles donnent naissance. Pour I'analyatégtque et systémique, le pouvoir n'a rien
a voir avec des propriétés individuelles ; il es¢ motion relationnelle et non attributiiees
interdépendances sont des rapports concrets gsomiepas la conséquence de situations
objectives mais le résultat des relations de pawsans cesse reconstituees.
L’analyse stratégique et systémique peut donc e€wasidérée comme une théorie
organisationnelle du pouvoir au sens ou le fondéntEs jeux entre acteurs est lié a
I'organisation elle-méme. Les enjeux des acteursnge les ressources pertinentes, qu'ils
peuvent mobiliser dans les jeux se référent a dexcteristiques de I'organisation.
Ce modele constitue une théorie « positive » dwgioulans la mesure ou ce concept n'est
associé a aucun jugement de valeur, a la différdasenodeles précédents (que ce soit 'OST
ou I'école des relations humaineke conflit n’est pas le signe d’'une mauvaise orgation,
il est le reflet d'interdépendances inéluctableseedes acteurs. Interdépendances et conflits
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sont en quelques sortes deux faces d’'une mémeéréladis relations de pouvoir, dans les
relations de travail sont inhérentes au fonctionsr&social de I'action organisée. Les conflits
sont révélateurs des opportunités de jeu.

2.4. L'inégalité des ressources stratégiques

L’influence que chaque acteur pourra exercer dasgeations avec les autres provient des
ressources, qui sont les opportunités qu’il trodams l'organisation pour faire face aux
incertitudes de leur situation commune. Les actsans en position inégale pou faire face aux
problemes gu'ils ont a résoudre dans les situattmsravail, ils ne disposent pas tous des
mémes ressources d’'action face aux problemes quifla résoudre.

La structure organisationnelle et les regles omgdinnelles sont sources de capacités
d’action différentes pour agir face aux aléas quigissent dans l'organisation du travalil.
Ainsi du fait d'inégalités dans leurs ressourceatégiques, les acteurs ne vont pas s’engager
de la méme fagcon dans ces relations.

Le pouvoir n'est pas seulement organisationnel,snaissi relationnel. Les relations de
dépendances les uns par rapport aux autres ami@seatteurs a trouver des arrangements
entre eux pour pouvoir contréler les aléas du fonaement organisationnel. Le pouvoir est
aussi une relation de marchandage dans une situdiitterdépendance ; c’est un échange
négocié de comportements qui aboutit a une modaditiiculiere de résolution des problémes

communs.

2.5 La coopération comme résultante d’arrangementsntre acteurs

La coopération humaine qui fonde le fonctionnemdhine organisation est toujours
médiatisée par des rapports de négociation. Coopsggaifie obtenir des autres certains
comportements qu’on ne peut pas avoir soi-mémeligta sont pas automatiques, mais dont
on a besoin dans I'accomplissement d’'une tachenkHte les obtiendra pas que si I'on a soi-
méme a offrir des comportements intéressants @hpets pour les problemes des autres. La
coopération est donc toujours un probléme. Ellepeat jamais étre considérée comme
acquise.

2.6. Perceptions stratégiques et force de I'engagent des acteurs dans les jeux de
pouvoir

Les acteurs ont des perceptions stratégiques sur :

- Les opportunités de jeu et leurs marges de mancguvre

- Les zones d'incertitude ;

-la force de leurs ressources stratégiques ;
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- La force des ressources stratégiques des adresrs ;

- La dynamique des relations de pouvoir.

Le résultat de la relation de pouvoir entre actelésend des forces que chacun engage dans
le jeu et surtout de celles qui sont pertinentasrppport aux zones d’incertitude autour
desquelles se sont créées des interdépendancefordea de I'engagement comme les
arguments dont se servent les acteurs dans lesontatfons sont liés a leurs perceptions
stratégiques.

2.7. Le langage dans les jeux stratégiques

Le langage est une composante importante des jgaiegiques dans les interactions
quotidiennes. Dans les organisations, les jeux g@mhanents. lls prennent différentes formes
et se traduisent souvent par des confrontationSales entre les acteurs en présence. Les
acteurs ne peuvent parvenir a un accord qu'en éelaam leurs analyses, leurs réflexions,
leurs conceptions, leurs solutions. lls testents sa@sse leurs propres arguments en faisant
varier leur contenu mais aussi leur forme. Lesuastenanipulent le langage pour chercher a
faire triompher leurs idées et souvent, sans natressent en étre conscients, ils piegent ainsi
les autres acteurs.

Les discours, les arguments, le style utilisé dissénonciations, les silences sont des
stratégies. Lors des débats ou des polémiquespguaisent des acteurs, les fagcons de prendre
son tour de parole dans les échanges, les stylesodalités syntaxiques choisis sont autant
d’indicateurs des pratiques stratégiques.

3. Les enrichissements théoriques complémentaires

Depuis les années quatre vingt, en France, a parfraralléelement a I'analyse stratégique et
systémique, de nouvelles approches sur les orgemsae sont développées en s’appuyant et
en nourrissant d’apports d’autres champs discippBsales approches suivantes ont ouvert de
nouvelles perspectives de compréhension des coempents et des jeux dans les
organisations. Complémentaires a I'analyse stratiget systémique, ces nouvelles théories
permettent de d’aborder la lecture des phénomégesigationnels en s’ouvrant a une lecture

des effets de jeux de pouvoir et des mécanismespteduction de la coopération.
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3.1. La construction identitaire par le travail etpar les relations de pouvoir

L’identité se construit par les relations sociales, or I'arg@tion est un espace de jeux
stratégiques qui sont des relations de pouvoile€€l, en plus de contribuer a construire les
regles de jeux permettant une régulation au seisydteme d’action concret, ont donc un
effet de faconnement identitaire. Les regles satd#riorisées. Dans les organisations, les
individus se trouvant dans des positions homologlé&e®loppent des capacités stratégiques
voisines et ont des perceptions stratégiques séieblaAutrement dit, ils ont des identités
communes.

Définis a partir de I'expérience partagée des jswatégiques, des modeles de relations au
travail rassemblent et différencient les groupegidurs. Renaud Sainsaulieu distingue quatre
modéles idéals typiques principaux : les modeledesion, de la négociation, des affinités
et du retrait. Le concept d’identité peut ainseéitégré a I'analyse stratégique. L'identité est
« cette quéte de force que I'on trouve dans lesoteses sociales du pouvoir pour arriver a se
faire reconnaitre comme détenteur d’un désir prépse

En outre, l'aspect de lidentité a un impact treamportant sur les échanges et la
communication. Elle exprime selon la contributiom Rachid HAMADOUCHE « L'idée
dans l'individu dresse & travers un discours utrgio de lui-méme et des autres®».

L’auteur confirme également que « la constructatentitaire est une affaire de parcours et de
contexte. Elle est trés liée a la question du Isoatial qui renvoie a celle de la

communication$’.

3.2. Les développements orientés vers les questi@hschangement et vers l'intervention
sociologique dans les contextes d’action

Le développement des travaux en sociologie desma@i#ons et surtout les rapports que les
chercheurs de cette discipline ont eus avec lesuectdemandeurs de solutions pour leurs
difficultés ont renouvelés les réflexions sur lesestions du changement. L’analyse
stratégique et systémique centrée sur la questerjedix de pouvoir dans les organisations
permet de comprendre a la fois les conflits etdilore produit par les régulations. A partir
de cette compréhension, il devient possible degremgrement la question du changement.

4 SAINSAULIEU. R, Llidentité au travail, les effetsulturels de I'organisation, presses de la fondatio
nationale des sciences politiques, 1977, p333.

> HAMADOUCHE Rachid, in FERREOL Gilles .(S/Dir) : knvironnements et identitésEditions

I'Harmattan.. EME. Paris 2017, « Chapitre 9 :dastruction identitaire chez le jeune Algérois amaissance
des identités émergentesP111.

®HAMADOUCHE Rachid, in FERREOL Gilles. (S/Dir). Ibidp113.
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Dans les situations problémes réelles, les acsamscontraints de s’arranger entre eux pour
trouver des solutions contingentes, les moins isfsédantes pour chacun d’entre eux. En ce
sens, les processus de changement réel dans &ssatipns sont toujours plus ou moins liés
a des transformations des représentations (inddlieki et collectives) et a I'émergence de
nouvelles régulations entre les acteurs. Le chargemméel, produit d’arrangements
complexes entre les acteurs, ne coincide pas aogehent planifié tel que les acteurs
décideurs I'ont pensé et défamipriori.

Pour aboutir a une réelle transformation orgarosatelle, le changement ne peut résulter que
d’'une Co-construction entre les acteurs de I'orggtnon.

Sous l'impulsion entre autres de Renauld SainsauliéErhard Friedberg et dehilippe
Bernoux, les réflexions sur l'intervention sociologique ddas organisations ont porté entre
autres sur :

- Les places relatives des chercheurs et desractetec la question de la nature de
I'engagement du chercheur ;

- la fonction de I'étude préalable du fonctionnemerganisationnel dans la transformation
des jeux ;

- la forme de la restitution des connaissances ;

-La construction des dispositifs de travail enttercheurs et acteurs dans le cadre des

interventions sociologiques a visée de changement.

3.2.1. Le changement et I'innovation

Le changementest une modification durable apportée a I'environest, la structure, la
technologie ou au personnel d’'une organisationuendune amélioration significative de son
fonctionnement et de sa performance ou de sedatsubans celui-ci, le travail de manager
s’en trouverait simplifié, tout comme la planificat, dans le contexte d’'un lendemain
identique au présent.

Trois catégories de changement

Structure : Relation d’autorité, Coordination de mécanismedpiRe de postes, éventails du
contrble

Technologie: Processus de travail, Méthodes de travail, Eouigre

Personnel: attitudes, Attentes, Perceptions, Comportement.

Selon KurtLewin (psychologue américaiforigine allemande)un changement aboutit si la
situation est d’abord décristallisée, débloqué&efhlementdégelé® passe a un nouvel état

pour peu a peu se figer de fagcon permanémstatu quaest un état d’équilibre et la phase de
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décristallisation, en fait de déblocage, est inglisable pour le quitter. Voici les trois chemins
possibles :

-les forces motrices favorables écartant le conepoent du statu quo peuvent étre
intensifiées.

- les forces antagonistes empéchant tout éloignedeeréquilibre peuvent étre réduites.

- les deux approches sont combinables.

Le processus en trois étapesldswin : » envisage le changement comme une rupture de
I'état d’équilibre d’une organisatiorie statu quaest ébranlé et le changement doit permettre
de trouver un nouvel équilibré’

3.2.2 Créativité et innovation

1. La créativité :

De fagon générique, la créativité désigne I'apetaédcombiner des idées de facon unique ou
inhabituelle. Par exemple, lorsque Felix Hoffmaahnirpiste allemand )a découvert une forme
« pure et stable » d’acide acétylsalicylique, ipemis I'invention des analgésiques. Les
responsables ont mis en place un département b@gpalé « Projet Ornithorynque » et
rassemblant des personnes issues de toutes leglidesc (ingénierie, marketing, design,
ventes). L'idée est de les ramener a « sortir direca, a « ors des sentiers battus » afin de
« comprendre la sociologie et la psychologie decehagrace a des modeles de jeux pour
enfants ». Pour ce faire, les membres des équgndisipent a des exercices d'imagination, a
des séances de pleurs collectifs ou a des lanedepihs en peluche.

2. L'innovation « correspond quant a elle au processus de tramafion d’'une idée créative
en produit, service ou méthode appliquée, c’esta-dtile, utilisable...et utilisée » .Une
organisation innovante se distingue donc par saaipa convertir son pouvoir créatif en
résultats pratiques. Lorsque des managers cherahemidre plus créative une entreprise, ils
sous-entendent généralement un gain d’innovation.

La perceptioncorrespond a la fagcon de voir les choses, lagesti@nique chez les personnes
créatives qui trouvent parfois des solutions imegtibles par d’autres. Cependant, le passage
de la perception a la réalité ne se fait pas itateiment car les idées doivent suivre un
processus 'thcubation. Pendant cette phase (qui peut durer de quelquegen a plusieurs
annees), les employés gardent leurs idées au dktag@ttachent a rassembler une foule
d’'informations stockées, extraites, etudiées, néetf et enfin transformées en quelque chose
d’inédit. En troisieme tempkinspiration, est comparable a l'instant ou nous avons eu un

éclair et avons trouvé une réponse a un probleoimigue complexe. Méme si l'inspiration

" Robert E. Levasseur: People Skills: Ensuring Rtdgeiccess 160 Interfaces 40(2), pp. 159-162, ©2010
INFORMS.P 162.
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déclenche une certaine euphorie, le travail créatit’arréte pas la ; reste encore a faire un
effort innovateur. L'innovation est une inspiraticonvertie en produit utile.

Pour le célebre inventeur Thomas Edison (sciengigméricain)la créativité se composait

« de 1% d’inspiration et de 99% de transpiratioette proportion de 99% passe par des

tests, des évaluations suivies d’autres tests tteugaille.

3. Vers une organisation apprenante

Le concept d’organisation apprenante ne fait psegce a une structure donnée, mais plutét
a un état d’esprit ou une philosophie déterminaoig les structures de I'organisation. Si elle
est réellement apprenante, cela signifie qu'uneariggtion a la capacité d’évoluer en

permanence grace a la participation active de sessmembres afin d’identifier et résoudre
les problémes liés au travail. Le personnel effeatme gestion du savoir en ne cessant
d’acquérir et de partager de nouvelles connaissamEsireux de s’en servir pour faire des
choix et mener a bien ses activités,

L’apprentissage est impensable séobhange d’informations,en particulier entre membres.

Il faut mettre en place une gestion du savoir, tededire partager les données de facon
ouverte, opportune et aussi précise que possiatéadt qu’il ne compte que peu de barrieres
structurelles et physiques, I'environnement fawilegs communication ouverte et le partage

extensif d’'informations.
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Caractéristiques d’'une organisation apprenante

Structure Organisationnelle
- Sans frontiéres
- Equipes

- Empowerment

Culture Organisationnelle Partage de linformation

-Relations solides L'Organisation apprenante - 8uvertte
-Sens de la communauté ) p,p(_)r une
- Précise

-Attention

-Confiance o
Direction

- Vision partagée

- Collaboration

Source: inspiration de P.M. Senge, the Fifth discipline: the Art amgractice of Learning Organizations, New York, Daidhy, 1990; R.M.
Hodgetts, F.Luthans, S.M. Lee, “New Paradigm Orgations: From Total quality to Learning to worlda€$”, Organizational Dynamics, hiver 1994,
pp) 4_19.

N.B : Peter Michael Senge est un professeur de geament et auteur Américan, directeur du CenterCigganizational Learning du MIT Sloan
School of Management.
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4. Culture Organisationnelle

Chaque individu possede ce que les psychologuesneatrune « personnalité », c’est a dire
un ensemble de caractéristiques cognitives, affextiet comportementales relativement
constantes et stables. De la méme fagcon, une sajemm posséde une personnalité, que nous

appellerons sa culture organisationnelle.

La culture Organisationnelle «désigne un systéeme commun de significations pagagées
membres d’une communauté et qui détermine, dantaomge mesure, comment les employés

agissent et réagissent en situatidh »
Les caractéristiques d’une culture Organisationnes*°

1. Sentiment d’identification. Mesure dans laquelle les membres <s’identifient a
I'organisation dans son ensemble plutét qu'a ure tgp poste ou un domaine professionnel
déterminé.

2. Priorité au groupe.Mesure dans laquelle les activités de travail soganisées autour de
groupes et d’équipes au lieu d’individus.

3. Intérét pour les personnesMesure dans laquelle les décisions du managemenhent

en compte les conséquences de résultats sur lebneede I'organisation.

4. Esprit d’'intégration. Mesure dans laquelle les unités de I'organisatamn encouragées a
fonctionner de fagon coordonnée et interdépendante.

5. Contrble. Mesure dans laquelle les régles, les procédurkesaemntréle direct sont utilisés
pour superviser les comportements des personnels.

6. Tolérance.Mesure dans laquelle les employés sont encourafgsegpreuve d'initiative,
d’'innovation et d’anticipation des risques.

7. Criteres de récompenseMesure dans laquelle les avantages (augmentaticsaldée,
promotions) sont accordés selon des criteres dimrpences plutbét que l'ancienneté, le
favoritisme ou autre facteur étranger aux résutibtenus.

8. Tolérance des conflits.Mesure dans laquelle le personnel est encourag&peamer
ouvertement les conflits et critiques.

9. Orientation moyens /fin. Mesure dans laquelle le management accorde laitpriaux
résultats plutbt qu’'aux techniques et processliségipour les obtenir.

10. Systeme ouvertMesure dans laquelle I'organisation contréle egréaux changements
de I'environnement externe.

'8 Stephen Robbins-David DeCenzo Phillipe Gabildeéme edition, Pearson Education, France 2004.P 179
19 Stephen Robbins-David DeCenzo Phillipe Gabilligid P 179.
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Deuxieme Partie

ETUDE DE CAS



CHAPITRE4 :

PRESENTATION DU CADRE DE
RECHERCHE SUR TERRAIN



1-ORGANISATION DU CETIM (Centre dEtudes et de Services
Technologiques de I'Industrie des Matériaux de Cortauction)

Sensibilisée sur le théme de la présente étudepogie sur « L’apport de la communication
sur le développement des relations sociales: Iyaea des pratiques info-
communicationnelles dans les organisations », taction générale de CETIM a fait un
éclairage sur la présentation de cette entreprige fajt 'objet du cas étudié. Cette
présentation portera notamment sur les aspecthdau@ I'organisation, les ressources ainsi

gue les mécanismes de gestion mis en ceuvre adesegtte entreprise.

ORGANISATION ET FONCTIONNEMENT MIS EN PLACE

le CETIM est une EPE/SPA (entreprise publiqgue énuquoe société par actions) filiale du
Groupe GICA.

Sa gestion reléve d’'un Conseil d’Administration i qudélégué tous ses pouvoirs a son
Président qui assume, de ce fait, en qualitgedéionnaire principal et en association avec
trois autres cadres dirigeants désigné par le donse direction opérationnelle de
I'entreprise.

Dans la pratique, la délégation donnée par le Glopsemet de dissocier les pouvoirs de
gestion (conférés au dirigeant principal) et detiéda (relevant au Conseil d’Administration)
et d’associer pleinement a la direction et a laigesde I'entreprise tout son encadrement
(cadres dirigeants, directeurs des structures tpenelles).

L’ organisationdu CETIM a été élaborée avant le démarrage dacegés janvier 1999.
L’organisation ainsi congue, vise un objectif quarscule notamment, sur les principes
directeurs suivants :

« Constituer le premier laboratoire accrédité et répondre atentds des entreprises du
secteur des matériaux de constructpar I'acquisition de meilleures performances,
une croissance de la valeur créée et par sa postiteadership des prestations
fournies.

» (Euvrer pour satisfaire, en toute circonstance, ciiesits, ses travailleurs et ses
actionnaires. Envisager une évolution permaneatsod organisation pda création
de valeur au profit des clientécomprendre leurs activités et leurs attentesisatil

I'expérience globale pour leur proposer des sohsti mesurer le succés grace a leur
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satisfaction). Par I'accoralux travailleurs toutes les opportunités afin derdribuer
au succes de leur entreprise et de développer l¢alents
Par la Réponse aux attentes de création de valees dctionnaires.

Par le développement de la culture deegormance.

A. Organisation et fonctionnement du conseil d'admmistration

Le Conseil d’Administration, afin d’évaluer la siion de I'entreprise se réunit au minimum

une fois tous les trois mois sur la convocatiosae Président.

Avant chaque réunion du conseil, le Président tn&ts accompagnant la convocation les

documents des points inscrits a I'ordre du jour.

Ces documents renferment les informations nécessaila compréhension, I'évaluation et
I'appréciation des points soumis a examen et dailmhs du Conseil et permettent a ses

membres d'étre éclairés sur les décisions a pragidfélibérations a arréter.

Le conseil d'administration est convoqué par tooeyans sur un ordre du jour déterminé et
les convocations sont envoyées dans un délai anffieent raisonnable pour permettre aux
administrateurs, aux délégués du comité d'enteepdiassister aux réunions du conseil
d'administration. Le commissaire au compte @stvoqué systématiquement aux réunions
du conseil qui ont a examiner et arréter les cemjpitermédiaires ainsi que les comptes

annuels. Il est également invité a toutes les oiwmnd’examen des budgets

Les résolutions du Conseil sont consignées daregyistre des délibérations sur la base de PV
des réunions établis et signés en fin de séandeutorecueil est joint au rapport de gestion

annuel. (Voir document : Recueil des PV des réwidas Assemblées Générales et du
Conseil d’Administration)

B. Réunions de coordination

Les réunions internes regroupant les cadres dirigest les directeurs de structures élargies

au Comités de Participation sont tenues afin de :

= Mettre en ceuvre les orientations décidées par les€b d’Administration et/ou

I'actionnaire,
» Préparer les budgets, évaluer leur état d’exécution

= Anticiper les actions permettant de corriger lesuffisances constatées par rapport aux
objectifs, sur la base des rapports « tableau tekrbensuels » et contréle de gestion
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= Veiller au respect et au maintien d'une bonne adégu de I'organisation avec

I'environnement de I'entreprise.
C. Le Fonctionnement du centre :
Le fonctionnement du centre est assuré conforméedas procédures suivantes :

» Les procédures de gestion (Ressources HumainetipG&snanciere, Codification des

Immobilisations réforme etc.)

» Les procédures de gestions des activités techni@poggrole de production, Audit des
installations des Entreprises du Ciment, évaluaties niveaux de production, plan qualité

échantillonnage du Ciment, Briques etc.).

» Les procédures liées aux exigences de l'accréulitagi du management qualité (Audit
Interne, revue de Direction, Manuel Qualité, Pl@nmlité/Essais, Codification des Clients et

des Prestations Commerciales, Assurance QualiteédaKats etc.)
» Les procédures d’élaboration, de codification dstign des procédures.

A noter que pour le respect des exigences de éddation, les procédures émanant du
Groupe (actionnaire) sont intégralement reprisesadgdaptées au modeéle en vigueur a

I'Entreprise (Manuel de Procédure de PassatiorMidashés).

Toutefois il convient de préciser que ces procésldomt I'objet d’'une révision et d’'une
adaptation en fonction de I'évolution de I'organisa, des normes et de la réglementation en
vigueur (réf : Procédure Amélioration Continue FA.R01).

En sus des procédures eévoquées, d’autres liéaspedt technique sont mises en place au

cours recouvrent et concernent des procédures :

L 0

» Techniques de gestion de la production (essaisdatices) : Plan Qualité “détermination
des constituants du ciment” PQMO1R00 - Plan QéalEssais sur platres” PQL04R00

* Administratives et finances: gestion des dImmishiions de biens corporels et
incorporels en application du nouveau systeme calohptet financier (procédure en cours de
validation).

» Comité d’élaboration des procédures de gestionRiEssources Humaines en cours au

niveau du Groupe GICA.
e Comité de mise en ceuvre du SCF (retraitement de®bitisations,.....)

Par ailleurs le fonctionnement du centre est acegm@ par la mise en ceuvre d’un contréle
interne qui a pour objectif essentiel de s’assurer
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* De la conformité aux lois et réglements
* De I'application des procédures en vigueur a I'Eptise
* De la fiabilité des informations comptable et fingme

» De l'application des directives du Conseil d’Adnsination et des résolutions de

’Assemblée Générale.

* Du suivi de la prise en charge des recommandat&inséserves formulées par le

Commissaire aux Comptes
» De la prévention des risques

* De la veérification de la prise en charge des recanuations ressortant des rapports des

contrbles internes réalisés antérieurement.

Le Contr6le interne touche I'ensemble des fonctda$entreprise. Ce contrdle s’exerce sous
diverses formes (Audit, vérifications, inspectioas visites) qui tiennent compte de la
sensibilité, du cycle édicté par la norme ou lala®gntation, et de l'importance de la

fonction ;
D. Principales structures

L’observation des principes directeurs ci-dessppebkés fait que I'organisation du groupe a

évolué en permanence pour intégrer les évolutioescgnnait son environnement

La gestion de I'entreprise est organisée autotraie poles :

» Gestion de la production (Prestations diversedyses laboratoire)

» Gestion des moyens (Financiers, Humains et maggriel

* Management qualité (maintenance du systeme quaditée normative et réglementaire)
Ces poéles sont érigés en Divisions qui ont a i&eran cadre dirigeant

L’architecture de I'organisation, coiffée par une@dation Générale, est complétée par deux

structures principales :

e Une direction technico commerciale (Interface dliginuctures prestataires de services du
CETIM)

* Une structure Audit et contrdle de gestion rattact&ectement au Président directeur

Général.
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L’organisation ainsi que les prérogatives des #ines du centre seront examinées en

Annexe2.
2. Les objectifs des relations sociales au CETIM :

Les réformes introduites pour mettre a niveau IeTEoNt induit la mise en place des
structures hautement qualitatives. En effet I'éoectdu contrle qualité en Management
qualité a suscité une dynamigue organisationnelieegige I'évolution des rapports sociaux
au sein du laboratoire favorisant davantage la comication interpersonnelle. Cette

évolution exige une perception différente des i@hat sociales au sein de I'entreprise.
3. Présentation de la population ciblée

En statistiques, uéchantillonnage stratifiéest une méthode considérée a partir d'une
population. Dans un sondage, lorsque des sous-gomg varient au sein d'une population
géneérale, il peut étre avantageux de sélectionnerpopulation au sein de chaque sous-

population (oustrates).

La stratification est le processus consistant a diviser la populaé@érale en sous-groupes
homogénes avant I'échantillonnage. Les stratesedbtre mutuellement exclusives: Chaque
élément de la population est assigné a une stratpiel Par ailleurs, aucun élément de la
population générale ne peut étre omis. L'échantibge est alors appliqué au sein des strates.

Cette méthode permet parfois de réduire I'erréahdintillonnage.

Autrement dit, I'échantillon stratifié est basé &uprincipe fondamental qu’'un ou plusieurs
criteres essentiels distinguent les sujets de paulption d’enquéte et qu’il est impératif d’en

tenir compte.

« Le principe de cette méthode (I'échantillon tfiég est de procéder au tirage des unités
aprés avoir procédé & une stratification de I'ursve.

« La stratification d’un univers est la procédure par laquelle, avant de construire un
échantillon d’individus, on passe par I'étape intemédiaire de regroupements

homogeénes, les strates’»

Les critéres rassembleurs permettent de crésode-populationsappelées aussi strates dont

les éléments possedent d@asactéristiques communes

' FREYSSINET-Dominjon. Méthodes de Recherche en Sciences Social@sllection AES (administration
économique et sociale), Montchrestien, EJ.A. P4697P100
> FREYSSINET-Dominjon. Ibid, P100.
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L’homogénéité caractérisant les éléments de ltespermet d’effectuer un tirage aléatoire au

niveau de chaque sous-population.

La variable ou critere permettant la stratificatowit impérativement étre en rapport directe

avec la problématique de recherche.

Toutefois la spécificité de I'établissement lieaarécherche a restreint la sélection a examiner

aux effectifs de cadres qui représentent la quasiiié des effectifs employeés.

La nature de cette population n'a pas permis déndiser les caractéristiques qui peuvent
différencier la stratification sociale existanten &fet, le cursus universitaire acquis par cette

population confirme ’lhomogénéité des strates ariss.

La connaissance du mode de fonctionnement du cainiseque la nature de I'objet de I'étude
ont abouti a I'organisation des interviews chezcdfres représentant la totalité des effectifs
évalués a 208 employés répartis comme suit : 130eSa36 Maitrises et 42 Exécution. Sur
les 130 cadres, la sélection est opérée sur 49tiemar I'ensemble des structures de

I'entreprise (voir en Annexe 3).

La répartition des effectifs en catégorie sociofggsionnelle (cadres, maitrises, exécutions)
répond exclusivement a des objectifs de remunérafiette stratification n’est pas indicatrice
relativement au theme développé car le trainingotdié au sein du centre révele le manque
d’intérét accordé aux relations sociales, non olbsta focalisation des deux dernieres
catégories (maitrise et exécution) aux aspects dida rémunération. Ce constat justifie
I'option relative a 'omission de ce type de steatkans les choix du critere. Par contre les
criteres lies a I'age et a I'ancienneté du persbpaeaissent représentatifs par rapport a la
différenciation des intéréts manifestés d'une memt les jeunes et les vieux ; et par les
nouvelles recrus et les anciens de ces cadregeljaaitt.

Ainsi le choix est opéré essentiellement sur l@gatie cadres en corrélation avec le theme
retenu qui vise a veérifier I'impact de la communiga sur le fonctionnement du centre. Les
autres catégories socioprofessionnelles n'ont pagpmises en considération en raison de la
nature de leurs activités qui consistent & asdarsoutien logistique utile mais sans impact

direct sur la réalisation des travaux du centre.

Cette option permettra de recueillir des donn@&eessaires aux analyses et a I'extrapolation

des résultats obtenus sur la totalité de la populabuverte par le champ de I'étude.
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Cette population ciblée a tenu compte des critéi@ge, d’ancienneté et du genre. La nature

de l'activité du centre favorise I'emploi des unisitaires versés dans la recherche.
Considérant ces critéeres, la population ciblégrésente comme suit :

Tableau représentatif du critere relatif a 'age :

Tranche age Masculin | Féminin Total
25-35 08 04 12
35-45 07 04 11
45-55 18 02 20

55 et plus 06 0 06
Totaux 39 10 49

Tableau représentatif du critere relatif a 'anciemeté :

Ancienneté Masculin | Féminin Total

Moins d’'un an 01 0 1
1-4 ans 08 02 10
5-9 ans 07 01 08
10-14 04 05 09
15-19 06 0 06

20 et plus 13 02 15
Totaux 39 10 49

Pour faciliter I'entame de I'approche, la stratifion liée aux structures hiérarchiques a
permis de distinguer les personnes a interviewdpection des structures organisationnelles

existantes au sein du centre.

Pour cela, des questionnaires et des interviewsgténtlaborés avec 49 cadres dont 9 femmes
de niveau universitaire. La distinction du genra pas un réel impact sur le contenu des

itérations faites en fonction des hypothéses retepar I'étude.
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4. L’approche d’analyse de contenu des entretiendadorée selon le logiciel Sphinx sus
évoqué :
Ces entretiens ont été élaborés en fonction d’udegdi’entretien qui favorise davantage les

questions ouvertes. Ainsi un questionnaire (voinexe), est établi selon les hypothéses

retenues.

Apres avoir interviewé la population considéréeaq iété procédé a lI'analyse des entretiens

selon le schéma suivant :

Concernant I'hypothésel«:L’interaction du groupe contribue a I'évolution de tout

le systéme communicationnel au sein de I'entreprise: I'interprétation des résultats de
I'entretien a fait ressortir 115 valeurs différentpui constituent une synthése des avis
formulés pour cette hypothese (voir tableau gérs&HB) qui révéle le contenu des sept
questions retenues par la premiére hypothesek @pgfiroche s’est inspirée des démarches
adoptées par les documents envisagés dans le oagtredologique général.

Tableau généralisé 1 les variables correspondant aux questions vekata :Interaction ;

Influence de l'interaction ; Systeme de communiaati ; Impact de l'interaction ; Profit ;
Rumeur ; informel

Valeurs Fréquences

action de communication demeure latente 17
la communication latérale est bonne entre les alésrdu méme service 15
des blocages sont constatés au travail 14
la nature de la rumeur peut étre identifiee selosabe pourlequel elle es 14
destinée

14
le systeme de communication est perfectible.
la performance du systeme de communication esdii@etement au niveau 13
I'interaction
I'informel est le mal nécessaire pour I'évoluti@s travaux. 12
les éléments d'une méme structure organisationoellaborent a la réalisati 1
des objectifs de cette derniere
un bon actionnement du systeme de communicatiodittmme ['atteinte d 11
meilleures performances
il est nécessaire d'éliminer la rumeur par ledrl'chformation. 10
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Valeurs Fréquences

I'écoute constitue un préalable a I'adéquationeelarclimat de travail et I 10

interactions.

la communication généralisée est liée au comporiemdividuel. 10

la rétention de l'information et la déformation adleci font l'objet d'un usac 10

excessif.

insuffisante transmission de l'information 9

la communication est conditionnée par la clarté rdessage ainsi que 8

compréhension

la personnalité de l'individu influe sur I'esprit groupe

le feed back peut améliorer le niveau du rendement

le niveau de communication est perfectible

les relations informelles ne doivent pas étre ésitpour réaliser de meille 8

résultat

l'usage de linformel est recommandé en cas deemegyit de problem .

spécifiques.

la limite des relations interpersonnelles est pldifea une vue d'esprit qu'a .

obstacle structurel

des dynamiques de communication gagneraient avedop@er davantage. 6

La communication ascendante fait défaut

la communication horizontale révele un caracténgoirtant.

la communication interpersonnelle revét une gramdportance au sein | 5

I'entreprise

la formation interne est peu suffisante.

la progression des travaux est favorisée paelesons amicales.

le comportement moral des personnes a de limpactles niveau deg 5

performances dans le travalil

le plan de charge doit étre connu et respectégamdmble des employés 6
6

les informations de " bouche a oreille " accentwenéchec important au niveau

des relations interpersonnelles.

les relations interpersonnelles conditionnent ll@reation du cadre de travail 6

les responsables n'expriment pas la volonté d'ameélile systeme d 6

communication.

absence de synergie orientée vers le méme intérét. 5
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Valeurs Fréquences
hormis le volet technique la communication est firsante 5
I'atteinte des performances doit faire partie d'é@tieique que doit posséd 5
chaque employé dans le travalil
I'obstacle est essentiellement du aux responshigesrchiques directs
la rétention de l'information est préjudiciabldéa&ohésion du groupe
la tracabilité de l'information constitue une néites 5
le besoin d'améliorer la gestion des ressourceaimas est exprimé 5
le comportement du responsable constitue le meillexemple pour le 5
employés
le feedback fait défaut au systeme de communicatidaltere en conséquence
le groupe ne dispose pas de toutes les informatiéosssaires
les bonnes relations entre individus contribuetd @ésolution des problem
rencontrés °
les nouveaux responsables sont a l'origine deswliis enregistrées 5
les contraintes soulevées ont de l'influence Iawuéalisation des objectifs 5
les limites des performances humaines sont duesanditions culturel legt 5
au niveau intellectuel
les relations interpersonnelles ont un impact gasit les performances 5
les retards dans l'accomplissememt tdches interviennent fréquemment 5
moment de I'existence de malentendus.
I'absence d'information perturbe Il'attitude modde employés 4
I'approche qualité n'est pas maitrisée par la stre@ppropriée 4
l'interaction est tres importante par les informasi de coulisses. 4
l'usage de l'informel est nécessaire en cas d'oegen 4
la communication descendante est limitée 4
la communication exige un niveau d'organisatiorgadé 4
la communication interne est perfectible. 4
la communication relative a la qualité fait défaut. 4
la convivialité entre les personnes améliore lenati social et la gestion 4
I'entreprise
la dimension liée a I'encouragement de I'employér gusciter une meilleu 4
collaboration fait défaut
la finalité de la gestion est fonction de la trarsmce. 4
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Valeurs Fréquences
la gestion des conflits doit étpgise en charge pour faciliter I'exécution 4
prérogatives dévolues aux gestionnaires
le développement des taches est nécessaire peundattles objectifs fixés
le rdle du manager est important pour un bon clisoatal 4
les formations dispensées ne sont pas élargiesut@stdes catégories c 4
employés ceci crée une animosité entre les employés
les conditions culturelles et le niveatellectuel ont un impact certain sur 4
comportement de l'individu.
les performances de I'entreprise sont parfeidordonnées aux relatic 4
amicales.
les petites querelles entre employés constituenfaits anodins et n'‘oatucune 4
répercussion sur l'atteinte des objectifs
les relations interpersonnelles induisent la caldllentreprise 4
une attention particuliere doit étre fournie dams dens d'une meilley 4
considération des employés tout en veillant a imstaune équité entre eux
une commission de réflexion doit étre mise en plamar étudier et pallier ay 4
insuffisances du systéeme de communication.
il existe dans l'entreprise des compétences quvgrtuassurer l'atteinte c 3
meilleures performances
I'absence d'information engendre d'importante peteemps et d'énergie
I'efficacité d'un manager dépend de sa stratégmaenunication
I'expérience acquise par la précédente génératiom grand impact sur 3
formation de la nouvelle génération.
I'obtention de la qualité du produit est subord@enaéaccréditation 3
la rationalisation des moyens mis en ceuvre faitawtéfa cause d' 3
professionnalisme insuffisant
la résolution des problemes sociaux est conditiema les affinités culturelles.
la sensibilisation des cadres dirigeants est irsarfte
le respect entre les individus doit caractérissplit du groupe. 3
le volet social joue un réle important dans le oent
les cadres supérieurs sont dépourvus de l'auttgigise de décision
les changements envisagés ont un grand impact esir perspective 3

organisationnelles

les contraintes soulevées influencent sur la @#dis des objectifs.

les manques du savoir faire et du savoir étrecsitaté.
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Valeurs Fréquences
on ne peut outre passer le conflit qui existe desemployés. 3
pour palier aux carences décelées il convientlbééa un plan d'action. 3
un effort important reste a faire pour réalisebdanes performances. 3
la culture HSE demeure absente 2
la déconcentration de I'organisation influe swrkation des zones d'incertitugles 2
la fluctuation des ages d'employés génere desitsodé génération 2
la stimulation du travail peut se faire plar mise en ceuvre de proceédt 5
disponibles
le besoin d'équité pour acquérir l'information &stement ressenténtre le: 5
services.
le cadre dirigeant ne transmet pas les informations
le conflit de génération est latent
le niveau dudysfonctionnement exige l'intervention de médiatgour réduirg 5
de son ampleur
le systéme de management doit favoriser la Resdtmoeaine par les relatio 5
entre les employés et les cadres supérieurs.
les excés d'information peuvent nuire a son usage 2
les nouvelles recrues ne s'adaptent pas aisémelriaaaux préconises 2
un cadre de travail adéquat exige une bonne conuamiom 2
un systéme d'information doit faire I'objet d'unenfialisation. 2
des relations basées sur l'intérét mutsbutissent a la réalisation des prc 1
élaborés.
la communication relative au domaine social rasseffisante 1
le besoin de recrutement est exprimeé au niveauéuiede la hiérarchie 1
le mépris des supérieurs a lI'égard des niveauxlamdination doit étre banni 1
les nouvelles recrues expriment de difficultés afddtion aux postes de trava L
cause de la langue.

Nombre de valeurs différentes : 104
'‘Action de communication demeure latente' estus plté : 17 observations.

pY

Les autres valeurs seront explicittes a travermal@ge des résultats développés
ultérieurement.

Ces valeurs se regroupent respectivement seldhdeses récapitulés par le tableau suivant :
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Tableau 2: les themes dominants a partir des unitéde réponse obtenues :

Les Themes principaux Fréquence
Impact de I'information sur I'Organisation 14
I'Organisation de I'information 16
I'amélioration des performances 11
le style de Management adopté 6
Nécessité de maitriser le systéme management gualit 6
les limites de 'humain 9
I'apport du volet social dans I'entreprise 4
le rdle du manager dans la gestion du conflit 7
Restriction des relations interpersonnelles 4
Nécessité d’élaborer un plan d’action 5
la rétention de l'information liée aux intérétslectifs 4
place des canaux informels sur I'organisation 11

Concernant’hypothese2: « L’efficacité de la communicationest tributaire déa discipline

au travail et la diminution diensiondans les relations de travail ».

L'interprétation des résultats de l'entretienfaat ressortir 59 valeurs différentes qui

constituent une synthése des avis formulés pote bgpothése (voir tableau généralisé2) qui

révele le contenu des trois questions retenueka piauxieme hypothése).

Tableau généralisé 3 les variables correspondant aux questions rektia :

Dysfonctionnement ; Efficacité ; Discipline

b

Valeurs Fréquences

le systeme de communication subit un importantatygfonnement 43
les tensions entre les employés sont latentes 35
la divergence_ entre individus et la présence ddlitoisont fortement exprime 12
dans l'entreprise.

I'absence d'information accroit I'hésitation eickrtitude 11
le respect mutuel des employés améliore le cadteadail 11
I'existence de clan ne favorise pas la communicatio 10

la mise en ceuvre d'une stratégie de communicaiignyn réle important pour s

o 10
efficacité
le recours a la médiation doit étre encouragé ptiénuer les conflits °
l'acces au caractére des employés améliore lentle# communication. 8
Fréquenceg

Valeurs

b
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l'importance de la communication doit étre congidgpar les axes stratégiques

b

développement de I'entreprise 8
les valeurs socioculturelles de l'individu peuvent cifmter a I'amélioration de 8
discipline dans le travail.
I'écoute active est recommandée pour stimuler favatn
I'efficacité des relations interpersonnelles sesagite stratégie appropriée
la clarté et la précision des informations de tilagantribuent a mettre a l'ai 7
'employé
la communication interpersonnelle joue un role ingot dans la réalisation ¢ 7
objectifs de I'entreprise
le premier responsable doit encouragerdasfings et l'installation des boites 7
idées
le respect doit etre mutuel entre tous les niveliba hiérarchie 7
les dialogues et débats doivent étre encouragésapoéliorer le cadre de travalil 7
les informations ne sont pas disponibles 7
I'écoute active montre l'intérét accordé a la comigation ascendante 6
I'édification des relations de confiance contrikud'amélioration du climat ¢ 5
travail
la communication quasiment absente 6
le style de management qui vise a responsabillserployé et lui accord 6
'autonomie dans le travail peut étre efficace @tticbue a mieux réaliser |
objectifs du centre.

Fréquenceg
l'option retenue par le style de management peutriboer efficacement 5
l'instauration d'une discipline dans le travail.
l'orientation de I'employé vers l'atteinte des otife du centre contribue a 5
motivation.
la bonne humeur du responsable influe positiversenta rentabilité du travail 5
un important effort attendu pour atténuer les déffites tensions 5
le comportement individuel joue un réle importaahd la vie de I'entreprise 4
le style de gestion conditionne le systéme de comiration 4
nécessité d'adapter un langage en fonction de Jargitié des qualificatior 4
existantes
l'acceés a l'information devenue restreint notamnaent niveaux inférieurs de 3

hiérarchie.
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b

Valeurs Fréquenceg
I'employé est plus motivé par la valorisation gfiréciation de son travail. 5
I'humanisation des relations de travail assurddaijpde de ce dernier 3
l'information écrite doit acquérir une place impote dans les processus 3
gestion.
la communication exige un comportement favorablleudverture sur autrui. 3
la discipline doit étre instaurée dans la mise eauvree de l'organisation d 3
I'entreprise.
la rigidité des relations interpersonnelles doite éannihilée au profit d'ur 3
tolérance vis-a-vis des employés.
le besoin d'élucider la situation relative au systéde communication forteme 3
ressenti
stimuler en permanence le travail de I'employé 3
un comportement autoritaire est parfois utile psladapter a des emplo 3
récalcitrants
un plan de communication doit étre élaboré pourliane la discipline 3
'organisation des taches ainsi que [I'élaboratims plans d'action peuv 5
ameliorer l'efficacité du travall
le cadre de travail gagnerait a améliorer la traremquce des actions qui le régissent 2
le partenaire social joue un réle important en &hides conditions susceptib 5
d'altérer la communication
le rappel des valeurs humaines et sociales stidautantage I'employé
le style de management dépend des compétencesatties du manager
les avis opposés doivent étre pris en considératoma hiérarchie. 2
les problemewécus par les employés ne doivent pas étre exacedyél'autorit 5
hiérarchique
I'efficacité dans la gestion résulte des traitscdeactéres du gérant et de
endurance. 3
'usage des relations amicales et du cadre infopmaat étre recommandé®ur L
aboutir a plus d'efficacité.
la culture du groupe et d'équipe n'est pas intédmés les valeurs de l'entreprisg 1
la technique de rotation de poste de travail ext favorable a la gestion L
changement et a l'apprentissage des employés.
les employés sont sensés étre informés de leuirdetmbligation au travail
un climat convivial assure I'efficacité du trawatill'atteinte des objectifs du centre.

un nouveau recru est tenu de disposer le reglemignieur et celui de la sécuritq.
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Nombre de valeurs différentes : 55.

'‘Le systeme de communication subit un importanfaheionnement' est le plus cité : 43
observations. Les autres valeurs seront explicaéeavers I'analyse des résultats développés
ultérieurement.

Ces valeurs se regroupent respectivement selorthksmes récapitulés par le tableau
suivants :

Tableau 4: les thémes dominants a partir des unités de réponsétenues :

Les Themes principaux Fréquence

le réle de la communication dans le climat sociatrdvail 15
Dysfonctionnement du systeme de communication 10
le réle de la motivation de I'employé 12
le réle de la médiation dans la gestion des canflit 6
efficacité d’'une stratégie de communication 12
les valeurs de I'entreprise 5
La gestion du changement 5
Nécessité d’'instaurer une discipline dans le tfavai 6

Concernant 'hypothése3: « Le développementles technologies de la communication
engendrent des effets saillants sur les employés wavaillent davantage, qui facilitent
davantage leontréle par les employeurs et subissent les aléas dbage d'information ».
L'interprétation des résultats de I'entretien at feessortir 59 valeurs différentes qui
constituent une syntheése des avis formulés pote bgpotheése (voir tableau généralisé€3) qui

révele le contenu des trois questions retenueka piarisieme hypothése).

Tableau généralisé 5les variables correspondant aux questions relativ.Amélioration ;

Controle ; Information

Valeurs Fréquences
la messagerie électronique ainsi que l'internempéent d'obtenir un gain 20
temps et d'énergie
les technologies de la communication contribudi@maélioration continue 20
les technologies de la communication ont un implaetct surla performance ¢ 20
le rendement dans I'entreprise
I'Outlook permet de distinguer la tracabilité deformations par la gestion de 19
performance
le contréle ne doit pas étre banalisé mais utdisies fins utiles. 18
Fréquences
Valeurs

99



le bon usage des technologies de la communicationieaméa célérité dans

b

travail 17
la présence du responsable est nécessaire poueveaide aux collaborateurs 10
le contréle des performances doit étre humanisévétir de notion culturelle 10
le téléphone cellulairefacilite le travail des employés sans recourir 10
déplacement.
les Tics permettent un contrdle plus efficace delation interpersonnelle 10
il convient d'organiser la gestion de l'information 8
la célérité destechnologies de la communication permet d'orga 8
simultanément d'autres taches
communiquer est utile dans le travail 7
I'outil doit parfaire le travail 7
le comportement individuel doit étre surveillé ddasganisation 7
I'autorité doit étre fonction du niveau intelledtue 5
I'employé doit s'évertuer a la recherche de cdmtdogies pour s'assurer du | 5
déroulement de ses activités.
I'information est normalement répartie sur la dticesconcernée 5
le contrdle se fait par rapport aux normes 5
le plan de charge est réparti en fonction des diEsade I'employé 5
I'abondance des informations exige leur tri 4
I'Outlook est mal exploité au niveau du centre. 4
les Tics sont d'une grande importance et constituancomplément pour ¢ 4
relations interpersonnelles.
cadres dirigeants et sous directeur subissenttaarge d'information 3
il ya lieu de s'adapter aux exigences de la teciyel 3
I'acces a l'internet enregistre des insuffisantde®lenteurs. 3
I'exces de paperasse peut réduire I'efficacité. 3
I'information doit étre répartie selon l'exigencepmbste 3
I'outil informatique doit étre mieux géré son usdgé étre justifié 3
la communication favorise le déroulement d'opérdlige au diagnostic 3
la durée des taches est déterminée et ainsi connue 3
la relation inappropriée doit faire I'objet d'uramstion. 3
Valeurs Fréquences
la synergie d'efforts favorise l'efficacité du @#d\au niveau du centre. 3
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la tracabilité permet de sécuriser les travaux e 3

le net est trés important dans les fonctions dea®be 3

le systeme de communication doit étre efficace pamasurer un systeme
contrble.

opérer a des réquisitions si le travail I'exige

cette surcharge varie en fonction des niveaux toBigues

il convient de travailler davantage avec les tetbgies de la communication

I'information interne doit se caractériser par nadaine confidentialite.

2
l'insuffisance de recours au net contraint a depladémentspour toute
investigation 2
la maitrise des données culturelles spécifiguegeepteur est une nécessité.
la pression intervient occasionnellement a deodés d’activités surchargéesg 2
la sécurité industrielle revét une grande imporapour lasauvegarde de I'ou 5

de travail.

le briefing permet de situer les anomalies pouodgp les correctifs nécessaines. 2

le CETIM n'étant quwine mono unité exige une réorganisation en fixam
ordre d'importance et envisager I'organisationrenye.

les moyens informatiques sont insuffisants au nividiacentre.

N

un bon usage des Tics engendre de répercussioits/gposur la qualité d
travail.

N

certains laboratoires du centre détiennent un mehtirsolete.

La surcharge d'informations initie et permet ligppissage aux employés.

il est nécessaire de redonner de la valeur a naganisation.

l'organisation de la structure reléeve d'approclesrsifiées.

le courrier électronique exprime quelques diffiéalpar son traitement

le niveau de l'information est tres réduit sureledin

soumettre l'information acquise sur le net au peemasponsable.

RlRrlRr|Rr|R[A]R]N

un bon systeme d'information peut éviter le donigloi

Nombre de valeurs différentes : 56

‘Les technologies de la communication contribueldraélioration continue' est le plus cité :

20 observations.

Les autres valeurs seront explicittes a travermalge des résultats développés
ultérieurement.
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Ces valeurs se regroupent respectivement selorthksmes récapitulés par le tableau
suivants :

Tableau 6 : les themes dominants a partir des unigéde réponse obtenues :

Les themes principaux Fréquence
L’association des Tics sur le comportement intespenel. 13
Performance du systéme de contrdle 11
Insuffisances d’accés a internet et manque d’ounfits matiques 8
L’importance du net dans les fonctions de Recherche 5
L’exigence d’'une réorganisation du centre 7
L’importance de la sécurité industrielle. 3
Le tri de l'information est utile 7
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CHAPITRE S5 :

PRESENTATION DES
RESULTATS DE LA PREMIERE
HYPOTHESE



Thémel : Impact de I'information sur I'organisation

La réussite de I'entreprise passe d’abord par uneeslance intelligente, continue et globale

de I'information pour s’adapter aux différents chaments.

En effet, cette vigilance ne peut étre garantiegprda mise en place d’une stratégie de veille
permettant de disposer a tout moment d’informatieyathétiques et exploitables car
linformation revét une importance stratégique pouoe entreprise qui cherche a accroitre ses

parts de marché, assurer la qualité de ses prastudtendre les produits existants.

En outre, I'information joue un réle important paassurer la performance économique des
entreprises. Elle est utile pour diminuer l'inceertie dans la prise de décision, elle est aussi un

facteur de production et un outil de création deeggies dans I'organisation.
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Tableau7 : Impact de lI'information sur I'organisation

toutes les catégories des employés .

Theme Les modalités Fréquence

des blocages sont constatés au travail 14
le systéeme de communication est perfectible 14
Le feed back peut améliorer le niveau [du 8
rendement.
le niveau de communication est perfectible 8
la formation interne est peu suffisante 6
le plan de charge doit étre connu et respecté par
I'ensemble des employés 6
le feedback fait défaut au systéme |de
communication S

Impact de [linformation’jes™ contraintes soulevées influencent | la

sur réalisation des objectifs 5

L'Organisation la finalité de la gestion est fonction de |la
transparence 4
les formations dispensées ne sont pas élargies a4

la déconcentration de l'organisation influe sur la

création des zones d'incertitudes 2
le niveau du dysfonctionnement exige
l'intervention de médiateur pour réduire de son 2
ampleur

les exces d'information peuvent nuire a son
usage 2
les nouvelles recrues expriment des difficultés
d'adaptation aux postes de travail a cause de la 1

langue.

Les avis des personnes interviewés reflétent notmhtas aspects suivants :

« Des blocages sont constatés au travail »I'appartenance
automatiquement I'acces a l'information. Le recoats responsable hiérarchique n’aboutit
pas non plus et peut méme constituer un obstatdecieculation de I'information. Souvent il

devient nécessaire de faire intervenir une tiemesgnne pour permettre a un ingénieur de
s’exprimer au sein du laboratoire. La rétentionl’oidormation est constatée également a
'encontre des nouveaux recrus. Toutefois cett@asdn a tendance a disparaitre compte tenu

de départ en retraite. Cependant les avis appdénene difficultés d’acces a l'information

hY

en fonction des évolutions hiérarchiques.
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« Le systeme de communication est perfectible » le systeme de communication est
perfectible en raison d’obstacles érigés pour eltés niveau relationnel et empécher toute

collaboration ou échange car le personnel n’estlif& que sur sa rémunération.
Selon une chef de service « le désir de faire @déuqualité du travail est exprime.

Toutefois les relations interpersonnelles sonérééis ce qui limite toute forme de
collaboration ou de coopération. Les préoccupatsoms focalisées sur la rémunération ce qui

est humainement compréhensif

« Le feed-back peut améliorer le niveau du rendemem : 'amélioration du niveau de
rendement est contrariée par I'absence de feed-hak employés peuvent étre stimulés
davantage pour réaliser de meilleures performaouesu cas échéant envisager des actions

correctives. Ces propos ont réuni 'unanimité desgnnes intervieweés.

En outre le feed-back peut également mettre enveoles méthodes plus subtiles que le
guestionnement direct ou le résumé du message.commentaire d’ordre général peut
donner au manager un apercu de la réaction dptetge Sur un plan plus organisationnel,
I'évaluation des performances, la révision desiaonstituent d’autres formes importantes
de feed-back.

« Le feedback fait défaut au systéme de communicati »: le systeme de communication
ne connait pas d’aboutissement en raison de I'alesdn feed-back. Bien entendu, le feed-
back ne passe pas nécessairement par la parolactesssont parfois plus forts que les mots.

Selonles interviewés« le Feed-back, est I'élément essentiel du proseds communication.

Il permet de passer du stade de l'information aiaé la communication.

Il accroit la certitude de la transmission et dedmpréhension du message. Ainsi le feed-
back augmente la confiance chez I'émetteur et crileécepteur et améliore I'expérience de

'émetteur ».
« Le niveau de communication est perfectible » :

Selonles interviewésune faiblesse de la communication est constatéavaau du centre.

Cette carence peut étre expliquée selon les candéptloppés par I'école de Palo Alto.

Celle-ci distingue deuriveaux de communicationLe premier appelé gontenu» transmet
un message, rapporte des faits, des opinions. ltemo est I'objet du débat, de la
confrontation, de la mésentente ou du problemesé®nd niveau, simultané, définit la

relation entre les partenaires. Il s'exprime de deux masidr'une est verbale et explicite.
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L'autre la plus fréequente est non verbale. Ellee«d$ » par une mimique, un sourire, un
regard ou encore le contexte. Le second nivealodentinication appelé relation » est la
place occupée par chacun dans l'interaction pgorg@ l'autre. Dans la réalitéglation et
contenu s'enchevétrent. Cependant, ce ne sont pas lesansede contenu qui régissent les
regles de la relation. Des divergences de vue eswwohtenu ne portent pas atteinte a une
relation d'entente, dés lors qu'elles s'exprimantsdun cadre de jeu communément compris,
accepté et respecté. A l'inversea relation constitue un cadre, une enveloppe, gdonne

du sens au contenu. Quand le relationnel devient @dominant dans les préoccupations,

c'est le contenu qui est malmené»

« La formation interne est peu suffisante » la formation interne demeure insuffisante
selon les interviewéd.a formation a un effet réflexifa formation est une parenthése dans le
flot de I'activité de travail qui permet au pargiant de prendre du recul par rapport a celle-ci.
Ce tempsalimenté par les échanges avec les formateurs etuliees participants, permet au

collaborateur de mettre en mots certaines pratjquastes, insatisfactions ou satisfactions.

Cette prise de conscience et cette mise en mdtsigrogresser : il va pouvoir retirer de la
satisfaction de taches effectuées, partager sagriexge, confronter ses pratiques, affiner ses
réflexions. Mais au-dela des avantages que prédanfermation en général, il reste a
envisager les bénéfices d’une formation dont I'ofifgrécis est 'amélioration de la qualité
des relations de travail.

Par ailleurs « Les formations dispensées ne sont pas élargiesoates les catégories des
employés.» les formations dispensées sont restreintes aauie satégorie des employés et

engendre un esprit d’'animosité qui réduit doncdamammunication.

« Le plan de charge doit étre connu et respecté pdensemble des employés »e plan de
charge doit étre diffusé et assimilé par I'ensendlele effectifs de I'entreprise. Cette diffusion
permettra a chacun de repérer ou situer les aciimtigsiduelles a l'intérieur d’'un tout

harmonisé.

« Les contraintes soulevées influencent sur la risation des objectifs » :les contraintes
lites au systeme de communication, a la circulagiola rétention de l'information ainsi que

I'absence de collaboration réduisent les possisilit’atteindre les objectifs du centre.

! perron Michel. « Comprendre et gérer le conflittielmel », Annales des Mines-Gérer et comprendi@92p. 67-76.
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« La finalité de la gestion est fonction de la trasparence » :I'atteinte d’objectif est
€également contrariée par la mystification des adwgestion. L'opacité qui la caractérise
contraint la fluidité de I'information et I'abouiement des objectifs fixés.

« Les conditions culturelles et le niveau intelleael ont un impact certain sur le
comportement de l'individu » :les conditions culturelles ainsi que le niveauliattuel ont

un impact sur le comportement de lindividu. Tootsf ce dernier n’assimile pas la
symbiose, qui doit caractériser ses intéréts aix cke I'entreprise. Dans ce cas il convient
d’établir des instructions relatives a I'exécutotes taches et que toute carence est considéree
comme une insubordination que le responsable dwittamner. Ainsi la contribution de
Rachid Hamadouche précise : « la culture assurg ans fonction pragmatique et réaliste.
Elle porte sur les valeurs, l'individu s’activanin@ontrer un « soi » contenant et portant des

convictions et un respect qui lui facilite I'intégion dans la société (Camilleri, 1979). »

Les aspects sus évoqueés relativement aux conditioitgrelles et intellectuelles dénotent :

'importance des efforts a déployer pour comblé&Eskmanques des savoir faire et étre. »
« La déconcentration de I'organisation influe sutta création des zones d'incertitudes »:

Les zones mal définies telles que envisagees paaiely ont eté réveélées par des employeés
interviewés. lls considérent que la nature desvié&si du centre, sont sujettes a ce type
d’incertitude qui ne permet pas de tout réglemestdaisse un champ a la libre initiative. En
effet Crozier confirme son concept puisqu’il Il st dans toute organisation, des zones mal
définies, ou existe un déficit de rationalité.es Inome zones d’incertitude. Ce sont des zones
ou les activités et leurs coordinations ne sontlpas définies, autrement dit ou les régles
formelles sont insuffisantes. Ces zones définissgotir les acteurs, des espaces ou, les
contraintes étant moins fortes, ils ont une plunde marge de liberté dont ils chercheront a
tirer profit en essayant dimposer une nouvellelaégui les avantagera plus dans
l'accomplissement de leurs taches. Les acteursclebmnt a contrbler ces zones

d’incertitudes autour desquelles se développeasitdlations de pouvoir.

> HAMADOUCHE Rachid, inFERREOL Gilles. (S/Dir) : €nvironnements et identitésEditions
'Harmattan.. EME. Paris 2017, « Chapitre 9 :dastruction identitaire chez le jeune Algérois anaissance

des identités émergentesP»113.
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«(Les acteurs) disposeront toujours d’'une zone dertk quon ne parvient pas a

réglementer et qu'ils mettront & profit dans lansoite de leurs stratégies

« Le niveau du dysfonctionnement exige l'interveion de médiateur pour réduire de

son ampleur » :

Selon les intervieweés, leecours a un meédiateur est nécessaire pour dénauslation

conflictuelle.

Cependant Dans le cadre d'une médiation et non gluse négociation raisonnée, le
meédiateur chercherait davantage a favoriser unatlde coopération entre les personnes en
les aidants a la reconnaissance réciproque de smmtsments. Il les accompagnerait dans
I'émergence de leurs besoins, intéréts, motivatioms seulement personnels mais aussi
communs. Il s'attacherait a les faire entrer enroanication par I'écoute, la clarification et la

reformulation.

Ainsi le recours a un médiateur externe est agssimmandé lorsque celui de l'entreprise,
formé a la posture du médiateur, ne peut satistaireexigences d'impartialité, de neutralité

ou d'indépendance en raison de la fonction quilipe dans I'organisation.

« Les exceés d'information peuvent nuire a son usage: les exces d’information réduisent
I'efficacité de leur utilisation. « Le trop d'inforation les rend obsoléetes et peut orienter 'empleyr

des voies divergentes aux objectifs escomptés.

« Les nouvelles recrues expriment de difficultés dtlaptation aux postes de travail a
cause de la langue » les nouvelles recrus ressentent de grandes diffiwu’'imprégnation

en raison de l'inadaptation de la langue acquiseedé utilisée. En effet sur le cycle de
formation acquise a été transmis en langue natoalars que le contenu des documents de
travail est exprimé en langue francgaise. cettealarhie crée des contraintes qui suscitent de

plus longues explications pour mieux appréhendeoidenu des taches a exécuter.

Théeme 2 :I'Organisation de I'information :

Cet aspect est étudié a travers la nature du oesdede la structuration et de la description et
de l'organisation de linformation. Il s’agit de c&e le mécanisme de création de
linformation, son accessibilit¢ pour la rendraupldynamique au profit des cadres de
CETIM.

® FRIEDBERG, E, le Pouvoir et la régle, EditionsSkuil, 1993, p35.
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Les résultats obtenus se résument comme suit ;

Tableau 8 :I'Organisation de I'information :

Theme Modalités Fréquences
Action de communication demeure latente 17
la communication latérale est bonne entre|les 15
éléments du méme service
la performance du systéeme
. L . 15

de communication est liée directement au niveau
de l'interaction
insuffisante transmission de l'information 9
la communication est conditionnée par la clarté 8
du message ainsi que sa compréhension
La communication ascendante fait défaut.

I'Organisation de 6

I'information
l'obstacle est essentiellement du aux réticences 5
des responsables hiérarchiques directs
le groupe ne dispose pas de toutes |les 5
informations nécessaires
la communication descendante est limitée 4
l'absence d'information engendre d'importante 3
perte de temps et d'énergie
un cadre de travail adéquat exige une bagnne 5
communication
le besoin de recrutement est exprimé au niveau 1
inférieur de la hiérarchie
Une commission de réflexion doit étre mise|en
place pour étudier et pallier aux insuffisances du 3
systéme de communication.

L’'analyse du tableau révéle le taux élevé Hé observations liées a l'action de

communication qui demeure latente :la majorité des employés fait face a des difféewl

importantes en raison des carences enregistréesnemunication. Cette carence constitue la

source d’absence d’efficacité dans le travail aqdom

Concernant l'aspedié a: « la communication latérale est bonne entre lesé&hents du

méme service» : I'importance de la communication horizontatd ane exigence dans les
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milieux de travail contemporains. De nos jours,deganisations doivent se montrer sensibles
aux réactions de leurs clients ; elles ont donoibed’'une rétroaction précise et a jour, ainsi
gue de renseignements détaillés sur leurs prodietdesoin est ressenti fortement dans le cas
de CETIM qui doit suivre les niveaux de prestatiales service aupres de ses clients. La
satisfaction de ses derniers est subordonnée @ldeté de l'information obtenue afin de la

transmettre aussitdt personnel concerné.

A Tlintérieur de l'organisation, les membres doiveétre capables de communiquer
efficacement d’'un service ou d’'une division a ltatet étre disposés a le faire ; ils doivent se
traiter mutuellement comme des « clients interneg »étre a I'écoute de leurs besoins
respectifs. Selon un sous directeur « certaines structures sont favorables a la
communication entre les employés, par exemple titrecqualité et finances. Ces deux
structures agissent en étroite collaboration p&oebbr et apporter les correctifs nécessaires

d’'une maniere conjointe ».

«La performance du systéme de communication est liédirectement au niveau de

l'interaction » :

Plus que jamais, la performance organisationnellgasse par la qualité des
relations entreles personneset par la qualité du sens que les managers
réussissend transférera I'ensembledes employés.Mais ce transfertne devient
possiblequedanda mesurenu lesmanagers eux-émesdonnent’imaged’étre en
apprentissagelans un contexteu il devientde plus en plus difficile d'ceuvrer
efficacement.Le fait de planifier-diriger-organiser-controlereleve des bases

fondamentales du management.

Ces actions ne peuvent étre concrétisées qu'arsramee communication idoine avec
'ensemble des partenaires internes de I'orgamisadans ce cadre des insuffisances ont été
constatées par les répondants qui envisagasmhe €ommission de réflexion doit étre mise

en place pour étudier et pallier aux insuffisancedu systéme de communication ».

Par ailleurs la dotation de I'entreprise en pergbmpeut constituer un préalable important

pour la réussite du systeme de communication.
« Le besoin de recrutement est exprimé au niveau i@fieur de la hiérarchie »

En effet quant bien méme le besoin de recruterergtimé par le niveau inférieur de la
hiérarchie, la réponse est donnée par le niveaérigup qui se limite a I'élaboration d’'un
contrat de travail. Cet acte administratif doiteéaccompagné par Une aura susceptible
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d’instaurer un climat de confiance favorable a oaetribution effective a la réalisation des
objectifs de I'entreprise. Ceci stimulera autant dammunication interne qu’externe.
Cependant le cloisonnement actuel des niveauxrbiécaes ne prend pas en charge une telle

dotation selon 'avis d’'un sous directeur intervéiew
S’agissant des deux aspects suivants :

« Un cadre de travail adéquat exige une bonne conunication » ; « la communication
est conditionnée par la clart¢ du message ainsi quea compréhension ».:La
communication n’est efficace qu’'a partir du moment le message est a la fois recu et
compris. L’amélioration de la compréhension passevent par une simplification du
langage. En effet certains employés sont contrgé&d’ambigiité des expressions utilisées
qui peuvent faire I'objet d’interprétations diffétes ce qui aboutit a des résultats différents et
a des écarts par rapport aux objectifs fixés. Umldication du langage est ressentie par les

employés questionnés pour harmoniser le niveasiddation.

« L'obstacle est essentiellement du aux réticencedes responsables hiérarchiques
directs » :

Quand on interroge les collaborateurs de ce gadlssiderent comme le principal vecteur de
communication, la réponse est toujours la méme rdsponsables hiérarchiques. Dés lors,
guelle que soit 'option retenue, le communicatdarra maintenir entre son activité et
I'organisation un lien étroit et permanant. Toubeniule qui Iisolerait du « corps social »
serait vouée a I'échec car la fonction est dynamigurepose sur l'interaction avec tous les
acteurs. Il ne convient pas non plus perdre deleywéle des responsables hiérarchiques dans
le processus de communication.ils en sont lessrgdeincipaux, assurent la liaison directe
avec le personnel et constituent des personnesuress pour la communauté. Aucun
programme de changement ou d’amélioration de pedgoce, aucune initiative ambitieuse

pour I'organisation ne se feront sans eux.

La communication managériale est donc une commiimicgortée directement par les
responsables hiérarchiquesen vue de mobiliser leurs collaborateurs au sende la

performance économique et sociale de leur entreprise.

Toutefois, il convient de disposer d’'une panopkendoyens pour impliquer les responsables
hiérarchiques dans les actions de communicatigrinfermer en priorité de la stratégie et des
actions de communication, leur proposer un rolesdenprocessus, les intégrer dans un

comité d’orientation de la communication.

112



Concernant les derniers aspects des themes eétudi@ssuffisante transmission de
information » ; « la communication descendante & limitée »: sil ya lieu de releveles
propos des employésdu centre «la transmission des informationg ligstée a une
catégorie de salariés ; la seconde ne recoitdggeinstructions ». Cette affirmation est

appuyée Par ucadre supérieurqui considéere « qu’on ne peut pas tout communiguer

Il existe des aspects qui doivent revétir un caractconfidentiel par craintes des
conséguences néfastes sur certaines « personelies Ci peuvent étre mélées a des
problemes qui peuvent dépasser leur aptitude écteklle. D’autant plus que certaines
informations ne sont d’aucune utilité pour le tibwa Cependantg’autres considerentque
«le partage de ces informations contribue a ébmita propagation de rumeurs et
d’inexactitudes quant aux intentions des dirigeahtrée un sentiment de sécurité chez les
subordonnés, qui n'ont pas l'impression d’étraita’écart ». Ceavis est confirmé par des
spécialistesqui affirment « la déficience de la communicataescendante est une erreur de

gestion malheureusement fréquente ».
« La communication ascendante fait défaut » :

La communication ascendante informe les paliepgseurs de la hiérarchie de ce que font
les subordonnés, des problemes qu’ils rencontdas,ameéliorations gqu'’ils suggérent. Cela
dit, nous ne devons jamais perdre de vue lessefieia position hiérarchique sur I'efficacité

de la communication ascendante.

« L'absence d'information engendre d'importante pete de temps et d'énergie » ; «le
groupe ne dispose pas de toutes les informations cedsaires>: La rétention de
I'information suscite des mécontentements car Basitbn est sélectionnée selon des priorités
établies subjectivement pour favoriser une minatitétervenants ; en effet la participation a
des colloques et séminaires sont restreints a umbre limité de salariés. « L’absence
d’'information favorise les conflits et réduit lekances de voir les employés s’acquitter

efficacement de la tache qui leur a été confiée.
Théeme 3 :I'amélioration des performances

Dans un contexte ou la recherche de la performaiest plus seulement une option de
management mais une neécessité, les dirigeants aojurd’hui confrontés a des

problématiques de transformations de plus en mogptexes avec des résultats incertains.

Cet objectif est lié au besoin d’améliorer les parfances des activités pour se situer au
niveau requis. d'autant plus que la participatias @mployés aux différents colloques et
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rencontres internationales fait susciter d’avamtegbesoin d’améliorer les performances a
travers les moyens d’investigation de plus en plyshistiqués en matiére de maitrise et de
communication de l'information susceptible d’orientles recherches. La préoccupation
d’améliorer le niveau des performances est jugéeldmentale par les salariés du centre
malgré les réticences dues a certains aspectsop@és par le contenu du theme qui se

présente comme suit :

Tableau 9 :'amélioration des performances :

Theme Modalités Fréquences
La dynamisation du systéme de communication 11
conditionne l'atteinte de meilleures
performances

la communication interpersonnelle revét une 6
grande importance au sein de l'entreprise
le comportement moral des personnes a de

l'impact sur le niveau des performances dans le 6
travail
I'atteinte des performances doit faire partie dune

morale que doit posséder chaque employé dans 5

I'amélioration des | |e travall

performances les bonnes relations entre individus contribyent 5
a la résolution des problémes rencontrés
les relations interpersonnelles ont un impact 5

positif sur les performances
il existe dans l'entreprise des compétences| qui

peuvent assurer [latteinte des meilleyres 3
performances
un effort important reste a faire pour réaliser de
bonnes performances.
la stimulation du travail peut se faire par la mise

en ceuvre et la généralisation de procédures 2
disponibles
le systtme de management doit favoriser la

Resource Humaine par les relations entre| les 2
employés et les cadres supérieurs.

« La dynamisation du systeme de communication cditionne l'atteinte de meilleures
performances » : la majorité des intervenants ont déploré l'ins#fice du systéme de

communication qui restreint les efforts que dotveéployer tous les employés de CETIM.
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La dynamisation de ce systeme devient indispeagadnl la mise en ceuvre des outils de la

communication.

« La communication interpersonnelle revét une grand importance au sein de
I'entreprise » : les organisations contemporaines sont des mili@s<axes sur I'information
et, de plus en plus, sur la haute technologie. Q@ les étres humains constituent le pivot
central de toute innovation ou développement. lttemt en commun leurs énergies leurs
talents, et collaborent efficacement a I'édificatides organisations performantes. Ces étres

humains doivent exceller dans les communicatiotespersonnelles.

« Le comportement moral des personnes a de I'impasur le niveau des performances
dans le travail » : il est évident que pour éduquer, former et vivie société, le
comportement individuel influe sur les rapportsrenés individus. le comportement de ces
derniers peut servir d’exemple avec un impact pgositr le climat social d’'une maniere
générale et de la réussite de la communicationagticplier. Celle-ci motive davantage et

permet d’aboutir a I'efficacité du travail et alisar donc de meilleures performances.

« L'atteinte des performances doit faire partie d'ine morale que doit posséder chaque

employé dans le travail » :

Dans l'entreprise les gens réagissent en fonctmrnedrs perceptions, et non de la réalité
objective. Or la relation entre les variables dtitalles et les niveaux de performances ou de
satisfaction associés manque tres souvent de calgrNous I'avions attribué aux questions
d’éthigque qui induit un certain savoir étre susit#ptd’améliorer le cadre de travail, susciter

la motivation et réaliser de meilleures performance
Concernant les deux aspects suivants sur lesaetaititerpersonnelles dans le travail :

« Les bonnes relations entre individus contribuenta la résolution des problemes
rencontrés » ; «Les relations interpersonnelles ontun impact positif sur les

performances » :

La qualité des relations de travail est en graratégpdéterminée par les liens de coopération
qui se nouent entre les salariés. Ces liens engendin sentiment de solidarité et
d’appartenance a un méme collectif, sentiment euifarce a son tour ces liens de
coopération. Cette boucle bénéfique peut étre #biende différentes facons. Une qui réside
dans les initiatives dites de « créativité ». Qatatives sont intéressantes en ce qu’elles
réunissent plusieurs des ingrédients de relatiensadail de qualité (reconnaissance, partage,

engagement, humour, confrontation constructive).ditles ont en commun de mobiliser les
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salariés autour d’un projet « décentré »,c’estra-diun projet qui les amene a sortir du cadre
classique des compétences ou objectifs profesdopoer solliciter des aptitudes et valeurs
nouvelles, comme l'imagination, I’hnumour, le jea,duriosité ou bien encore la générosité ou

le partage.

« Il existe dans I'entreprise des compétences quepvent assurer l'atteinte des meilleures

performances » :

Selon un sous directeur de la logistique : daf@H&IM il ya des employés compétents qui se
heurtent a la résistance des éléments incompéteasitaa leur volonté de bloquer toute

recherche susceptible d’améliorer le niveau deoperdnce.
« Un effort important reste a faire pour réaliserde bonnes performances » :

Il s’agit de la qualité d’engagement dans I'effde I'individu et de sa motivation a réaliser
son travail, avec énergie, en déployant des effantenses et persistants. Toutefois
'engagement individuelle est nécessaire mais fissuft s’il n'est pas complété par la

synergie des efforts collectifs.

« La stimulation du travail peut se faire par la mse en ceuvre et la généralisation de
procédures disponibles »celle-ci sont nées d’'une démarche processus isssenarmes
internationales d’organisatiogui incitent a enregistrer des procédures formadisgans le

cadre d'un recueil documentaire.

« Le systeme de management doit favoriser la Res@er Humaine par les relations entre

les employés et les cadres supérieurs » :

La mise en ceuvre du management se déroule selgmogassus qui se déroule en quatre

séquences:

- La finalisation: il s'agit pour I'entrepreneur et les dirigeants dgfinir les finalités de
I'entreprise, de fixer les objectifs a atteindre,piléciser les stratégies a suivre, et choisir les

orientations de l'entreprise;

- L'organisation: consiste a définir les mécanismes d'organisatode coordination, les

procédures et I'organigramme qui structureronvthetionnement de I'entreprise;

- La mobilisation des ressourceselle a pour but de coordonner les initiativesvitiielles
et d'orienter I'action collective vers la réalieatdes objectifs fixés tout en veillant a optimiser
'ensemble des moyens de travail. Il s'agit doncddénir les mécanismes de gestion des

ressources humaines;
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- Le contrble des résultatsil vise tout d'abord a vérifier la cohérence eri&s finalités et
les objectifs, le respect des procédures misedame @t la pertinence des moyens employés
au regard des résultats obtenus. Il consiste enauihettre en place des actions correctives

pour remédier aux dysfonctionnements constatés

. Ces quatre séquences sont en interaction pernearegrie elles et avec le systeme
d'information de I'entreprise qui fournit, & chagetape, les informations nécessaires aux

prises de décision.

En assurant la cohérence entre finalités, objegrscédures et résultats, le management est

devenu un élément clé de la pérennité et du dépetopnt de I'entreprise.

Il permet aux dirigeants de mettre en cohérendedgue entrepreneuriale que nécessite le
développement de I'entreprise, et la logique maiegéqui prévaut pour les opérations
courantes grace au caractére indissociable de sag domposantes: la stratégie et

l'organisation.

Les propos d'un chef de projetconfortent la nouvelle approche des ressourcesathes
qui passe d’'une gestion purement administrativelleé de la gestion des compétences et du
savoir.

Y

En effet ces caractéristiques s’additionnent a lativation qui assure [l'efficacité et
'optimisation des performances. Celles-ci pernoettrla pérennité de I'entreprise pour
réaliser la qualité attendue dans les délais reqtiia des couts maitrisables. En terme
financier, cet objectif permet de réaliser des dash(susceptible d’autofinancer les activités
et le développement de I'entreprise. Des résuftadbants aboutiront également a mieux
rémunérer les pourvoyeurs de fond. En outre iliga tle rappeler que ces finalités précises
peuvent se concrétisées a travers l'innovatiosatesfaction de la clientéle et la création de
richesses nécessaires au fonctionnement de I'eisieeCes réalisations doivent s’inscrire
dans le cadre de la définition des objectifs talegitet réalistes. Ainsi Le management va
permettre d'assurer la cohérence entre finalitegctifs et mécanismes de coordination et
d'organisation de l'entreprise. Il peut étre défminme I'ensemble des techniques de gestion
de I'entreprise mises en ceuvre pour conduirediactes individus afin d'atteindre un objectif

commun.
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Theme 4 : le style de Management adopté

- il nexiste pas de style de management idéal. Icaéiité consiste a adopter a chaque

moment, les attitudes que commande la situation.

- lefficacité de management suppose d’évaluer empeence I'autonomie des personnes

et des groupes.
Le r6le du manager est de créer les conditionsiggefau développement de cette autonomie.

Adapter son style de management a ses collabosateoramment par rapport a leur degré

d’autonomie

Le bon manager sait adopter ses styles, du diractiidélégatif en fonction du niveau
d’autonomie de ses collaborateurs. |l s’efforcefalee progresser ce niveau d’autonomie en

faisant évoluer son mode de management.

Le manager doit étre un leader, un pédagogue, iiatéur. Face a une personne tres
faiblement autonome, il est d’abord directif, pcierche a introduire des comportements plus
relationnels. Il s’explique, forme, mobilise, reoaiit la progression de son collaborateur. II

adopte alors un management persuasif.

Par la suite, le manager manifeste des signesatiantie. Il les repére et se place en position
d’accompagnateur. Il cherche a associer, a négoSien style de management devient

participatif.

Cette progression de I'autonomie du collaboratearmgt d’établir de véritables contrats de

délégation.
Ces aspects peuvent étre développés a traversriespts suivants :

Tableau 10 : le style de Management adopté :

Theme Modalités Fréquence

les responsables n'expriment pas la volonté
d'améliorer le systéme de communication
le comportement du responsable constitug le
meilleur exemple pour les employés
le style de Management |le développement des taches est nécessaire|pour
adopté atteindre les objectifs fixés
I'efficacité d'un manager dépend de sa stratégie de
communication
les cadres supérieurs sont dépourvus de l'autorité
de prise de décision
le cadre dirigeant ne transmet pas les informations 2

6

3
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« Les responsables n'expriment pas la volonte d'arféer le systeme de

communication » :

Selon un cadre de la division industrielle : «/@lonté exprimée par les responsables
demeure insuffisante. En effet pour gérer legioeia avec les collaborateurs, le responsable
doit prendre en compte les spécificités du probl@étndu contexte et adapter son style de

management en fonction des différentes étapes ldgwo de ses collaborateurs.
En outre, il convient de situer le contexte etrigbeme car :

« les relations au sein dune eéquipe se Idgpent en fonction des attitudes
psychologiques des uns et des autres. les nuaxpesées peuvent conditionner la méthode

d’investigation.

- les relations se développent également autour delgmes et des enjeux visés par la

conjoncture.
« Le comportement du responsable constitue le mailir exemple pour les employés » :

Un important effort doit étre orienté dans le sdad’acquisition d’'un comportement idoine
susceptible d'étre calqué par les autres membrel&geipe pour mieux rentabiliser ses

efforts.

« Le développement des taches est nécessaire potteiadre les objectifs fixés » :

La politique de I'organisation nécessite des tadpegifiques de la part des dirigeants
- tache de finalisation : formulation des objectifs,la stratégie, etc.

- tache d’animation : motivation des individus, ssigle performances, etc.

Selon un sous directeur de laboratoire « parfoisraite de nouveaux essais qui ne sont pas
programmés dans le plan de charge juste pour ungeh@ent, tester les savoirs des
collaborateurs de I'équipe, sortir de la routineipla créativité.

« L’efficacité d'un manager dépend de sa stratégide communication » :un manager ne
peut concevoir une stratégie s’il n'a pas l'infotioa utile. 1l n’est bien sur pas question de
suggérer qu’une bonne communication puisse a elie sassurer la réussite d’'un manager.
On peut en revanche affirmer qu'une communicatioefficace aura toutes les chances
d’engendrer une suite interminable de problemedemendus et autres dysfonctionnements

relationnels.
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« Les cadres supérieurs sont dépourvus de l'autoétde prise de décision » les cadres
supérieurs ne peuvent prendre une décision s’'ils ne disgopas des informations
nécessaires. Ces derniéres doivent donc leurcétrenuniquées. Une fois la décision est
prise par les cadres, la communication interviemoaveau, faute de quoi personne n’en
saurait jamais rien. La meilleure des idées, lgp@sdion la plus originale, le projet le plus
subtil ne peuvent se concrétiser sans communicaties cadres supérieurs doivent donc

développer leurs compétences en la matiére.
« Le cadre dirigeant ne transmet pas les informatias » :

Cette préoccupation émane des propos exprimésgsacatires qui se situent a un second
niveau de la hiérarchie. lls considérent que leitrative et leur projet de création ou
d’'innovations sont subordonnées ils considerentigueinitiative et leur projet de création ou
d’'innovation sont subordonnés a la disponibilité Idgormation nécessaire a la prise de
décision. Le rapprochement du cadre dirigeantrés€enble des autres cadres garantira le flux

de I'information et a I'aboutissement de meilleurésultats.
Théme 5 : Nécessité de maitriser le systeme managarhqualité

Un Systeme de management de la qualit§SMQ) (en anglais :quality management
system est I'ensemble des activités par lesquelles doiggne définit, met en ceuvre et revoit
sa politique et ses objectifs qualité conformén@est stratégie. Le SMQ d'un organisme est
constitué de processus corrélés et interactifgsamit des ressources pour atteindre les

résultats visés et fournir de la valeur (prodwgtygce,....

Le SMQ est nécessaire a la maitrise et a I'améborades divers processus d'une

organisation, qui génere I'amélioration continuse résultats et de ses performances.

Le management de la qualité est un domaine cepurall'entreprise. Il est donc souvent utile
d'imaginer une structure a cette activit¢ qui comeeen fait I'ensemble des services
(logistique, informatique, décisionnelle, finanosarketing/vente). Cependant chaque service
a, a priori, la responsabilité compléte de sa qualité. Le mament de la qualité est donc une
activité support cherchant a donner aux serviceapacité de standardisation, mutualisation,
et réutilisation des ressources nécessaires pasuressles synergies(ou flexibilité) et

efficiente pour atteindre la stratégie d’entrepattendue.

Ces aspects peuvent étre développés a traversriespis suivants :
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Tableau 11 : Nécessité de maitriser le systeme maygment qualité :

Théme Modalités Fréquences
l'approche qualité n'est pas maitrisée par la
structure appropriée
la communication interne est perfectible. 4
la convivialité entre les personnes améliore le
climat social et la gestion de I'entreprise
Necessité de maitriser le les relations interpersonnelles conditionnent
systeme management|a culture d'entreprise
qualité l'obtention de la qualit¢ du produit est 3
subordonnée a l'accréditation
la rationalisation des moyens mis en ceuvre

fait défaut a cause d'un professionnaligme 3
insuffisant

4

« L’approche qualité n'est pas maitrisée par la stncture appropriée » :

Selon un sous directeur « les employés de latateiqualité ne maitrisent pas suffisamment
cette démarche liée a I'approche processus. Cdataténote des obstacles rencontrés dans

les enregistrements mis en ceuvre dans le cas dessiappropriées.
«La communication interne est perfectible » :

Les interviewés confirment en interne le manquecalmmunication. L’avis exprimé avec
certitude de la part d’'un ingénieur : »il est etisérde communiquer d’abord avec les
partenaires internes car il déplore et consideefler@ent démotivant pour les travailleurs
d’'une organisation d’apprendre les nouvelles detidéprise par une source externe. C’est ce

qui dénote la défaillance de la communication mgegu’il convient d’améliorer.

Pour le sociologu&arifian : « Travailler ensemble dans les conditions modeeda
production, c’est communiquer au sens de constrete développer un espace

d’intersubjectivité, de compréhension réciproquestetablir des accords solides sur :
-la nature des problémes a traiter et des saaalévelopper.

-L’identité (au moins partielle) des objectifs end le processus commun de définition de ces

objectifs.

-Le sens donné aux actions, et donc les valeuidgsgjfondent.
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-Les implications subjectives “croisés ” des imdius qui agissent ainsi ensemble et donc
la convergence sur les mobiles de ces indiviqusdst beaucoup plus qu'une convergence

des actes).»

« La communication interne se donnerait au comtrpour but de favoriser I'éclosion puis

I'entretien du consensus autour de quelques rélgi¢su et de projets.>

« La convivialit¢ entre les personnes améliore lelimat social et la gestion de
I'entreprise » : Selon les interviewés klle est la base de la coopération entre les iddsvi
et renvoie a la construction du sens. C’est le tivbien des dirigeants, des DRH, mais aussi
des employés : faire en sorte que le temps deilra/goit plus une contrainte mais un temps

d’épanouissement, I'idéal étant que I'employé sk par ne plus compter ses heures.

Pour y parvenir, le CETIM ceuvre a développer deagm de convivialité pour que les

salariés trouvent du plaisir a étre ensemble ».

Loin de ne se cultiver qu’entre collegues, la cemlité est une opportunité pour dégeler les
lignes hiérarchiques. Elle permet de multiplier pgopositions, appuyer sur ce que font déja
les salariés entre eux, de leur propre chef, patefmédiaire du comité d’entreprise ou
d’associations sportives, voir la possibilité de danéralisation méme a l'extérieur de
'entreprise. Cette opinion est exprimé pamn sous directeur de la division administration
généralequi assure la responsabilité de l'activité sportawe niveau de CETIM. Celle-ci
déplore-t-il a été supprimée.

« Les relations interpersonnelles conditionnent laulture d'entreprise » :

Selon les interviewés« la culture est importante dans l'entreprisee Blermet d’assurer

convenablement la communication qui vise a créeoersolider des liens ».

Il convient de préciser que la culture constitue amsemble d’hypothéses de base et de
croyances partagees qui faconnent inconsciemmemol@mes et les femmes de I'entreprise
et leur font considérer comme «allant de soi »sialsen son organisation que son

environnement.
En se sens la culture rapproche et maintienth&sion interne.

La plupart des processus de gestion des Ressddureaines participent et dépendent a la

fois de cette forme de communication qui tend &rdes personnes. Les processus RH

* Jean-Marc DECAUDIN Jacques IGALENS avec la collation de Stéphane WALLER, La communication
interne, Stratégies et Techniques, Dunod,Paris,pad.
® Jean-Marc DECAUDIN Jacques IGALENS avec la coltaktion de Stéphane WALLER , Ibid, P17.
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participent a la communication car ils se traduiggr des décisions que le salarié analyse
comme des signes de reconnaissance ou d’indifféretcselon le cas, les messages de la
communication seront ou non « crédibilisés ». Messgprocessus RH dépendent également de
la communication car sans elle ils ne produisest Ipa effets attendus, notamment l'effet
d’'implication.

La culture d’entreprise fait référence a un systélaes lequel I'organisation détermine dans
une large mesure comment les employés se compoAaers plus une culture est forte et

moins les dirigeants doivent s’attacher a élabakes directives. Celles-ci sont en effet

intériorisées par les membres de I'organisatiomament ou ils adhérent a cette culture.
« L'obtention de la qualité du produit est subordomée a l'accréditation » :

Les activités du centre peuvent carrément étreléed&i la qualité du produit mis en ceuvre
ne répond pas aux normes exigées par COFRAC (cdan#gcais d’accréditation). Cet
organisme veille au respect des normes qui sorir@éas annuellement. Une défaillance

retirera la certification donnée.

« La rationalisation des moyens mis en ceuvre faittflaut & cause d'un professionnalisme

insuffisant » :

Malgré le respect des normes de qualité qui cantdie le fonctionnement du centre ; il est
constaté par plusieurs interviewés un manque diegsionnalisme pour mettre en ceuvre
toute la démarche exigée par le SMQ : la mise aneptle ce systeme est tributaire d’'une
volonté généralisé des collectifs. Quand bien mEmeesponsables se sont engagés a mettre
en ceuvre une politique qualité qui induit une &atiton permanente de la clientele et
enregistrer une amélioration continue des perfoomsn Cependant, [linsuffisant

professionnalisme contrarie la réalisation desatiigevisés.
Theme 6 les limites de 'humain

L’environnement humain avec ses interactions dffest devient important a considérer

lorsqu’il s’agira de comprendre notamment le stprsgessionnel.

La dynamiqgue entre les comportements et les conoatians butte sur des limites qui
influencent la relation employé/groupe. Il est impot de les incrémenter au systéme de

communication pour les comprendre.

Ces aspects peuvent étre développés a traversriespis suivants :
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Tableau 12 les limites de I'humain

Theme Modalités Fréquences
la communication généralisée est liee jau 10
comportement individuel
la personnalité de l'individu influe sur l'esprit 8
du groupe
la limite des relations interpersonnelles lest 7
plutét du a une vue d'esprit qu'a un obstacle

structurel
les limites des performances humaines sont

dues aux conditions culturellesaix niveaux 5
les limites de I’humain intellectuels
les retards dans l'accomplissement de taches

interviennent fréquemment au moment |[de 5
I'existence de malentendus
la sensibilisation des cadres dirigeants |est

insuffisante 3

le respect entre les individus doit caractériser 3
I'esprit du groupe

la fluctuation des ages d'employés génere|des 5
conflits de génération

le conflit de génération est latent 2

« La communication généralisée est liee au compontent individuel » :

Quelque soit le comportement de l'individu, la coumcation est permanente et coordonne
toutes les relations humaines qui caractériseristence d’un individu en société. Un grand

nombre de répondants est unanime a cette réflexion.

En outre la communication avec le monde suggetefue individu une «<image du monde.

C'est cette image qui oriente son comportementc dansurvie. Et cette communication,

comme toute communication, est, elle aussi, limpée le groupe «critique»: I'image du

monde que chacun de nous se «fabrique» ne peutcqaenir trop de composants.
Notre comportement est ainsi fagconné pour fé&ee a un monde réduit par notre

imagination limitée.

« La limite des relations interpersonnelles est ptdt due a une vue d'esprit qu'a un

obstacle structurel » :

Les relations interpersonnelles au travail constititout un défi. Elles peuvent devenir une

source de stress et exiger beaucoup d’énergiea\palrquoi I'idéal est que les individus
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fassent des efforts sur leurs relations pour tacila tdche afin que s’ensuive une situation

gagnante pour les deux parties.

« Les limites des performances humaines sont duesiaconditions culturelles et aux

niveaux intellectuels » :

Les valeurs percues sont aussi hétérogenes queoihehtions culturelles qu’aux niveaux
intellectuels. Ainsi I'hétérogénéité constatée chigue les relations interpersonnelles et leur
impose des limites difficiles a éluder. Un efforadhptation est exigé pour améliorer et

rapprocher les valeurs qui caractérisent chaqueichd

« La personnalité de l'individu influe sur I'esprit du groupe » ; « Le respect entre les

individus doit caractériser I'esprit du groupe »

Un groupe est uensemble d'individus en interaction qui fonctionne dans le respect de

regles, poursuit un objectif commun et partagevaésurs communes.

De la taille du groupe va dépendre la dimensioatiainelle. Plus le groupe est grand, plus
les relations directes seront rares. La composifiorgroupe peut également influencer son
fonctionnement. En fonction du statut de ses mesyblee groupe aura une dynamique

différente. Le statut correspond a la place ddiVidu dans le groupe.

Chaque individu fait partie de plusieurs groupsea famille, ses amis, son équipe sportive, sa

classe, son entreprise... qui contribuent a constsgn identité sociale.

Chaque individu posséde ce que les psychologuesneob une personnalité », c'est-a-dire
un ensemble dearactéristiques cognitives, affectives et compoetetales relativement
constantes et stables. De la méme facon une oag@mmigpossede une personnalité qui est sa
culture organisationnelle. Pour de nombreux emgolgégroupe de travail représente une
source primordiale d’interaction sociale. Au seim groupe, la communication s’impose
comme un mécanisme fondamental, qui leur permetpdimer leurs frustrations et leur

insatisfaction.

« Les retards dans l'accomplissement de taches émviennent frequemment au moment

de I'existence de malentendus » :

Le malentendu trouve souvent sa source dans weenpréhension. La personne interprete

'action de son interlocuteur a travers ses prommsntes. Autrement dit, elle attribue a
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l'autre des reproches qu’elle se fait déja, et kpi'eroit mériter ou qu’elle craint de subir

méme si elle ne les croit pas justifiés. Son imtgiion est I'expression de sa vulnérabilité.

L'essentiel est donc de prendre le temps d’écolgsrprotagonistes et le groupe lors
d’entretiens individuels séparés avant d’arbit&rnécessaire, il est possible de faire appel a

un tiers interne ou externe, qui jouera le rolendeliateur.

Mener a bien une telle situation suppose de meitries techniques de communication
éprouvées. Lors d’'un premier entretien individiled,agit d’inviter chacune des personnes en
conflit a exprimer ses émotions afin de recadoer isterlocuteur sur les éléments factuels,
sources du litige. Ceci est confirmé par plusiet@gondants fortement inquiets devant
pareille situations : « ces incompréhensions akacs les difficultés a assimiler et maitriser
le contenu des taches a accomplir. Ceci constitunétitable dysfonctionnement de I'activité

qui relie les individus d’'une méme structure.

« La sensibilisation des cadres dirigeants est infisante » : I'intérét pour les personnes
représente une mesure dans laquelle les décisiomsathagement prennent en compte les
conséguences de résultats sur les membres derisagjan. Un sentiment d’identification est
important de la part des cadres dirigeants dansieledes membres s’identifient a
'organisation dans son ensemble plutét qu’'a uretglp poste ou un domaine professionnel

déterminé.

Les jeunessont ainsi souvent réfractaires quand il s’agipdgiciper a la cohésion interne et
de s'imprégner de la culture d’entreprise. Auss, plus anciens n’ont pas spécialement envie

d’intégrer ces jeunes nomades, qui apportent we\@Elue passagere a I'entreprise.

Les étudiants en apprentissage permettent auxpeiss de satisfaire leurs besoins sans pour
autant créer de postes. Si les alternants sonatastageux et constituent une valeur ajoutée
indéniable, ils ne sont pas toujours appréciés ples ages, proches de la retraite. Ces

derniers, bien plus expérimentés, ont tendanceeal&ttants envers ces jeunes qui débarquent

sans apporter une importance suffisante pour Eenise.

« La fluctuation des ages d'employés génere des far de génération » :

Attias Donfut définit ainsi le concept de géninat« des individus ayant en commun une

méme empreinte historique ( matérialisée par dpgreences et des influences identiques) et
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un socle commun de regles institutionnelles gétant évolution professionnelle avant,

pendant et aprés leur insertion dans le mondeashaift ».

Une génération n’est pas forcément liée a un agene tranche d’age précis mais plutét a

une période commune de formation initiale et daiy@ofessionnel.

Il s’agit donc de comprendre la génération en $éradt aux évenements, aux contextes

économiques qui scandent I'évolution professiomnélin ensemble d’individus.

En outre, R .Hamadouche ne manque pas de soulignportance que revét ce concept :

« Il est nécessaire d’envisager la réactualisatiorconcept de « génération », et l'intégrer
dans le processus de son évolution de maniere tainéa@. Ceci permettra de le situer dans
une stratégie de différenciations de génératiofis,de tisser les liens entre les uns et les
autres, dans une société algérienne. Cette perspest imposée par la valeur heuristique de

son contenu. »

Cette situation a constitué un obstacle au nivealceattaines personnes interviewees. lls
considerent en effet, que la délimitation deséggtions est tributaire du rythme irrégulier
de I'évolution historique qui peut constituer uivafje des générations en quelques années.
Ce phénomene vécu au niveau du centre crée desultés de communication entre les
générations constituées par des anciens cadeEsietnouvellement recrutés. Les premiers
riches de leurs expériences exigent plus de comidés pour transmettre le savoir acquis
depuis plusieurs années. Les seconds considerentlesu connaissances acquises sont
largement suffisantes pour prendre en charge leenardes taches a accomplir. Toutefois lls
se rendent compte du besoin de communication pouwre adéquat leurs connaissances et

celles de la réalité.

En conséquence, « les relations intergénératiameikuvent étre de ce fait plus sensibles a
gérer lorsqu’elles se pratiguent dans le cadre aldrdgilisation d’'un systeme socio-
organisationn&b, qui peut se traduire selon Grima par la «dliffé de travailler avec des

personnes d’une génération différente »

® Attias Donfut. Sociologie des générations : I'egipte du temps. PUF, Paris. 1988.

’ Hamadouche Rachidl.& Question du lien social dans la société algénerontemporaine. Continuité

ou rupture? La ville d’Alger comme cas d'illustrai “. Alger, Houma.2009.p 218.

8Delay B. Les rapports entre jeunes et anciens desmgrandes entreprises. La responsabilité orgamsaile dans la

construction de dynamiques intergénérationnellepémtivesDocument de travailn® 103, Centre d’Etudes de 'Emploi,
septembre. 2008.

° Grima Francois. Impact du conflit intergénératidrswe la relation a I'entreprise et au travail oposition d’'un modéle »,

Management et Avenin® 13, Management Prospective Ed., 27-41. 2007
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Ainsi, Le salarié agé se trouve pris dans un dilem@tre a la hauteur des exigences de son
poste, comme en atteste son expérience profesimehesimultanément, se confronter a une

image sociale le définissant comme en retrait detisvail.

Cependant, 'age n’est pas en soi un facteur dmutie entre les générations selon Dumazert
et Pohardy « |l peut le devenir lorsqu’il est cldgug d’autres facteurs. Pas toujours motivés
par les mémes choses, les différentes génératiement toutes évoluer positivement dans

leur vie professionnell&.

Ainsi, a plus long terme, leurs aspirations soffééntes, ce qui ne les met pas directement
en concurrence. La diversité n’est pas une souree tehsions. Néanmoins, sans
accompagnement elle peut devenir une source dagelsventre les générations. Ceci peut
donc étre évité par un meilleur accompagnemené eattires de générations différentes.

« Le conflit de génération est latent » :

Dans le cas pratique du centre, I'activité exero@esuscite pas d’apathie qui contraindrait le
manager a créer des conflits. Toutefois ces cendlint latents en raison de I'existence de
générations différentes (les jeunes et les viees approches technologiques variables et les
enjeux hétérogenes). Les réponses fournies dénat&atence de ces conflits. Les plus vieux
considérent que la transmission intégrale de |sarmir faire n'est pas méritée par les
nouvelles recrus qui ne font aucun effort & matrikeurs activités. Leur souci unique se
limite a la promotion sociale dans le travail. lp#gs jeunes considerent qu'il ya réellement

une réticence de I'information qui empéche le bérodlement du travail.

En outre, les plus anciens au niveau du centrevadfit 'inadéquation des acquis prétendus et
des compétences réelles. D’autant plus que les aaements de ces nouvelles recrus sont
réfractaires a I'acquisition de toute sympathieigaiterait & transmettre un savoir donné. Les
jeunes cadres considerent qu’il ya résistance angdment apporté par les nouvelles
générations. Le départ en retraite des anciendt darssolution a tous les problemes

rencontrés.

Ainsi les relations entre les jeunes et les vieoxt parfois caractérisées par des conflits en
milieu professionnel. Les jeunes et les plus arscran présentent aucune similitude dans leur

facon d’appréhender leur travail, la culture d’eptise et la solidarité entre salariés.

19 Dumazert F. et Pohardy Qes liens intergénérationnels en entrepriéntreprises dans la Cité (EAC),
Escalade Entreprises, Fondation Agir Contre I'Esida (FACE). 2012.
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Les jeunes cadres sont les plus redoutés. La pldparanciens semble croire qu’ils intégrent
la société, dipléome en poche, sans avoir conscidada culture d’entreprise qui prédomine

sur certaines régles économiques.

Les plus anciens se braquent quant il s’agit desirettre leurs compétences techniques et
connaissances culturelles. lls doivent parrainer neuveaux arrivants. Mais il n'est pas
simple d’échanger si le coeur n'y est pas. Les gutipldmés arrivent avec leurs savoirs
universitaires et ont tout a apprendre des métiare terrain.

Quoi qu'il en soit, la contrainte qui s’exerce $&s jeunes générations trouve souvent son
origine dans le blocage des chances d’existenciesi{possibilités d’épanouissement sur le

plan professionnel

Afin de palier a ce conflit, le manager considevélgest conseillé de mettre en place des
tutorats entre les plus anciens et les nouveainaats. Il peut organiser des activités et des
formations qui regroupent « parrains » et « fikew] a 'occasion de séminaires. Il faut étre
treés attentif a ce conflit intergénérationnel, gaut faire d’'importants clivages, s'il n’est pas
suffisamment considéré. Une bonne communicatioarniet et un accompagnement sur le

long terme peuvent constituer la clé de la résmutie ce souci entre générations.
Theme 7: I'apport du volet social dans I'entreprise

L'option de I'entreprise qui vise a adopter les mes internationales ISO (International
Standard Organization) engendre l'application deRISE (responsabilité sociétale) qui
envisage notamment un volet social tres importantpte tenu des objectifs assignés et qui se

résument comme Ssuit :

-porter sur I'amélioration de la sécurité au triavai

-contribuer au bien-étre des salariés,

-développer leurs compétences,

-promouvoir I'égalité entre les hommes et les fesyme

-favoriser une plus grande diversité ethnique,adeat culturelle au sein des équipes,
-consolider I'emploi des jeunes et des seniors,

- Ou encore constituer une occasion de dévelopgsefatmules d'intéressement des salariés

aux résultats de I'entreprise et d'épargne saarial
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Tableau 13: I'apport du volet social dans I'entreprse

Théme Modalités Fréquences

le besoin d'améliorer la gestion des ressources 5
humaines est exprimé
la résolution des problemes sociaux |est 3

'apport du volet social | conditionnée par les affinités culturelles.

dans l'entreprise le volet social joue un rble important dans le 3
centre
la communication relative au domaine social 1
reste insuffisante

Il est admis que les performances de I'entrepris# sonditionnées par l'instauration d’'un
climat social idoine. Ainsi il convient d’analysdiapport des ressources humaines a
'amélioration de ces performances ; dans cettéqogt il convient d’analyser I'impact du

volet social sur ces performances a travers |@schs suivants :

« Le besoin d'améliorer la gestion des ressourcesurnaines est exprimé » ;« La
résolution des problemes sociaux est conditionnéeamples affinités culturelles » ;« Le
volet social joue un rdle important dans le centre ; « La communication relative au

domaine social reste insuffisante » :

Ces aspects réduisent sensiblement toute amédiordgi la gestion des Ressources Humaines,
celle-ci est conditionnée plutbt par I'évolution de la téré@ration qui constitue une source
de motivation pour I'aboutissement a [l'efficacité dravail. Toutefois I'aspect lié a la
rémunération n’est pas restrictif en raison du ues@ d’autres aspects pour la motivation de
cette ressource. Selon les propos tenus par lerpekintervieweé la rigidité de la hiérarchie

peut constituer un frein au bon déroulement degiogls interpersonnelles.

En effet le responsable doit réunir les conditismsceptibles a favoriser la communication au
sein du centre en tenant compte des préoccupal®rt® personnel. Pour cela les affinités
culturelles peuvent contribuer a la maitrise de pesoccupations afin de créer un climat
social favorable a la réception des messages yiaédes objectifs de la performance.

D’autant plus que la démarche liée au systéme dwagesnent qualité induit également le

besoin de transmettre des formations et des infiilmngmaussi bien utiles que nécessaires ,
afin de maitriser la teneur des problémes socia@ouy et collaborer a 'apport des solutions

adéequates qui motiveront davantage le personnel.

L'objectif premier d’'une entreprise est d’assurar g@rennité. La Gestion des Ressources
Humaines (GRH) constitue un des piliers qui va gbnér a atteindre cet objectif. La GRH
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va donc consister en des mesures formalisées paprdeédures liees aux opérations de
recrutement, formation, gestion prévisionnelle at pdes activités basées sur de solides
composantes logistiques (paie, administration..isant a l'efficacité et une performance

optimale de la part des individus et des orgarusati
Theme 8 : le réle du manager dans la gestion du cfib:

La capacité a gérer les conflits représente saognadoute I'une des compétences les plus
importantes qu’'un manager doit posséder. L’imgure de la gestion des conflits est classée
devant la prise de décision, le leadership voiranemédes compétences en matiere de

communication.

Lorsqu’on utilise le terme de « conflit », on faéférence a un différend entre acteurs qui

engendre perturbation ou résistance.

Le travaildu manager peulors ressembleau travail de réadaptationll devienta
la fois I'agent perturbatewgt I'agentrassembleuet doit nécessairement accepter
les réactionsqu une telle ambivalence faitnaitre chez ceux quicomposent

I’organisation.

S’il est tout a fait impuissantau regard de la facon avec laquelle chacun
composeravec lechangementce N'estpas le cas avedes balises etreperes
guil sémera toutau long du cheminement pour quehacun puissesy
retrouver.Une vision claire de ce quedoit étre I'organisatiordans un univers
turbulent, un travail incessad¢ modélisation et de représentatiorfau sens de
I'image) concretede I'organsationa venir, une ouvertur@ux essais et aux
tatonnements, unecceptationdu rythme dapprentissagecommun, la
constanceet la cohérence dank conduitedu cheminement représentdes

outilsqui devraientlui servir toutau long du passageers un état nouveau.
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Tableau 14 : le rGle du manager dans la gestion dronflit :

Théme Modalités Fréquences
les relations interpersonnelles conditionnent 6
I'amélioration du cadre de travail
la gestion des conflits doit étre prise en charge

pour faciliter I'exécution des prérogatives 4
dévolues aux gestionnaires
le réle du manager dans les petites querelles entre employés constituent

la gestion du conflit des faits anodins n'ont aucune répercussion sur 4
I'atteinte des objectifs
une attention particuliere doit étre fournie dans
le sens d'une meilleure considération gdes
employés tout en veillant a instaurer une équité
entre eux
le mépris des supérieurs a I'égard des niveaux de
subordination doit &tre banni

1

S’agissant des relations interpersonnellet es<relations interpersonnelles conditionnent
'amélioration du cadre de travail » ; « Les relatons interpersonnelles doivent étre
ameliorées » :Par ailleursSi nous considérons I'entreprise comme un organigivent, la
séve nourriciére de cet organisme ne peut étrateédwmme on le croit souvent, a la tache
produite ou aux résultats obtenus, mais a la qudis communications interpersonnelles
guotidiennes au travail. Si communiquer veut diettre en commun, c’est sur la nature de

cette mise en commun qu’il faut s’interroger.

L'organisation devrait s’efforcer d’accroitre laalité des relations interpersonnelles et de
positionner plus clairement les relations intrapenelles (les relations de la personne avec
elle-méme). Quant aux relations interpersonnells, amélioration pourrait s’appuyer sur
lintégration d’un meilleur savoir-étre, d’'un saxaréer plus dynamique et d’'un savoir-
devenir plus souple. Ces trois aspects ne peueedégelopper que si nous consentons a ce
gue l'entreprise, qui est considérée comme un tieu production, d’efficience et de
rentabilité, devienne aussi un lieu de changemarite de développement personnel, pour
tous ses membres. Par ailleurs, cette réflexiontraaque la qualité des relations avec soi-
méme est trop souvent négligée. Conséquemmentomnbre grandissant de travailleurs ne
supportent plus les frustrations liées a la nowmeaissance de leurs attentes, de leurs
compétences, de leurs ressources et de leursdin8tenous acceptons d’introduire dans la

gestion quelques regles d’hygiéne relationnellajsnfavoriserons une qualité de vie dont
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bénéficiera I'entreprise tout entiere, qui deviendlus vivante, plus dynamique et donc plus

performante.

« La gestion des conflits doit étre prise en chaegpour faciliter I'exécution des

prérogatives dévolues aux gestionnaires »es conflits interpersonnels apparemment causeés
par un déficit de communication se révelent bianveat liés, en y regardant de plus prés, a la
définition des réles, aux objectifs du service, gaxsonnalités, aux systémes de valeurs, ou

autres facteurs similaires.

Certains conflits expriment une opposition en teynde particularités individuelles et de
valeurs. Une mauvaise conduite entre deux persqmegsengendrer d’énormes difficultés a
travailler ensemble. Des facteurs tels que legir@s sociales, I'éducation, I'expérience ou la
formation fagonnent la personnalité de chaque iddien fonction d’un ensemble de valeurs
particulier. Par suite, certains peuvent paragr€ches, suspects ou bizarres. Ces différences

personnelles sont des lors susceptibles d’engeddeeconflits.

« Les petites querelles entre employés constituemtes faits anodins n'ont aucune
répercussion sur l'atteinte des objectifs » :

Les querelles internes entre salariés varienadenhple incivilité a I'agression verbale. Les
psychologues l'assimilent a des pratiques de hemuemt. Elles peuvent survenir dans

n'importe quel contexte organisationnel et ne g@sttypiques d’'un secteur d’activité précis.

Les personnes questionnées ont considéré que essllgs n'ont pas d'influence sur les
objectifs attendus du centre. En outre un soustdue a affirmé « le manager doit intervenir
a bon escient car une situation de conflit génerstress et une pression qui peuvent polluer

le climat social du travail ».

« Une attention particuliére doit étre fournie dansle sens d'une meilleure considération

des employés tout en veillant a instaurer une équéitentre eux » :

Malheureusement ou heureusement, I'équité s’évalissi de maniére subjective. En d’autres
termes, la quantité d'efforts et la qualité deslsule gestion salariale auxquels I'organisation
a recours ne suffisent pas. La perception est ppeéaiation émotive souvent basée sur le
lien de confiance établi entre I'organisation e$ senployées. Pour cette raison, plusieurs
entreprises choisissent non seulement de divulguerpolitique de rémunération, mais aussi

d’en faire le marketing. Cette révele une attenéguté de la part des salariés pour tous les
aspects liées a la GRH. Ainsi le manager s'évertudea révéler ces compétences

interpersonnelles qui doivent étre prépondéraraesgpport aux aspects techniques. En effet
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cette compétence pourra se concrétiser sur segigapae leadership qui conditionnent

notamment I'efficacité de la communication en gntise.
« Le mépris des supérieurs a I'égard des niveawedubordination doit &tre banni » :

De nombreuses difficultés de communication décdutkrectement d’un malentendu ou
d’'une méprise.Ces problémes ont beaucoup moins de chancesEnguwsi le manager met
a profit la boucle de feed-back du processus demaamtation. Un sous directeur affirme :
gue le mangue d’information est confirmé par le nsdes cadres supérieurs. Ces derniers
jugent que les employés subalternes n'ont pas apsoités d’'une lecture intelligible de
information. Celle-ci ne leur servira donc a ridra transmission serait vaine. Ce sentiment
freine toute la communication possible et réduitécsynergie développée dans le sens d’'une

meilleure performance au travalil.
Theme 9 : Restriction des relations interpersonnedis

L’étre humain est avant tout un étre social. lleates besoin d’'un salaire et d’une position
sociale, mais en sus il a besoin d’'un lien affeqtifsitif ou négatif pour pouvoir exister, non
plus en tant qu’agent reconnu pour sa compétenass, em tant qu’individu intégré dans un

groupe.

Les degrés des « forces » affectives d’attractiodeerépulsion, constituent une possibilité
pour chacun de se placer sur I'échiquier de I'égulm difficulté a se satisfaire de la place

ainsi obtenue conditionnera une réticence a atmvatller et une conduite d’évitement

systématique des qu’il s’agira de déborder du caaterofessionnel.

Tableau 15 : Restriction des relations interpersonelles :

Théme Modalités Fréquences
les éléments dune méme  structure

organisationnelle collaborent a la réalisation 11
des objectifs de cette derniére
Restriction des relations| I'écoute constitue un préalable a l'adéquation
interpersonnelles entre le climat de travail et les interactions
'expérience acquise par la précédente

génération a un grand impact sur la formation 3
de la nouvelle génération
des relations basées sur [lintérét mutuel
aboutissent a la réalisation des projets élabarés.

10
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« Les éléments d'une méme structure organisationnel collaborent a la réalisation des

objectifs de cette derniere » :

Bien que de nombreuses -caractéristiques de [|'asghon interviennent dans la
communication, celle-ci permet de situer ou dsitpmner la structure organisationnelle de
la communication. Dans ce cadre le directeur @nédu centre considéere que la
communication constitue une veille stratégique s pour le premier manager de
'entreprise. A ce titre 'option retenue positi@nta structure communication au niveau du
staff de la direction générale. Cette structurengtira de dynamiser le flux des informations

nécessaires a la prise de décision ion utile actifmmement du centre.
Cet aspect lie & la communication organisatioenell

Est également évoque par les penseRoster'! et Robert'? qui soulignaient que la
« configuration d’ensemble d’une organisation egemtcontestablement une forte influence

sur les caractéristiques de la communication qoa l retrouve »

Mais du méme souffle, ils observaient que notrena@sance est extrémement limitée quant
aux effets de diverses caractéristiques formellesl'drganisation, comme la taille, la
configuration ou les structures d'autorité, sur lesmportements et attitudes de

communication.

Les rapports entre les structures formelles degdinisation et la communication son t

évoqués par 11 cadres de I'échantillon interviewé.

« L’écoute constitue un préalable a l'adéquation rdére le climat de travail et les

interactions » :

hY

On a tendance a oublier trop souvent que la premighase du processus de
communication estéooute. Ced a dire importance du «brief ». Il faut savoir distinguer
ce que la personngamnte de ce que la personne vous inspire, enregistesilences,
intempréter la communication non verbale. On prend uef lavec ses yeux autaguiavec

sesoreilles...ll est regrettableguon napprenne pas aux étudiants aoéer.

La majorité des interviewés« expriment la nécessité d'écoute. Cependantorilvient

d’éviter d’attiser le climat de travail et fairegréer la paix entre les membres de

1 Michaél Porter né en 1947 Américain, professdiéoticien spécialiste de la stratégie d'entrepéise
I'Université Harvard et consultant d’entreprise.

2 Robert S. Kaplan né en 1940 Américain économiste, professeur  d'université
Il a étudié les modes d’évaluation des entrepréte propose le tableau de bord prospectif (TBRP)est un
systeme de mesure de la performance.
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I'organisation ».
« Absence de synergie orientée vers le méme intesé

La synergie est un type de phénoméne par lequel plusieursuectagissant en commun
ensemble créent un effet global ; un efghergiquedistinct de tout ce qui aurait pu se
produire si 'ensemble avait été opéré isoléemguoe ce soit chacun de son c6té ou tous
réunis mais ceuvrant indépendamment. Il y a dothée'd'une coopération créative. Selon les
répondants ce concept est inexistant au CETIM.

« L’expérience acquise par la précédente génératiamun grand impact sur la formation

de la nouvelle génération » :

Selonun ingénieur de laboratoire (un chef de service) : « il est nécessaire de dorims
jeunes pour qu’il y ait une continuité des travatassurer la pérennité de I'entreprise. Ces
jeunes ingénieurs quand a eux sont satisfaitdsant compris le feed back. Eux aussi sont
disposeés a travailler davantage ». lrgsrvieweés disent « que cette experience transmise aux
jeunes ayant le désir d'apprentissage joue un Mdlportant dans la rendement et
développement de la performance de I'organisation

« Des relations basées sur lintérét mutuel abousient a la réalisation des projets

élaborés » :

A travers I'analyse de l'intérét et les résultdées projets élaborés, la symbiose de l'intérét
devient réelle. Ce sentiment doit constituer unkeuraintrinseque de chaque membre de

I'organisation afin d’ceuvrer a I'amélioration pemmeate des résultats attendus.
ThemelO : Nécessité d’élaborer un plan d’action :

Le pland’action n'en forme pourtant que la déclinaison opératiiendl comporte les
actionsa mener sur une période donnée ou un themas. Lesdeux principalesformes du
plan d’action concerneminsi: le plan annuel, souvent rédigé a l'automne aoment de
l'allocation des choixudgétaires le plan thématique qui concerne alors un domadiae
I'entreprise (relations presse, parrainage), veoireévénemeniarticuier (présencea un salon,

inauguration,etc.).
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Tableaul6 : Nécessité d’élaborer un plan d’action

Théme Modalités Fréquences

des dynamiques de communication gagneraient 5
a se développer davantage.
les changements envisagés ont un grand impact 3

Nécessité d’élaborer un sur les perspectives organisationnelles

plan d’action pour palier aux carences décelées il convient
d'élaborer un plan d'action
la culture HSE demeure absente 2
un systéme d'information doit faire I'objet d'une 5
formalisation.

« Des dynamiques de communication gagneraient a développer davantage. » :

La communication est un outil de management indisplele dans I'évolution et la pérennité

d'une entreprise.

En effet, elle permet de véhiculer les difféerentdgermations liees a I'entreprise : résultats,
comptes-rendus de réunion, nouvelle orientationpstituant ainsi un véritable outil
d'information et de motivation des collaboratedtmsi six personnesont jugés nécessaires
de faire évoluer cette dynamique de communicatiofoaction des évoluions des Tics. En
effet il a lieu de favoriser le développement @s outils pour rendre la communication
performante ; AinsiL"affichage dynamique permet devaloriser I'image du centreauprés
de nombreux interlocuteurs (salariés, clients, guaites, visiteurs, etc.). Les écrans
dynamiques sont aujourd’hui synonymes rdedernité et leur interactivité favorise une
meilleure assimilation du message. Aussi, graceua faible consommation électrique et la

réduction de consommation de papier, son aspeligique est indéniable.

Cette dynamique vise a Transmettre des infoonatiopérationnelles et améliorer la
productivité des salariés, a rappeler les regleséderité au travail grace a des animations
ludiques. Elle permettra également de renforcsrrédations extérieures, de diffuser de

l'information en temps réel et étre réaeig-a-vis de l'actualité.

« Les changements envisagés ont un grand impact sules perspectives

organisationnelles » :
Afin d’obtenir un résultat, il faut réfléchir davantage quand oncommunique

Les actes de communication visent a produire ffetsseMais ilsninfluenceront que §ls
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sappuient sur des contenus xplicites clairs et structurésL' ade de communication est

porteur de sas.

Prenons 'éxemple de la communication dihangement. Il devient erroné de dire que les
equipes font de la résistance face au changemeopose. En fait, les collaborateurs
refusent de changer parcquil faut au préalableguils comprennentjuel es leur intérét
lors dun changement. Sil veut aboutir a unréaltat, 'ade de communication doit
permettre cette compréhension de la part desrdiffé publics.Ced la condition pour

pouvoir impliquer ceux auxquels oredresse

Pour cela, comprendre la sociologie des orgawoissitiest unréel atout : elle permet de
mieux appréhender les questions fdectionnement interne edintérét des acteurs.
Plus largement, il faut développer sa culturenégéle et économique pour saisir le

contexte et les enjeux deritreprise
« Pour palier aux carences décelées il convient théorer un plan d'action » :

Le pland’action poursuitdeux finalités: il vise & étre opérationneén schématisant les actiorss
conduireet lamise en place d'uneprocédure desuivi. Il poursuitéégalementun objectif plus
stratégiquepar l'indication préalable des actions a engag#r.forme en cela un outil de
communication ayant pour finalité I'information@mhe. Selon certains interviewés : « Il sera
nécessaire d’élaborem plan d’action afin de définir les actions a entreprendre. Desplu
I'élaboration d’'un plan d’action permet la modificen de la stratégie a adopter en cas de
retournement de situation, ou en cas d’ajout dfimitions supplémentaires afin de parfaire
les actions. Aussi, il est plus judicieux pour @mereprise d’émettre un plan d’action afin de

gérer au mieux I'évolution des actions en cours ».

« La culture HSE demeure absente » :

Selon un ingénieur spécialiste en sécurité la H8&signent absente chez les employés du
centre. « La sécurité est du domaine de la réglatien et des partenaires sociaux » :
L’employeur a ainsi une obligation générale d’assla sécurité et de protéger la santé de ses

salariés.
« Un systéme d'information doit faire I'objet d'une formalisation » :

Le systéeme d'information est un ensemble organisé de ressources et quepdarcollecter,

stocker, traiter et distribuer de l'informatigouvent grace a un ordinateur.
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Selon un chef de projet « Une entreprise crée de la valeur en traitantimf®rmation ».
Cette perception est confirmée particulieremensdarcas des sociétés de service comme le
CETIM. Ainsi, l'information posséde une valeur déai plus grande qu'elle contribue a

I'atteinte des objectifs de I'organisation.

En effet Unsystéme d'Information représente I'ensemble des éléments participaat a |

gestion, au traitement, au transport et a la dfusge l'information au sein de I'organisation.

Le Sl est le centre nerveux des entreprises. Tesiadteurs de I'entreprise véhiculent des

BN

informations. L’objectif principal d'un systeme dformation (SI) consiste a restituer

linformation a la personne concernée sous unedappropriée et au moment opportun.
Le systeme informatique n'est qu'un sous enseratdgsieéme d'information
Le Sl a une double finalité :

une finalité fonctionnelle:

Le Sl est un outil de communication et de coordimatentre les différents services et
domaines de gestion de I'entreprise. Il doit predet diffuser des informations nécessaires
aux opérations d'une part et aux choix stratégiqtiesctiques d'autre part.

Le Sl a donc un role opérationnel et stratégiguestl opérationnel quand il se concentre sur
des taches et des procédures de gestion couramatetahatisables (comptabilité, gestion,
paie, commerciale,...). Par contre, il est stratégiquand il intervient pour les prises de

décisions.

o une finalité sociale:

Il faut noter que le Sl a une autre finalité quncerne la vie dans I'entreprise, il doit permettre

I'intégration des salariés dans I'entreprise, geelque soit leur niveau dans la hiérarchie.

Il doit favoriser la connaissance de l'entrepriska €ompréhension des choix stratégiques par
I'ensemble du personnel. De plus, il permet de ldgper un "esprit d'entreprise” chez les
salaries en facilitant, par la diffusion de linfation, une vie sociale et une culture

d'entreprise.
Theme 11 : la rétention de I'information liée aux mtéréts collectifs

La rétention de l'information consiste a dissimulee information ou son existence méme
afin qu’'une personne, un ensemble de personnesi®wnganisation, légitimement en droit

de la connaitre, n’en dispose pas.
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la rétention d’'information differe de la protectionu secret qui, elle , est ordinairement

légitime comme protectrice d’intéréts particuliers.

Tableau 17 : la rétention de I'information liée auxintéréts collectifs :

Theme Modalités Fréquences
la rétention de linformation et la déformation 10
de celle-ci font I'objet d'un usage excessif.

la rétention de| absence de synergie orientée vers le mgéme 5
'information liée aux | intérét
intéréts collectifs la rétention de l'information est préjudiciable a 5
la cohésion du groupe
'absence d'information perturbe [l'attitude 4

morale des employés

« La rétention de l'information et la déformation de celle-ci font I'objet d'un usage

excessif» :

Cet aspect bien que déja envisagé par I'analyggé@tédent theme est réitéré une dizaine de
fois par des personnes questionnées, car il egpdes frustrations dues aux difficultés
relatives a certains cadres d’aspirer a la réaisate meilleurs performances en raison du :
«manque d’informatio» ou encore kabsence d'esprit d’entreprise contrarie la
communicatior» et enfin «l'absence de collaboration est dgdament due au manque
d’'information » (Propos d’un sous directeur Toute fois cet aspect doit étre pris en charge
par le changement, ceci explique l'aspect lié«3dabsence d'information perturbe

I'attitude morale des employés ».
Concernant I'aspect« Absence de synergie orientée vers le méme ir@e» :

La synergie des efforts déployés par 'ensemblectiescheurs contribue a I'amélioration des
objectifs, de recherche. Cette préoccupation ediraeée notamment par usous directeur
et desavis d’employésqui considérent que « les mentalités actuetles collectifanduites

par toute une culture d’entreprise ont un impagati€sur la transmission des informations »
« La rétention de l'information est préjudiciable ala cohésion du groupe » :

Le probleme de larétention de linformation préoccupe constamment les managers

intermédiaires. Intimement liée a la communicatidrrpersonnelle.

Les managers intermédiaires peuvent se trouveraugs aux : dissimulation de la vérité,

distorsion des faits, mensonge ; pour compliqueoenles choses, il s’avere qu’ils n’ont pas
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forcémentintérét, ni pour eux, ni pour leurs collaborateuasfournir des informations

complétes et exhaustives.

Une communication un peu « floue » présente paibmtient de nombreux avantages : elle
permet de réduire le nombre de questionaccilérerla prise de décisions, de limiter les

objections, de vaincre les résistances, de répiter facilement les déclarations antérieures,
de conserver la liberté de changer d’avis, de ezfgaelque chose de facon diplomatique, ou
encore d’éviter la Confrontation directe et I'argga.

Themel2: place des canaux informels sur I'organisin

Les canaux de communication informels ne sont pasciés a la ligne d’autorité établie par
la structure hiérarchique. Tout en coexistant fien avec les canaux plus officiels, les
canaux informels permettent de sauter certainsanoiehiérarchiques et de transmettre

linformation plus rapidement a travers la struetur

Tableau 18: place des canaux informels sur I'orgasation :

Theme Modalités Fréquences

la nature de la rumeur peut étre identifiee selosabe 14
par lequel elle est destinée
l'informel est le mal nécessaire pour I'évolutioasd 12
travaux.
il est nécessaire d'éliminer la rumeur par le te|d 10
I'information
les relations informelles ne doivent pas étre ésitpour 8
réaliser de meilleur résultat

place des canaus l'usage qe I‘inforr?e.l .est recommandé en cas demegit v

. de problémes spécifiques.

informels sur —— . — -

ST la communication horizontale révéle un caractere

I'organisation important, 6
la progression des travaux est liée aux relatiomsales. 6
les informations de " bouche a oreille " accentuamt 6
échec important au niveau des relations interpeites
l'interaction est trés importante par les informasi de 4
coulisses.
les conditions culturelles et le niveau intelledtont un 6
impact certain sur le comportement de l'individu.
les performances de l'entreprise sont subordonages 4
relations amicales.
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« La nature de la rumeur peut étre identifiee selonl'usage pour lequel elle est

destinée » :

Les collaborateurs réagissent aux défauts du sgstBimformation formel substitué par les
rumeurs. Celles-ci sont bien souvent fausses ogée&as dans leur contenu. Tous les
répondants affirment que la rumeur dans le cerdteabondante. En effet une rumeur se

caractérise par deux points importants :

Sa vitesse de propagation trés rapide ; L'impolégibie repérer son origine : « On m’a dit
que .... «il parait... ; d’'apresin cadre interviewe : «détenir de l'information signifie
souvent avoir un certaipouvoir ».Celui-ci est « la capacité relationnelle qui permeun
acteur social d'influencer de maniére asymétrigasediécisions d’'un autre acteur social, ou de
plusieurs autres acteurs sociaux, afin d’avantbgedésirs, les intéréts et les valeurs de celui

qui est dans une situation de pouVbis

Et d'ailleursCrozier etFriedbergapportent deséflexions innovantes sur la notioau pouvoir.
Réagissant contre le caractéegtabou » de cette notion dans les entreprises, les deuxiraute
montrent que le quvoir n'est pas une catégorie résiduelle ni une propi@gersonnelle du
systeme. Il circule entre les acteurs, cette cteu obéit a des reglasictes: le pouvoir n'est
pas transitif car une hiérarchie reste indispeaspblr obtenir des actions'approche de Crozier et
Friedbergconsiste dnsistersurlaspect relationneldu pouvoir. Le pouvoir est une« relation » et
non pasune «substance». Il n'existe guentant que rapport entre persontiéss par desenjeux
communs (contrairement a I'imagerie cybernétiqugd(dus evoquéejles machineasservies
et aservisantes). Il ny a pas, de ce fait, dg/steme sociaéntierement régulé, car lepouvoir
repose sur le controleoujours fragile des incertitudesSur lorigine du pouvoir, Crozieret
Friedberg signalergimplement I'inhérence deslationsde pouvoira la condition hur@ine: «Les
relations aux autres soribujours des relations d@ouvoir dans la mesure méme ou 'lhomme
existe [..]. Exister revienta entrer dans un champ deugir.'* ». Le pouvoir va sanalyseen
scrutant les interactions ou les protagonistesilisent des ressourcesitourd’enjeux, compte
tenudes contraintegjui s'imposent &ux dans le jeu collectif. Le pouvoir s'exprime sqlusieurs
formes qui favorisent larelation d’échangeet de négociation, il eshussi une relation
instrumentale quand les acteurs sont motivés pautet enfin réciproque mais la relation reste

désequilibrée entre celui qui détient le pouvabekti qui le subit.

13 Manuel Castells. €@ommunication et pouvoir, Editions de la maison des sciences de I'honffads 2013, p 39.
4 Crozier.M, Friedberg. E,” L'acteur et le systéme.Editions du Seuil, 500 p. Paris 1977. P58.
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Ce concept lié au pouvoir est central puisque, panalyse stratégique et systémique, les

comportements en organisation sont interprétésremes de relations de pouvoir.

Par ailleurs a lintérieur de I'entreprise, créer propager une rumeur est un moyen de se
créer du pouvoir : c’est celui de créer I'infornmattia partir d’'un fait observable mais que I'on
interpréete de facon a donner naissance a une runD@mns tout groupe circulent des
fantasmes et des imaginaires. Les rumeurs portenviest sur des phénomenes catastrophes.

Ex, « Tel service va fermer », « Telles personmeg &tre licenciées... ».

Sur un autre plan, le cadre interviewé considdeerymeur est une source de motivation qui
permet l'atteinte d’'une meilleure efficacité duvad. Il cite en exemple I'idée de lancer la
rumeur d'une éventuelle augmentation des salaiaedeppartage des bénéfices ».A travers
cette rumeur I'employé se sent plus motivé pouréidisation des objectifs qu'ils lui sont

assignés.
« Il est nécessaire d'éliminer la rumeur par le tride l'information » :

Il serait utopique de vouloir supprimer totalembksst rumeurs. Celles-ci existent dans toutes
les entreprises quelque soit leur taille ou lectese d’activité. Elles ont d’ailleurs un certain

rble positif : celui de « soupape de sécurité »,

Néanmoins, il faut étre vigilant face a 'augmeioiatdu nombre des rumeurs et percevoir

leur degré d'intensité.

Selon les interviewés « il est impossible d’éliminer la rumeur. Combatties rumeurs
nécessite de les connaitre » .Omaenbreux cadres enfermés dans leur bureau ignorent les
rumeurs qui circulent dans I'entreprise : « mdirgaille, je ne m’occupe pas de ce qui se dit

ici etla ».

« L’'informel est le mal nécessaire pour I'évolutiondes travaux » ; «Les relations
informelles ne doivent pas étre évitées pour réabs de meilleur résultat » ; « L'usage de
I'informel est recommandé en cas de réglement de @blemes spécifiques» 'un des
canaux informels les plus courants estté&phone arabe- les réseaux d'amis et de
connaissances par lesquels circulent les rumedes énformations officieuses. Ce bouche a
oreille a l'avantage de transmettre I'informaticapidement et avec efficience. De plus, il
remplit d’autres besoins : il peut donner un seetitrde sécurité, 'impression de faire partie
d'un réseau et d’étre dans le coup lorsque desegvénts importants surviennerte plus,
comme il s’agit d'une communication interpersonaell peut combler des besoins d’ordre
social. Cependant, le téléphone arabe a aussingesviénients, le premier étant que les
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informations transmises ne sont pas nécessaireexactes ni a jour. En outre, les rumeurs
peuvent faire du tort aux individus comme a l'origation. Pour éviter cela, le gestionnaire
doit s’assurer, dées le départ, que l'informatiostguparvienne aux personnes clés dans les

réseaux informels.
« La communication horizontale révele un caractér@nportant » :

L’'organisation de CETIM doit se montrer particuiBrent sensible aux réactions de ses
clients ; elle a donc besoin d’'une rétroaction jg&@t a jour, ainsi que de renseignements
détaillés sur ses produits. Pour répondre aux hesitas clients, elle doit obtenir rapidement
la bonne information et pouvoir la transmettre déass meilleurs délais aux membres du

personnel

S’agissant des aspects suivants :« La progressioredd travaux est liée aux relations
amicales » ;« Les informations de " bouche a ore#él" accentuent un échec important au
niveau des relations interpersonnelles » ;« L'inteaction est trés importante par les
informations de coulisses » enl'absence d'informations fiablesurles themes susceptiblde
créer de l'inquiétude (projets de .... ;par exemple$, rumeurs vont souvent bon trair
radio-couloir», « radio- moquette », scainhsi souvent citées comme des soudt@gormation
importantesa défaut denoyensplusfiablesde savoirce qu’il en est. Les rumeurs se trouvent

souvenfavoriséespar le godt disecreiquel’'on trouve dansertaines entreprises ;

L'information directe par legesponsablesiérarchiques, enfin, apparaibmme un besoin
gu'aucunautre moyen disponiblene sauraitatisfaire.Dans I'entreprise CETIM, les salariég
voient la « vraie information », par opposition’@fbrmation anonyme queeprésentent les

informationsécrites
« Les performances de l'entreprise sont subordoneé aux relations amicales » :

D’aprés les répondants, Affinités personnelles, matibilité d’humeur, intéréts communs

sont souvent conséquence de la performance dariepeise.

La performance organisationnellgsse parla qualité des relations entreles
personnest par laqualité du sens queles managers réussissemtransférera

I'ensemblales employés.
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13. Evaluation de I'hypothese 1 :

L’interaction du groupe contribue a I'évolution de tout le systeme communicationnel au

sein de I'entreprise.
Cette évaluation a exigé de se référer a I'exanesrtltemes suivants :

1. Impact de I'information sur I'organisation

N

Organisation de lI'information
L’amélioration des performances
Le style de management adopté

Nécessité de maitriser le systeme managemehté&ua

S

Les limites de I'lhumain

7. L’apport du volet social

8. Le rb6le du manager dans la gestion du conflit

9. Restriction des relations interpersonnelles

10. Nécessité d’élaborer un plan d’action

11. La rétention de I'information liée aux intérétsdlectifs

12. Place des canaux informels sur I'organisation.

Les aspects évoqués peuvent préciser leurs corédaavec I'hypothéese
envisagée. En effet les antagonismes révélés au dieigroupe ne pourraient
permettre la réalisation des performances si l&2sys communicationnel n’est ni
idoine, ni perfectible. Autrement dit les confraimas dus a I'hétérogéneité des
composantes du groupe ne peuvent éluder tous lemmpaes susceptibles
d'atténuer tout conflit préjudiciable a la réalisat des performances qui
constituent une raison d’étre pour le centre. Ainaiparu nécessaire de mettre en
place un systeme communicationnel qui tient congptdoesoin d’outrepasser les

comportements réfractaires a la consolidation douge pour améliorer les

interactions entre les éléments qui le composent.

Ainsi le comportement individuel est susceptible slébir des mutations en

harmonie avec les objectifs du groupe.
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L’adaptation de chaque individu aux valeurs questare le groupe est une
exigence essentielle ressentie par l'organisatidautant plus qu’il faut tenir
compte des caractéristiques liés au groupe, quica'nent dans linteraction
directe entre lI'ensemble repérable de personnes coustitue une totalité

dynamique avec des échanges internes et externes.

Ainsi les 12 themes évoqués ont confirmés les quecgui relient le groupe au

systéeme communicationnel.

Conclusion du chapitre :

Ce chapitre évoque l'avis d’'un ensemble d’individiés selon une organisation
établie en fonction du contexte vécu tant par limmnnement économique que par

celui lié au volet socioculturel.

Cette vie de groupe suscite un certain nombre Eiors interpersonnelles qui
peuvent étre caractérisées par I'existence derdiffé clans qui ne s’opposent pas
automatiqguement mais qui révelent des divergendéés &aux limites des

potentialités existantes.

Ces différentes divergences se répercutent évideinmen seulement sur
I'organisation elle-méme mais aussi sur un certeombre de rapports sociaux
dictés par 'hétérogénéité d’inspiration culturelle

La curiosité scientifique a incité la recherchediféérents facteurs dont I'impact

agit sur le systeme relationnel et celui de la camication.

Ainsi il a été nécessaire d'orienter toutes lesestigations qui permettent de

mieux se connaitre pour mieux interagir.

L’aboutissement de ces recherches précise toutesnilmnces qui existent
réellement entre les perceptions des organisagpamsles éléments d’'un méme

groupe.

Au niveau de CETIM, l'effort déployé par 'ensemhles cadres est orienté vers
un équilibre entre les forces existantes pour reaintl’organisation dans une

logique d’existence et de durabilité.
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La nature des rapports sociaux révele des spdeédiculturelles et économiques
qui pourraient de prime a bord d’annihiler toutenie d’organisation. Toutefois
celle-ci est non seulement maintenue mais a évplué se conformer aux

normes internationales envisagées par le systemageaent qualité(SMQ).

Ce constat confirme I’hypothése envisagée en naati@nteraction qui régit le
groupe et permet une évolution de tout le systéeneodnmunication de
I’organisation. Ainsies antagonismegxistants au sein du centre ne réduisent

pas I'équilibre de I'organisation qui aspire a inttkee de meilleures performances.
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CHAPITRE 6 :

PRESENTATION DES
RESULTATS DE LA DEUXIEME
HYPOTHESE



Themel3 : le rbéle de la communication dans le clinh@ocial du travail

« On entend par climat social tout a la fois I'aamtme qui regne dans I'entreprise, le degré de
satisfaction du salarié au travail et sa motivafiofégard de la société de ses buts et de ses

valeurs ; il dépend a la fois de facteurs individu de facteurs liés a I'entreprise ».

« Le climat social parait étre la traduction paremsemble de manifestations de I'état d’esprit
qui réegne a un moment donné (ou pendant une pédodeée) parmi les membres de
l'organisation. Cet état d'esprit est lui-méme fagé par des variables multiples :

environnement, culture, style de direction, cowdisi de travail, présence syndical, etc. »

Tenant compte de I'ensemble des aspects sus-&vtquale a été orientée dans le sens des

itérations comportementales au sein du centreabbati a une synthése résumée comme suit :

Tableau 19 : le rble de la communication dans leighat social du travail :

Theme Valeurs Fréquence
la communication interpersonnelle joue un role
important dans la réalisation des objectifs|de 7
I'entreprise
I'écoute active montre lintérét accordé 3 la

communication ascendante 6
la bonne humeur du responsable influe 5
positivement sur la rentabilité du travail

le role de la le comportement individuel joue un rdle 4

communication dans leimportant dans la vie de I'entreprise

climat social du travail | |]a communication exige un comportement 3

favorable a I'ouverture sur autrui.
la rigidité des relations interpersonnelles doit

étre annihilée au profit d'une tolérance vig-a- 3
vis des employés.
le besoin d'élucider la situation relative |au
systeme de communication fortement ressenti
le partenaire social joue un role important dans
I'atteinte des objectifs

2

Par ailleurs le questionnement opéré au niveatededdrement du centre relativement a la

communication au sein de leur organisme est expgitngvers les aspects suivants :

«La communication interpersonnelle joue un réle impeotant dans la réalisation des
objectifs de l'entreprise »; «les relations interpersonnelles constituent un aspe

important pour I'amélioration du cadre de travail » :
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Communiquer de maniére efficace, en d'autres terétes bien compris et bien comprendre

les autres, est un ensemble d'habiletés que teutenme peut apprendre et pratiquer.

La communication n'est pas une habileté innée. Latique permet d’apprendre a

communiquer de maniere efficace.

Les managers doivent consacrer du temps avec l@sésapour évoquer leur relation car
celle-ci constitue la séve qui nourrit I'organisopgest I'entreprise. « Les employés ont des
besoins relationnels ressentis comme vitamineslonskes propos exprimés par les
ingénieurs du centreet « qui font référence a la pyramide de Maslowinsi les employés
pourraient mieux nourrir la relation par le recoaux principes simples liés a l'utilisation de

certains outils communicationnels tels que la \isaon ou la symbolisation.

«La communication exige un comportement favorable d'ouverture sur autrui. » :
L'attitude la plus importante pour communiqueradtiement consiste a tenir compte du point
de vue de linterlocuteur. La tentative de se rme# sa place, aidera a améliorer la

communication avec cette personne. Ce sentimdnefarence a 'empathie.

Selon certains intervieweés « I'individu doit adaptes attitudes a I'égard des relations qui le

lient a autrui.

Le comportement de lindividyeut varier en fonction de la complexité du comportement
organisationnel qui suscite sa connaissance swutrdialLes employés cherchent a réduire
toute incohérence ressentie comme génante par lEsmantérieur qu’elle engendre, pour

parvenir a I'équilibre de I'organisation constaéétavers les deux aspects suivants :
« Le comportement individuel joue un réle importantdans la vie de I'entreprise » :

Les comportements sont principalement issus du oh@madu comportement
organisationnel,par I'étude des actions des individus et des g®epeenvironnement

professionnel. Le comportement individuel releve aghmaine, largement inspiré par les
travaux de psychologues, et englobe entre autrepelsonnalité, I'apprentissage, la

motivation et qui seront examinés ultérieurement.

Par ailleurs, Lestraits de caracteres permettent de prédire et d'influencer certains
comportements professionnels dans les organisatidesx traits de personnalités ont été
identifiés et considérés réevélateurs pour explidg@eromportement individuel dans le centre.
Il s’agit de I'estime de soi et de l'autorégulati@ans le premier cas, le degréstime de soi

peut considérablement varier d’'une personne aréacar elle est liée directement liée aux
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attentes de réussite. Les personnes chez quidietémsion se situe a un niveau élevé pensent
posséder les capacités de réussir au travail, preminsi davantage de risques au moment de
leur sélection et choisissent souvent des métieginaux. Tandis que les personnes ayant

peu d’estime de soi sont plus sensibles a leulgeinfes externes émanant des autres ; elles
dépendent ainsi des évaluations positives de lemueage et ont tendance a rechercher une
approbation 'adoption des valeurs relatives auxportements de ceux qu’elles respectent.

Ces individus tenteront surtout de faire plaisaurui, prenant ainsi rarement des décisions

impopulaires. On comprend donc pourquoi l'estime dmi est eégalement,

proportionnellement, liée a la satisfaction proi@sselle.

Second trait de personnalité a pris de I'importahautorégulation. Il concerne la faculté a
adapter, parfois de fagon trés importante, son ootement a des facteurs situationnels
externes. Les personnes dotées d’'une capacitéedtbadgtorégulation sont trés sensibles aux
signes extérieurs et peuvent agir differemmentsig@ontexte, au point d’afficher parfois de
fortes contradictions entre leur personnage pudilieur approche en privé. A linverse, des
individus faiblement autorégulés ne peuvent chat@arcomportement, exposent clairement
leur caractere et leurs attitudes quelle que aaituation. Une cohérence entre ce qu’ils sont
et ce qu’ils font est constatée. Il est ainsi pgogu’une autorégulation élevée pousse a porter

plus d’attention au comportement d’autrui et offre facilité d’adaptation.

Kurt Lewin (psychologue américain d'origine allemanddfirme que le comportement d'un

individu au travail est fonction de la personné@son environnement. En effet, la fagcon dont
un individu se comporte au travail ne dépend padesent de ses caractéristiques
personnelles mais aussi de la fagon dont il pesmitclimat de travail et les constituants de

son organisation.
« L’écoute active montre l'intérét accordé a la cmmunication ascendante» :

Elle est basée sur les interactions essentielb@snriunication non verbale, I'empathie,
L’écoute active et la reformulation), la technique de I'écoute active dans la comgation
interpersonnelle permet de mieux comprendre sonloy@pet de mieux répondre a
ses besoins. Ainsi, pour bien écouter, il convimtveiller a étre attentif, et a posséder les
gualités a interpréter. Cette écoute exige beaudeugpncentration, et implique le vouloir de
comprendre de maniére exhaustive ce que l'oratguerdrain de dire. Ceux qui mettent en
ceuvre des techniques d’écoute active sortent démeaion d’information d’'une heure aussi
épuisés que celui qui a réalisé lintervention, iteont consacré autant d’énergie a écouter

gue celui-ci en a dépensé pour pailéécoute active vise enfin a assumer I'aboutissdrden
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la communicationE n d’autres termes, I'auditeur doit faire le rss@@re pour acquérir le sens

complet et originel du message émis par l'orateur.

«La bonne humeur du responsable influe positivemersur la rentabilité du travail » : la
majorité des personnes questionnée® souhaité le sourire et la bonne humeur du

responsable pour contribuer a I'efficacité du tragai engendre leur motivation.

Des conditions joviales résultent une meilleureté&sates employés, ce qui réduit le taux
d’absentéisme au sein de I'entreprise. C’est pela gu'il est important de faire en sorte que
les employés trouvent toujours de la joie durané yournée de travail. Les employés
travailleront mieux et auront une grande capacitépauvoir profiter de toutes les

opportunités.

La bonne humeur influence la per formance de lleggp Plus les salariés sont de bonne
humeur, plus ils sont productifs. Cette libertgog dans le travail offrent des chances de
mieux innover. Toutefois il convient de bien clwols domaine auquel, on leur laisse des

libertés. Par exemple des conditions de travaiille.

« La rigidité des relations interpersonnelles doiétre annihilée au profit d'une tolérance

vis-a-vis des employés ».

Les relations avec les employés gagneraient asétrples.Cette tolérance demanagers
serad autantplus grande en raison des résultats indigits dang environnement
gue dansleur personnali. Ainsi, plusl’organisation n’estigide, plus le contenu de la

tache est complexe, ce qui réduit I'efficacité wavail.

«Le besoin d'élucider la situation relative au syste de communication fortement

ressenti » :

Dans une organisation, il convient de veiller apkrformance et a la fiabilité des flux
d’'informations pour parvenir a développer de nolegeinéthodes de communication, a veiller
sur la synthése des données et les écarter depgertirbation qui engendrent le milieu de la

transmission des informations ainsi que le déssulersion.
Themel4 : Le Dysfonctionnement du systeme de commuaation

Les anomalies du systeme de communication a lisiérde I'entreprise renvoient aux
comportements du pouvogui, du fait des conflits individuels et collestifsuscitent des

pertes, des incohérences, des blocages patholsgid@es ['utilisation des informations
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ascendantes et descendantes, hiérarchiques etioaschie, mais aussi dans les liaisons

vitales de I'entreprise a son environnement.
Ces aspects peuvent étre examinés comme suit :

Tableau 20 : Dysfonctionnement du systeme de commigation

Théme Valeurs Fréquences

le systeme de communication subit |un 43
important dysfonctionnement
les tensions entre les employés sont latentes 35
'absence d'information accroit I'hésitation| et 11
l'incertitude

Dysfonctionnement dul'existence de clan ne favorise pas | la 10

systeme de communication.

communication la communication quasiment absente 6
les informations ne sont pas disponibles 7

laccés a linformation devenue restreint

notamment aux niveaux inférieurs de [la 3
hiérarchie.
l'information écrite doit acquérir une place
importante dans les processus de gestion

« L'information écrite doit acquérir une place importante dans les processus de

gestion » :

On porte plus d’attention a ce qu’on écrit qu’ageeon dit. Le fait de devoir écrire oblige
individu a formuler plus soigneusement sa pensdeformation écrite est donc souvent

mieux construite, plus logique et plus claire.

Au sein de la communication en général dans I'enise, I'écrit reste encore le vecteur

parfois essentiel, en tout cas toujours imporiaatmi les réseaux relationnels qui y existent.

Les avis sont quasiment unanimes pour relever desdié au: «Le systeme de

communication subit un important dysfonctionnement» :

Ce dysfonctionnement du systéme de communicatiersghit I'entreprise, du fait de conflits
de pouvoir,la désorganisation bureaucratigygeut atteindre les centres de décision : des
incohérences, puis des antagonismes apparait@mexpmple entre objectifs et moyens, plan
et programmes. Selam directeur d’une division: « un plan d’action nous a été adressé
par un coordinateur (chef de division) sans fdiobjet d’'un suivi. Ainsi I'absence

d’instruction appropriée empéche la mise en ceueecal document, cette situation est
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confirmée par le chef de division lui-méme qui veléa difficulté d’application de ce plan qui

reste tributaire des aptitudes intellectuelled’iddividu.»

Finalement, deux constats’imposent. D’abord, Isystéme de communicatioe semble pas
permettre une réelle communication bidirectionnetiesurtout, efficace dans les deux sens.
Et méme si Ideedbackprovenant des employés du bas de la hiérarchigjossible, il faut

se demander si cette voix a un écho. Quardeaxieme constatil apparait surtout que le
systeme communicationnel tend a diviser 'orgamsaentre les gens de la direction (qui
faconnent le systéme et qui envoient les messagds$ travailleurs (qui ont plus ou moins

acces au systeme et qui recoivent les messages).

« Les informations ne sont pas disponibles. »; <« communication quasiment

absente » :ces deux aspects ont attiré la préoccupation denain nombre de cadres
technique et administratif qui ressentent I'obistatu déroulement de leurs travaux. Ainsi
'absence de communication confirmée par une pitapocertes réduite de I'ensemble des

cadres méritent de retenir I'attention pour palierette insuffisance.
« L’existence de clan ne favorise pas la communicah. » :

Tous les répondants ont confirmé [l'existence de nsladans [I'entreprise.
Affinités personnelles, compatibilité d’humeur, dréts communs ou lutte pour le pouvoir
sont souvent a lorigine de la formation de clandans [I'entreprise.

Le phénomene peut exister a tous les échelong @&atreprise.

L’entreprise étant un corps social, il est normaé gles groupes s’y forment, parfois de
maniéere tres naturelle. Certains collégues de itrémat un bout de chemin apres le travalil,
déjeunent ensemble, font corps autour des mémes ip@rce qu’ils partagent les mémes
centres d’intérét ou viennent de la méme régiordadeéme école, du méme quartier... «Des
groupes se forment selon des intéréts, des olgettiés souvent cela repose sur des affinités
naturelles qui rassemblent des personnes du méemeagageant des références culturelles
communes ou encore s'alliant pour un but déternidans ce cas de mécanismes d’alliance
ou de rejetp peuvent se mettre en placela le psychologue Mohcine Benzakour
(Professeur de lI'enseignement supérieur en psygigolgocialeFLSH-UCD. Casablanca,

Maroc.
Theme 15 : le réle de la motivation de 'employé

La motivation se définit comme la volonté de fouum effort important afin d’atteindre les
objectifs de I'entreprise, volonté conditionnée pkx capacité de cet effort a satisfaire un
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besoin personnel. Le processus motivationnel @épat un besoin non satisfait. La tension
née de ce besoin pousse l'individu a se fixer dgectifs, dont la réalisation permettra de
combler le besoin et de réduire la tension. La vatitn doit enfin étre envisagée comme un

processus de satisfaction des besoins.

Tableau 21 : le r6le de la motivation de I'employé

Théme Valeurs Fréquences

I'écoute active est recommandée pour stimuler 7
la motivation
la clarté et la précision des informations |de 7
travail contribuent a mettre a l'aise I'employé
l'orientation de I'employé vers l'atteinte des 5
objectifs du centre contribue a sa motivation

le rle de la motivation del'employé est plus motivé par la valorisatior| et 3

I'employé l'appréciation de son travail
I'humanisation des relations de travail assure la 3

plénitude de ce dernier
stimuler en permanence le travail de I'employé 3
le rappel des valeurs humaines et sociales
stimule davantage I'employé
un climat convivial assure l'efficacité du travail
et l'atteinte des objectifs du centre.

Ces aspects peuvent étre examinés comme suit :

« L’écoute active est recommandée pour stimuler lanotivation » : la capacité de bien
eécouter est un atout primordial pour ceux et cel@st la fonction repose sur des activités de
communication. Dans le milieu de travail, tout leonde devrait acquérir de bonnes
compétencesl’écoute active c'est-a-dire développer la capacité d'aider &eur qui est
lemployé a exprimer ce qu'il veut vraiment dit€e concept permettra aux salariés de

s’exprimer et de parler de ce qui leur tient & coeur
« Le rappel des valeurs humaines et sociales stilawdavantage I'employé » :

Le fait de secouer, réadapter et actualiser son employé eppelant des valeurs humaines
stimulera ses capacités a réaliser de meillewwdsmqmances de son travail. L’encouragement

ainsi que le rappel des finalités attendues dmunent a cette efficacité du travail.

« Stimuler en permanence le travail de l'employé » une attention particuliere a été

exprimée pour la nécessité de mieux améliorer degacts visant a stimuler davantage les
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travailleurs de la réalisation de leurs tachesidiestnes. Cet aspect accroit la motivation qui

conditionne l'efficacité du travail.
« Un climat convivial assure l'efficacité du travali et I'atteinte des objectifs du centre. » :

L’interaction est itérative dans le sens que llavooalité crée la motivation. Celle-ci suscite
un climat convivial. Ce sentiment est mis en vajgr un sous directeur de la logistique qui
estime l'intérét de développer une meilleure coiaité pour améliorer les conditions de

travail.et les rendre efficaces.
« L’employé est plus motivé par la valorisation etappréciation de son travail. » :

La gratitude née de la reconnaissance des efieldse du manager qui doit encourager ses

subordonnés dans la réalisation de leurs taches.
« L’humanisation des relations de travail assured plénitude de ce dernier » :

Selon la majorité des répondants, les relationsraleil doivent étre humanisées et ceci
dépendra du comportement du responsable vis-aevees employés. Le manager doit étre

indulgent, tolérant et flexible avec ses salariés.

« L'orientation de I'employé vers l'atteinte des bjectifs du centre contribue a sa

motivation :

Les gratifications jouent également un rble cénpaur atteindre les objectifs personnels et
réaliser les bonnes performances. L'assistandeagloyé dans ses travaux de recherches
grace aux outils du coaching (faciliter une démerdaciliter la communication, etc.)

permet a tout individu de trouver sa place daoggénisation et le motiver davantage pour

contribuer a 'avancement de la recherche.

« La clarté et la précision des informations de avail contribuent a mettre a l'aise
I'employé » : Les interviewés ont exprimé les besoins de mettreoseivre une politique
d’organisation ce concept est défini par I'exiseee taches spécifiques qui s’articulent sur

deux aspects :
- tache de finalisation : formulation des objectifs,la stratégie, etc.
» tache d’animation : motivation des individus, ssigle performances, etc.

Ces aspects influencent les interactions complexesgant dans le systeme d’information et

d’organisation.
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La politiqgue concerne la structure et le fonctioneat (méthodique, théorique et pratique)
d'une communauté, d'une société, d'un groupe séaiadein d’une organisation, la politique
concerne les actions, son équilibre, son développenmterne ou externe, les rapports
internes et ceux établis avec d’autres structwaspolitique est donc principalement ce qui a
trait au collectif, a une somme d'individualitésdet multiplicités, elle est souvent exprimée
par une déclaration écrite exprimant lintentioes lobjectifs, les exigences et les
responsabilités de la direction selon les normaisliés.

Theme 16 : le réle de la médiation dans la gestiates conflits

La médiation, s'est développée progressiventams un ensemble de domaines tels que
la famille, le voisinage, les relations commeraale travail, I'école, etc. La médiation est
un processus par lequel un tiers impartial teatdravers l'organisation d'échanges entre

les parties, de permettre a celles-ci deflonter leur points de vue et de rechercher avec

son aide une solution awnflit qui les oppose.

Ces aspects peuvent étre examinés comme suit :

Tableau 22 : le réle de la médiation dans la gestiales conflits

Théme Modalités Fréquence
la divergence entre individus et la présence de

conflits sont fortement exprimés dans 23
I'entreprise.
le recours a la médiation doit étre encourpgé
pour atténuer les conflits
un important effort attendu pour atténuer (les
le réle de la médiationdifférentes tensions
dans la gestion des conflit3'apport de solutions instantanées données|aux
problemes soulevés contribue a I'amélioration 5
du cadre de travail
les avis opposés doivent étre pris |en
considération par la hiérarchie
les problemes vécus par les employés| ne
doivent pas étre exacerbés par lautgrité 2
hiérarchique

9

5
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Concernant les deux aspects suivants :

« La divergence entre individus et la présence degflits sont fortement exprimés dans

I'entreprise » ; « Les avis opposeés doivent étre jgren considération par la hiérarchie ». :

Des avis ont été exprimés par I'ensemble des ieteés, et notamment un ingénieur de
laboratoire qui a expérimenté une meédiation d'éxdigns le cadre professionnel. Il a vécu
une expérience qui s'apparente a une médiationmielte suite a un conflit de travail entre
deux employés. Cette situation, la contraint aepasser les divergences exprimées par deux
parties, a orienter les discussions sur des aspacisermettent de converger leurs points de

vue.
« Le recours a la médiation doit étre encouragé po atténuer les conflits.

Le conflit s'inscrit dans une perspective relatielm et communicationnelle. En d’autres
termes, toute situation de communication portellerua germe de conflit, car elle représente,
a un certain niveau, une négociation implicite launature de la réalité. En ce sens, dés que

deux entités sociales sont en interaction, il yssgimlité qu’un conflit émerge.
Toutefois dansotre étude seul le terme onflit relationnel » sera utilisé.

Ainsi notre interprétation aux interviewés permet de confmer que le conflit relationnel
dérive des aspects émotionnels et affectifs queort’ retrouve dans les relations
interpersonnels.C’est un conflit qui implique des incompatibilités des désaccords qui se
situent a un niveau personnel. D’ou nécessité dibitrage pour gérer les conflits a travers la
meédiation. L'objectif de la médiation en consisteaider a rétablir la communication

entre les deux parties est largement présent dangponses des interviewes.

bY

"Schématiquement, lorsqu'il y a deux personnescanflit, et pour les aider a rétablir
la communication, on fait recours a un médiateur gquiupe une position d’'intermédiaire

pour permettre a " Chacun dexprimer, donner son avis.

La possibilité d'exprimer ses émotions est parégialement mentionnée : "...La médiation

permet ddaire retomber Igpresson.”

La posture et le r6le du médiateur en tant quengata cadre et d'une certaine équité sont
€galement relevés : "Le médiateur est la pourndo une chance a l'un et a l'autre de
s'exprimer et pour veiller & ce que cette chasaié égale et que chacun ait pu dire et

entendre'butre.
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« Un important effort attendu pour atténuer les différentes tensions ». :

Quoi gu'il en soit, les conflits sont pratiguemémirinséques a la vie et a la dynamique des
organisations et ils requierent beaucoup de teetpdénergie du coté des gestionnaires

chargés de leur dénouement.

« L’apport de solutions instantanées données aux @blemes soulevés contribue a

['amélioration du cadre de travail ».

Selon les interviewés Lorsque les gens communiquent entre eux, ils péuésoudre
n'importe quel problemeDans une relation, il peut arriver que la meileegolution pour
résoudre un probléme soit de garder le silence etster a I'écart. Des émotions intenses, par
exemple la colere ou la tristesse, peuvent souestainer une réaction tout a fait
disproportionnée par rapport a la situation. Uneogé de réflexion personnelle et de calme

aidera a développer une plus juste perspectiveeste affaire.

« Les problemes vécus par les employés ne doiverdspétre exacerbés par l'autorité

hiérarchique ».

La structure d’'une organisation est définie en fiomcd’'un principe de hiérarchie; elle
répartit les taches a réaliser par chacun des nemmtbe I'organisation. Le principe de

hiérarchie répond a une logique de pouvoir.

Le principe dehiérarchie définit une organisation sociale ou chaque indivsé trouve dans

une série ascendante de pouvoirs ou de situations.

Les décisions d'un niveau sont donc subordonnéezli@s du niveau supérieur. Une
hiérarchie est caractérisée par le nombre de nivetles interdépendances entre ces niveaux.
Le lien d’autorité est souvent concrétisé parcadre de décisionqui précise les objectifs a
atteindre, les contraintes a respecter, les lewd&stion et, éventuellement, les criteres a
appliquer.

D’aprés un cadre commercial : « on doit résoudre r® problemes sans arriver au

responsable hiérarchique ».
Theme 17 : efficacité d’'une stratégie de communiciain

La stratégie de communication d’'une entrepriseuastles enjeux les plus importants dans
'entreprise ! Comment pourrait-on envisager dedseelopper et d’étre compétitif si la

communication fait défaut au sein de I'entreprise?
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Il s’agit de communication externe vis-a-vis du omgr mais aussi d’'une communication
interne qui permet d’établir un climat social bégéé et favorable aux bons résultats. Dans
ces deux types de communication, il est importaninettre en place une stratégie claire qui

répond aux objectifs.
Ces aspects peuvent étre examinés comme suit :

Tableau 23 : efficacité d’'une stratégie de communrétion :

Theme Valeurs Fréquences
la mise en ceuvre d'une stratégie |de

communication joue un rdole important pour 10
son efficacité
'acces au caractere des employés améliore le

niveau de la communication 8

l'efficacité des relations interpersonnelles 7

suscite une stratégie appropriée

I'édification des relations de confiance 5

contribue a I'amélioration du climat de travai
efficacité d'une stratégiele style de gestion conditionne le systéme| de 4
de communication communication

nécessité d'adapter un langage en fonction de la 4

diversité des qualifications existantes

un comportement autoritaire est parfois utile 3

pour s'adapter a des employés récalcitrants

le style de management dépend des 5

compétences intrinseéques du manager
l'usage des relations amicales et du cadre

informel peuvent étre recommandés popur 10
aboutir a plus d'efficacité.

« La mise en ceuvre d'une stratégie de communicatigaue un réle important pour son

efficacité » :

Mais pour étre efficace, cette communication daitef I'objet d’'une réflexion approfondie
qui se traduira sous forme de stratégie. Ainsiifggeant pourra mettre en place des plans
d’actions de communication qui permettront a I'eptise dharmoniser sa communication

en s’inscrivant dans une communication globale.&vet est partagé par un grand nombre de
répondants. Toutefois sans cohérence, les difiéserdctions de communication de

I'entreprise ne peuvent étre efficaces. C’est stlatégie de communication que reviendra la
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lourde responsabilité deendre la communication cohérenteet de vehiculer une seule

image de I'entreprise en rapport et en harmonie aee objectifs.
« L'accés au caractéere des employés améliore le eau de la communication » :

En comprenant les principaux traits de personndé&membres de leur équipe, les employés
arrivent a mieux communiquer et améliorent ainsr lendement. Les personnes reconnues
comme étant des coéquipiers performants ont aassintge de possibilités d’avancement

professionnel.

Les employés qui favorisent la communication owremnéliorent leur marque personnelle
tandis que ceux qui, aux yeux des autres membrd'gglépe ou de la direction, génent la
communication peuvent étre percus comme nuisareficécité, méme s'il n'y a pas de

preuve a cet effet.

En comprenant la personnalité de ses employésatager jouira d'un avantage additionnel :
guand ceux-ci réagiront a diverses situations awatt, il sera moins susceptible de se sentir
agacé, frustré ou exaspéré par leurs réactiortmntiprendra désormais leur personnalité et
leur comportement. « Cette intuition est vécueymacadre dirigeant qui a préféré d’atténuer
le mécontentement d’'un de ses subordonnés pousagev ultérieurement la solution des

problemes souleves ».
« L'efficacité des relations interpersonnelles suge une stratégie appropriée » :

En effet Crozier efriedberg relativisen& cet égard l'idée quiéndividu poursuit & tout prix
des objectifs prédéterminés et définissent a contrario la st&téglon les conclusions du
Phénomene bureaucratigue, comme la recherche pragmatique d’une riposte dares situation
d’incertitude. Que la stratégie soifensive ou défensive,cesttoujoursle méme principe qui
prévaut garantir sa marge de liberté. CrozieFgedbergen tirent pour conséquence qu'il n'y
a pas, a proprement parler, de comporteniestionnel : derriére les affects ou l'obscurité
apparente demsiotivations, l'analyseloit découvrir les stratégies définies comme «le fondement
inféréex postdes régularités demportement observées empiriquemént

Ce concept renvoie a une conception de l'individutravail. L'OST considérait I'individu
comme passif c’est-a-dire répondant de facon pidgisux prescriptions de I'organisation.
L’analyse stratégique considere, au contraire, lgjdividu reste partiellement libre et qu'il
agit en fonction d’'intéréts qui ne se superposastgux objectifs de son poste, méme définis
par le contexte organisationnel. Ces intéréts gsfamt, pour I'acteur, des buts propres.

! Crozier. M, et Friedberg, E, L’Acteur et le Systres contraintes de I'action collective, Parisyi§ 1977, p.48.
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Par ailleurs, I'image de lacteur défendue ici eslle d'unindividu typiqguement humain et
calculateur— au sens ou il agit conformément a la rationalitéinalité telle que définie pakax
Weber. (La « notion dacteur stratégique [..] implique [.] qu&@&ction humaine soit
intéressées’est-a-dire motivégar unevisée,sans precisetavantagda nature de cettésée ou

de cemobile®»,

Le comportement d’un acteur « pourra et devra sygaracomme I'expression d’une stratégie
rationnelle visant a utiliser son pouvoir au miquour accroitre ses « gains », a travers sa
participation a I'organisation. En d’autres termkacteur tentera a tout instant de mettre a
profit sa marge de liberté pour négocier sa «gpgtion », en s’efforcant de « manipuler »
ses partenaires et I'organisation dans son ensetigbtelle sorte que cette « participation »
soit « payante » pour fui»

Le concept de stratégie est indissociable de aBkmjeu. Ce dernier permet, en fin de
compte, de définir la stratégie et donne sens amportements observés. « On peut vouloir
monter dans la hiérarchie, faire une brillante ieegr On peut avant tout chercher la
tranquillité ou la protection contre des risques amntre l'arbitraire. On peut également
vouloir s’assurer une autonomie plus grande coutrechef encombrant, ne serait-ce que
parce qu’'on pense pouvoir ainsi accomplir sa tatthéacon plus efficace. Il est illusoire de
supposer que ces objectifs personnels coincidemtaifgment avec les buts officiels de
I'organisation. Entre les deux, les divergences/patiétre profondés»

« La stratégie a pour objet de déterminer lessptiaction que I'entreprise doit mettre en
ceuvre pour s’assurer un avantage concurrentiehdéfde sur une longue durée.la stratégie
dans deux directions : vers linterne (les saldri@ers I'externe (clients, grand publique,
partenaires divers)»

Pour l'analyse stratégique et systémique, les corp@nts ont toujours un sens. La stratégie
d’'un acteur est rationnelle du point de vue dedlgse méme si une observation superficielle
ferait plutdt pencher l'interprétation vers I'inger « Au lieu d’étre rationnelle par rapport a
des objectifs, elle est rationnelle d'une part, papport a des opportunités percues par
I'individu dans son espace d’action, d’autre paat m@pport aux conduites des autres acteurs
de cet espace et par rapport au jeu qui s'esti &atoe eux’ »

2 Crozier. M, et Friedberg, E, Ibjg. 139

3 Crozier. M, et Friedberg, E, Op cite, p.79.

* Friedberg, E. Le pouvoir et la régle, Editionsséwil, 1993, p26.

> DEMONT-LUGOL Alain, KEMPF Martine RAPIDEL, CharleSCIBETTA Liliane ; Communication des
entreprises stratégies et pratiques. Armand CBhinis 2006, p.13.

® Friedberg, E,(dir), & la recherche des organisafi€D Rom, Banlieues Médias,2001.
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De plus, comme ce sont des phénoménes humains gfande complexité, leur dénouement

implique le recours a des stratégies qui se trauseniehors du cadre de la pensée linéaire.

Pour qguune stratégie soit implantée, dans une organisatiocpmme un
processus continuil est important que lesindividus qui y exercent une
influence soient capablebadaptationpermanente a une réalité changeaatte
en grande partie imprévisibl@r cette adagation serafonction dune remise en
causedes valeurs effinalités personnelles dans un monale lescertitudesse
Iézardent. Ces concepts ont été confirmés pandesdas personnes interviewés

pour développer I'aspect sus cité.
« Le style de management conditionne le systeme cemmunication » :

Selon un ingénieur informaticien : « il est nécasire de communiquer avec I'ensemble
des salariés selon un type de management idoine. et est partagé par les autres

répondants du centre ». En effetypologie des direction§ est classée en trois groupes :

-La conduite autoritaire. L'ensemble des responsabilités, des initiativessnaissi le
pouvoir de distribuer des sanctions sont concerdeds les mains d’'un seul. Dans cette
perspective, le chef se préoccupe essentiellentent’intensité de la production. Quand le
manager s’'absente, la production s’arréte. L'&fféé du groupe est trés vive, proche du
mécontentement. La satisfaction d’avoir produikdaon travail » est contrebalancée par des

insatisfactions liées a I'absence d'initiative aurdsponsabilité.

-La conduite « laisser faire » Elle se caractérise par le comportement indiffédenmanager
a sa fonction, son refus d’organiser la tache,réadre des décisions, il laisse le groupe livré
a lui-méme. La production est faible mais le mestl élevé. Mais cette conduite indifférente

peut aussi générer des inquiétudes.

-La conduite « démocratique »,Le comportement du manager est autant tourné \ars
production du groupe que vers les individus qucéenposent. Sont mises en valeurs, la
participation, la réalisation des taches sur ledegiechacun a pu s’exprimer. Le
comportement démocratique n’est pas synonyme déimades responsabilité.la production
est cependant meilleure. Les explications avaneéas: la motivation (chacun se sentant

davantage pris en considération) et la satisfactewivre une expérience en equipe.

7 Annick Cohen. Toute la fonction Ressources HumairB=/oirs, Savoir-faire, Savoir-&tre. Dunod. Paris,
2006.PP 298-299.
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« Nécessité d'adapter un langage en fonction de Idiversité des qualifications

existantes » :

La majorité des répondants pensent que le rolamlyalge au travail ne se limite donc pas aux

paroles nécessaires a la réalisation d’'une taclkaeo@changes strictement liés au travalil.

Selon un sous directeur : Il faut en effet distieigla parole dite « fonctionnelle », qui sert a
'exécution de la tache, et la parole « non forotigle », qui sert & tisser des liens sur le plan
social. En effet les activités langagieres sontliopges dans la relation sociale au sein du
collectif et jouant un réle de facilitation a laidadu process de travail et de I'existence du
groupe. Au moins, de l'interaction sociale et decdamstruction et du maintien de l'activité
psychique du sujet et de la cohérence interne deiesaLes sens des affirmations sont
interprétés differemment d’'une personne a une a@feécart est lié notamment a la diversité
des qualifications constatées au niveau des englaygehiérarchie devra faire un effort pour
exprimer une instruction et pour interpréter de @@ simplifiee les propos de son

interlocuteur.

« Un comportement autoritaire est parfois utile pou s'adapter a des employés
récalcitrants » : selon les propos d’'un sous directagrtains employés sont durs il est

nécessaire d’adapter avec eux une methode speéiileur caractere

« Le style de management dépend des compétencesiis#eques du manager » :

L’éducation en management est fondée sur legipen d’objectivité, de réductionnisme et
de linéarité, amenant par le fait méme les geséimas a utiliser des cadres conceptuels
restreints pour appréhender les phénoménes comsglee@ peut entraver de maniere
importante leurs capacités a gérer les conflityde relationnel.

« L'usage des relations amicales et du cadre inforeh peut étre recommandés pour

aboutir a plus d'efficacité.» :

Selon les réponses obtenues l'informel est beguedilisé dans le centre C’est par les
interactions de tous les jours que se construte agimmunication informelle; c’est par les
contacts quotidiens entre les employés, que ce estre collegues ou entre supérieur-
subordonné, que non seulement se transmet l'intiwmanais se créent des relations de

travail indispensables au bon fonctionnement deréprise.

La communication informelle permet de comprendr&tiacture réelle d’'une organisation.
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« L’édification des relations de confiance contribe a |'amélioration du climat de

travail » :

Un climatde corfiance s’appuie surle manager quia pour responsabilitée le
créer et dd’alimenter.Cette confiancae doit en aucun temps$tre tenue pour
acquisecar le manager risquée seretrouveravec l'impossibletachede porter

seulle changement.

Dans I'entreprise une confiance reposant sur lludieation peut
éventuellement apparaitre lorsque deux personagaillent ensemble depuis
longtemps et ont fini par acquérir une connaissamime I'une de l'autre. La
majorité des interviewés ont mentionné cette coicaqui a pour conséquence
I'efficacité du travail parmi eux un sous directeu considére cette confiance

est un acquis avec le temps.

Selon la majorité des interviewés, « la confianseparticulierement nécessaire pour établir
une communication franche et efficace. Lorsquestaployés font beaucoup confiance a une
personne, ils ont tendance a vouloir partager alledeurs pensées, leurs sentiments et leurs
idées. Leurs interactions sont simplifiées lorggudont confiance aux autres, en leurs paroles
et en leurs actes. D'autre part, si le lien deiaoné n'est pas établi dans une relation, la
personne qui adresse un message donnera peu rdation et celle qui le recevra doutera
davantage du peu d'information qui lui a été comiquée ».

Un autre point fragile découle de la relation sdboné-supérieur : la confiance. « Le
probleme que posent les relations des ouvriers Beecadrement subalterne n’est pas un
probleme d’autorité et de contacts difficiles, mais probleme de confiance. Les relations
sont cordiales mais elles n'ont pas grande impoeagt leur seul point sensible c’est le degré

de confiance que les subordonnés croient pouvoarder & leurs chefs® »
Theme 18 : les valeurs de I'entreprise

« Les valeurs occupent indéniablement une placgaterdans les discours, communications
écrites et déclarations qui accompagnent les adésisprises dans les entreprises et, plus
largement, leur politique générale et leurs stiaautrement dit, leurs projetd»Rares, en

effet, sont les entreprises qui n’affichent pas dedeurs dans leurs documents de

communication interne et externe ; rares sont legednts qui, dans leurs discours, ne

8 Michel Crozier. Le phénoméne bureaucratique. |S@63. P 122.
° Alain Desreumaux et Bréchet,La valeur en sciences de gestion : représensadoparadoxes », in Valeur,
Marché et Organisation, Presses académidig®s, p. 74
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justifient pas leurs décisions par des valeunse It’agit pas seulement de communiquer ou de
convaincre mais aussi de donner un sens, une atiemtgénérale aux décisions que l'on a

prises et a celles que I'on va prendre.

Les valeurs sont, par ailleurs, frequemment évagjedeopposition avec une logique qui ne
serait que celle de l'intérét et du calcul éconamijgqon seulement par les dirigeants et cadres
dirigeants mais aussi, au quotidien, par tous ¢¢ésuas de I'entreprise quand ils tentent de
convaincre de la légitimité de leurs point de vuede leurs décisions. Les valeurs sont
invoquées pour rendre les décisions « juste » awx y'autrui et contribuent a rendre ces
décisions acceptables, elles sont des ressoureed @m@umentation. Dans une perspective
compréhensive, au sens ou l'entend®itix Weber « comprendre un acte, c'est en
comprendre, par interprétation, le sens pour lagere qui agit’¥, I'analyse des décisions
prises au sein des organisations et des entrepréspsut donc s’affranchir d’'une analyse des
valeurs que mettent en avant les acteurs pourfigusteurs décisions ou contester celles

d’autrui.
Ces aspects peuvent étre examinés comme suit :

Tableau 24: les valeurs de I'entreprise

Théme Valeurs Fréquences
le respect mutuel des employés améliore le 11
cadre de travall
le respect doit étre mutuel entre tous |les 7

niveaux de la hiérarchie
le style de management qui vise | a

responsabiliser Il'employé et Ilui accorder

les valeurs de I'entreprisg I'autonomie dans le travail peut étre efficace et 6
contribue a mieux réaliser les objectifs |du

centre.
le cadre de travail gagnerait a améliorer la
transparence des actions qui le régissent
la culture du groupe et d'équipe n'est pas
intégrée dans les valeurs de l'entreprise

“Weber Max. « Etudes critiques pour servir & ladagides sciences de la “culture” »FEssais sur
la théorie de la sciendd922], trad. frang. Paris, Plon, 1965, rééd. sged?ocket, « Agora pp. 34-
35.
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« Le respect mutuel des employés améliore le cadre tlavail » ; «Le respect doit étre

mutuel entre tous les niveaux de la hiérarchie :

De nombreuses personnes passent autant de tentpkearsecollégues qu’avec leurs amis et
leur famille. Pour cette raison, il est importatétdblir une atmosphere de travail positive, et

le respect mutuel entre les employés en constituEament essentiel.

Tout milieu de travail peut connaitre des désa@iddes conflits. Un conflit traité de

maniére irrespectueuse peut menacer la dignitésinhe de soi du personnel. Le respect en
milieu de travail améliore le moral des employéssatisfaction professionnelle, les relations
entre la direction et les employés et avec les isgtg] I'absentéisme et le mouvement du

personnel.

Selon les personndsterviewées «L.’établissement d’'un respect véritable mutuel en
milieu de travail passe par la contribution de tous». Ainsi les employés de lieux de travalil
respectueux gerent mieux les conflits et sont plisposés a faire I'effort supplémentaire

nécessaire a I'atteinte d’objectifs communs.

«Le style de management qui vise a responsabilisetemployé et lui accorder
l'autonomie dans le travail peut étre efficace etantribue a mieux réaliser les objectifs
du centre». Cet avis est partagé par un grand nombre dkesanterviewés qui favorisent

I'autonomie dans le travail.

Ce concept est étayé par Elton MHyosus évoqué dont les conclusions pouvaient étre
considérées comme rassurantes; elles n’étaientdpatbilisantes pour les dirigeants
d’entreprise puisqu’elles montraient que I'augmtotades rémunérations et la satisfaction

de revendications n’étaient pas des facteurs dd&sEment de la productivité.

« Le cadre de travail gagnerait a améliorer la trasparence des actions qui le

régissent » :

Il n'est pas une institution ni une entreprise imaote qui ne se soit emparée de ce concept
de transparence pour en faire un pilier de sa camuation et en revendiquer haut et
fort 'application dans I'ensemble de ses activii@ pas seulement la communication

financiére).

La plupart des experts et des communicants s’aeobrdujourd’hui a reconnaitre que la

transparence totale, en entreprise en partic@strimpossible. Et d’autant moins souhaitable

" Michel Foudriat, Sociologie des Organisations, Pearson Education, France 2005, P 123
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gue la plupart de publics ne la réclament méme pgdb.faut arréter de parler de
transparence d’'une maniere globalmais toujours essayer de la voir autour de théntes e
établir une cartographie de ce qui est diffusable obon» confirme Thierry Libaert

(expert francais en communication des organisations
« La culture du groupe et d'équipe n'est pas intégre dans les valeurs de I'entreprise. » :

Cette culture organisationnelle occupe elle ausw place déterminante. Celle d’une
organisation apprenante réunit des personnes enceaezec une vision commune et acceptant
les relations inhérentes entre les processus, digt@s, les fonctions et I'environnement
externe de l'organisation. Dans ce cas il existesentiment profond de communauté,
d’attention portée a autrui et de confiance. Lesq@enel d’'une organisation de ce type
apprenante peut donc communiquer ouvertement, gearta@xpérimenter et apprendre sans

craindre la critique ou la sanction.

Selon les propos d'un chef de projeau CETIM : « cette culture est absente. Quellesqiie

la structure organisationnelle adoptée, les empglal@vent y trouver la facon de faire leur

travail de la maniére la plus efficace et rentahke structure doit non pas géner ou entraver
I'action mais bien au contraire aider les membreseaer a bien leur mission. Aprés tout, la

structure n’est qu’'un moyen d’atteindre un objeetihon une fin en soi.

Théme 19 : La gestion du changement

hY

L’entreprise est souvent confrontée a une nécessit€éhangement d’habitudes ou de
meéthodes de travail. L’étude de k. Lewin montre daes ces cas-1a, il vaut mieux éviter de
faire une présentation trop formelle et hiérarchigent descendante des changements et qu'il
vaut mieux inciter les salariés a s’exprimer, a trarleurs inquiétudes et a faire part de leurs

critiques de maniére ouverte.

Le principe fondamental sur lequel le promoteuund’changement bute le plus est
I'acceptation du fait que, devant un changemestpkersonnes puissent dire non sans méme
réfléchir. S’exprimer ouvertement ne signifie pl@s s’opposer définitivement a la démarche
et cet échange dans la controverse permet au oddi@ur de s’approprier de maniéere

durable le changement souhaité.

Enfin la dimension du changement qu’il me semblplies urgent de prendre en charge dans
les organisations, consiste @&habiliter un niveau de qualité dans les relations
interpersonnelles et par la méme occasion a favoriser un positioreme plus clair des

relations intra personnelles, soit les relations cjoacun établit avec lui-méme.
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Ces aspects peuvent étre examinés comme suit :

Tableau 25 : La gestion du changement :

Theme Valeurs Fréquences
I'importance de la communication doit étre
considérée par les axes stratégiques| du 8
développement de l'entreprise
le premier responsable doit encourager |les
briefings et l'installation des boites a idées
les dialogues et débats doivent étre encourages
La gestion du changementpour améliorer le cadre de travalil
I'organisation des taches ainsi que I'élaboration
des plans d'action peuvent améliorer 2
l'efficacité du travail
la technique de rotation de poste de travail est
tres favorable a la gestion du changementjet a 1
I'apprentissage des employés.

7

7

Concernant les deux aspects suivants :

« Le premier responsable doit encourager les brigfgs et l'installation des boites a
idées » ; « Les dialogues et débats doivent étrecenragés pour améliorer le cadre de

travail » :

La majorité des interviewés confirment que « lardriéhie prend la plupart du temps,
l'initiative de ce genre de réunion (dialogue, débet briefings) dont I'objectif essentiel est
d’échanger, d’inciter le personnel a s’exprimer gne question spécifique. La réunion de
dialogue convient tout a fait dans sa forme ettaatuire a la réalisation d’un pré-test d’'un
projet de communication interne. Elle permet de m@ndre et d’évaluer les réactions des

salariés aux messages proposés et d’établir ungdialsur ces réactions ».

lls considérent en outre que « le manager est nsgipe de cette réunion, encore plus que
pour une réunion d’information, doit préétablirpeédéfinir, le style de communication qu'il

souhaite voir se développer pendant le déroulentent

La réunion : amicale, informative, sérieuse effggsionnelle. Dans un souci d'efficacité et
pour enrichir leur déroulement, les réunions ddéodiae peuvent éventuellement intégrer des
techniques de recueil d’information telles quelleges a idées »Ces dernieres peuvent étre

anonymes ou non. L’anonymat peut faciliter I'exgies en évitant a toute personne la
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sensation du ridicule pouvant étre associée adeée jugée stupide. En revanche, I'absence
d’anonymat permet de récompenser, en particuiigan€ierement, la personne qui proposera

une idée tres pertinente.

Lorsque les bonnes idées et les informationsneerties sont reconnues et valorisées par un
systeme quelconque, ces techniques peuvent ser@estinentes et parfaitement acceptées
par les salariés des entreprises concernées. haiqee de la réunion de dialogue peut étre

mise en ceuvre dans un cadre créatif ».

De maniere générale I'approche de I'analyse stigqiiéget systémique est étayée Ganzier

qui affirme notamment : « Le fonctionnement réellegproduit des arrangements entre tous
les acteurs. L'ensemble des arrangements est eegués interactions entre acteurs se
rejouent en permanence avec des comportements bguesl. Des observations faites a des
moments permettent de déduire I'existence de cégelation. Celle-ci reflete une régle de
jeu cachée qui « définit » la nature des marchasglagceptables entre les acteurs ainsi que
les seuils de rupture de I'équilibre précaire eldmestratégies des uns et des autres. La régle
de jeu correspond aux types d’échanges qui appeardjsaux yeux des acteurs, comme les
moins perdants compte tenu de leurs ressourcese deufs contrainte$: Il propose
également une méthode d'étude du changement comoideme a résoudre et comme
phénomeéne systémique autour de la question cestralante : comment un systéme d’action
concret, constitué de tensions, peut-il se transforsans provoquer son éclatement ? Ce
probleme avait déja été mis a I'épreuve, en pditicudu systeme politico- administratif
francais étudié dix ans avant par Pierre Grémi@7§) et I'équipe du Centre de sociologie
des organisations. Crozier récuse I'idéologie dangement volontaire et préne I'acquisition
de nouvelles capacités d’action collective a travgrs dynamiques d’apprentissages d’autres
jeux. Tournant le dos aux finalités vertueusesjile sur I'aptitude des acteurs eux-mémes a
inventer des jeux de pouvoir moins bloqués, quiesecréent d’autres contraintes, mais ont

pour avantage de partir des finalités vécues etwtliole systeme.

« L’organisation des taches ainsi que I'élaboratiomles plans d'action peuvent améliorer

I'efficacité du travail » :

Pour organiser un travail il faut au préalable tdem 'ensemble des taches qui lui sont liées,
les planifier et attribuer les responsabilités s8a@es a leur réalisation. Si on ignore qui fait

quoi et pour quelle date, il y a peu de chance quelque chose se fasse!

2 Michel Foudriat, Sociologie des Organisations, BeaiEducation, France 2005, P 171-172.
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Une bonne organisation individuelle et en équipengé au projet d’avancer. Il s’agit d’'un
facteur de motivation important. Si I'organisatidm travail releve des responsabilités du chef
de projet, les modalités d’'organisation seront oiégs et décidées avec les partenaires.

L’idée est d’atteindre — de la maniére la plusceife et confortable possible.

Chaque membre d’'une organisation doit réaliserngemble défini de taches ; il est possible

de distinguer deux types de tache :
« les taches d’exécution et qui visent a la réabisati’un bien ou d’un service,

- les taches de pilotage qui déterminent les actioe$fectuer pour atteindre un objectif
fixé.

Les taches d’exécution sont décrites par des puvesédjui précisent les actions a effectuer et
les regles a respecter pour faire face a desisiisgprévisibles. Le CETIM s’est engagé dans
une démarche de certification (ISO 9000) ces prna@adsont formalisées dans un document

qui est désigné "référentiel qualité” (égalemesigie "Manuel Qualité").

L’élaboration de plans d’action est une étape irgre pour préparer la mise en ceuvre d’'une
stratégie de développement de I'entreprise. Laégfim définie doit étre traduite en plans

d’action, afin de préciser ce qui doit étre acchynpgar qui, quand et a quel codt. Les plans
d’action doivent étre organisés selon les objedifatégiques, les résultats et produits a
obtenir. lls doivent comporter un budget, un planfidancement et des mécanismes de suivi

et d’évaluation.

Les plans d’action doivent donc étre étroitemedd A I'obtention des résultats demandés par
les objectifs stratégiques. Si ces objectifs sgigtées sont clairement définis, d’apres
'approche SMART (Spécifiques, Mesurables, Accelgsb Réalistes et situés dans le
Temps), I'identification des actions liées aux clifs sera relativement aisée.

La complexification des taches de travail et lsoxiahtion du travail en équipe ont intensifié
le besoin de collaboration et d’'interaction enag fravailleurs, augmentant ainsi I'efficacité

du travail

« L'importance de la communication doit étre considrée par les axes stratégiques du

développement de I'entreprise » :

L’atmosphere dont laquelle le changement est initagst en général lourde d’incertitudes et
de stress. Il est donc normal d’y rencontrer depeditions de messages, voire des

transformations radicales. L'origine du manque H&sion du personnel au changement a
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souvent pour cause directe un manque de consiigérati de coopération qui se traduit au
travers de l'information et de la communication. §€ntiment est partagée par un grand

nombre d’interviewés.

Pour palier a ce dysfonctionnement Crozier envisagesystéme d’actionconcret, ou
ensemble de construit en ajustement permanentadtesirs s’entendent entre eux de facon
informelle. Et la, on est dans le domaine du systé@uand il ya disfonctionnement, le
supérieur hiérarchique doit faire I'analyse strajég (« quels acteurs ? »), puis l'analyse
systémique (« pour quelles raisons ce systemedls)ieine d’empécher la bonne marche de
I'entreprise.

La régle qui régit la coopération entre acteure@utles problemes qui les affectent est un
« construit », c'est-a-dire qu’elle est le proddis arrangements entre ces acteurs. Les
construits d’acteurs sont appelés systemes concrets

Ainsi dans les organisations, la coopération ne pkis étre considérée comme résultant d’'un
ordre naturel ou d'une démarche rationaliste conken@ense I'approche scientifique du
travail. La coopération traduit toujours la régkejdu inventée a un moment donné des jeux
entre les acteurs.

Un systéme d’action concret peut se définir commen ensemble humainstructuré qui
coordonne les actions de ses participants par éeamsmes de jeux relativement stables et
qui maintient sa structure, c’est-a-dire la stébitle ses jeux et les rapports entre ceux-ci, par
des mécanismes de régulation qui constituent dayeux’. »

Bernoux fait le distingo entre systeme (ensemb@&eédients interdépendants, liés entre eux
par des relations telles que si 'une est modifiéet I'ensemble est transformé), et organisme
(toute réaction a une modification est destinée établir I'équilibre menacé par le
changement). Le modéle mathématique (alliance dmtedldépendance et de
'indétermination) peut aider a comprendre I'orgation. La différence est qu'il n’y a pas
interaction dans le modele mathématique. L’anabismégique consiste a repérer les cas ou
les acteurs ne sont plus en interaction, tout estamé interdépendants. Dans l'analyse
systémique, l'interdépendance et nécessaire partiala I'interaction. C’est bien souvent la
gue se trouve la cause de I'échec d’'une entreplesemembres de I'entreprise n'ont pas su
s’organiser pour survivre au marché (par exemple).

Le systéme d’actions concret est constitué d’astaueractifs et interdépendants. Les acteurs
résolvent les problémes posés par le fonctionnemenrtorganisation en fonction de leurs

13 Crozier M, et Friedberg, E, op cit, p246.
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propres buts, et de ceux de I'organisation. |l goac dans cette organisation un systeme de

régularisation et un systeme d’alliances et deraaries des relations.

« La technique de rotation de poste de travail estres favorable a la gestion du

changement et a l'apprentissage des employes

D’autant plus que la réalité confirme les propdésidans I'ouvrage (Management ...... ) qui
stipule notamment la nécessité de développer Hapissage par un meilleuréghange

d’'informations, en particulier entre membres. En effet il fagtime en place une gestion du
savoir, c'est-a-dire partager les données de facwert, opportune et aussi précise que
possible. Sachant qu’il ne compte que peu de dragmi structurelles et physiques,

I'environnement favorise la communication ouvettéegartage extensif d’informations*»

Gérer avec succes les ressources humaines sugiptsgration harmonieuse de la stratégie

de I'entreprise et de ses moyens organisationmelsie de la réalisation de ses objectifs.

Le travail d’accompagnement des équipes doit stumpeumettre de faire comprendre les
changements qui surviennent et de responsabitisaque individu. Chacun assume la
mission qui lui est confiée afin d’atteindre la fpemance a tous niveaux. Cette méthode
n’est en tous cas pas impossible. Seul le tempsgpaira la rendre solide. La communication
y joue un rble essentiel. Les responsables deepsos doivent avoir de fortes qualités

humaines et d’écoute pour soutenir la directiola &nction Ressources humaines.

Aujourd’hui, le changement s’opere en direct, patites couches continues et c'est a

I'entreprise de s’adapter tout en maintenant stopaance.

La communication a un réle primordial. Une fois demnées sures connues par la direction, il
est important d’exposer tres rapidement au perddamesion claire, réalisable et intéressante
et d’exposer les motifs qui permettront a I'entieprde mieux adhérer au changement. Une
communication efficace veillera a contextualiser sujet de son message, qui consiste a
indiquer de quoi il s’agit, qui cela concerne, @lacse passera, avec qui, a partir de quand et
pour quand l'objectif doit étre atteint, et surtocdbmment. En bref I'entreprise, doit
impérativement préter une attention toute paiticela la facon dont est géré le changement,

d’'une part, et a la fagcon dont il est vécu, d’aptnet.

" Stephen Robbins, David DecenzZO, Philippe GabillletanagementL’essentiel des concepts et des
pratiques, 4éme Edition, PEARSON Education, Fraat, p 177.
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Selon unchef de projet: « il y a lieu de stimuler davantage la Rotation dgoste. Cet
aspect cycligue et régulier des changements effeéts entre des postes devra étre

encouragé dans le centre. ».

En effet la rotation de poste est parmi de nousdldemes d’organisation du travail dans les
entreprises d’aujourd’hui. A l'intérieur d’'une égeide travail, elle suscite de plus en plus
leur intérét, et ce, pour plusieurs raisons. Emtoéres, la plus grande polyvalence des
travailleurs faciliterait la tache des gestionmaireliée aux absences et au roulement de
personnel. De plus, la rotation est souvent vuengeran moyen de répartir la charge de

travail imposée aux salariés.
Ce ne sont pas les comportements individuels quiddorigine du changement.

Toutefois les changements suscitent des résistagails lui sont préjudiciables. Ces
résistances pourraient étre annihilées par unteftosensibilisation et d’information a I'égard

des employés.
Théme 20 : Nécessité d’'instaurer une discipline darie travail

Au sein de I'entreprise CETIM, tout comme au sedrta@lte organisation, la discipline est une
composante essentielle au bon fonctionnement dgaksation. Chaque entreprise est libre
d’adopter sa propre méthode pour faire régner daigline du moment qu’elle respecte les

lois en vigueur. Mais alors comment faire pour udiscipline soit respectée ?

Considéré comme un ensemble d’obligations qui ségis une collectivité et qui sont
destinées a faire régner 'ordre, le terme de plis@ renvoie a une certaine ligne de conduite.
En entreprise, cette discipline permet la bonneésmim en termes organisationnels

notamment.

Ces aspects peuvent étre examinés comme suit :
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Tableau 26 : Nécessité d’instaurer une disciplineahs le travail

Théme Valeurs Fréquences
les valeurs socioculturelles de [lindividu
peuvent contribuer a Il'amélioration de [la 8

discipline dans le travail.
'option retenue par le style de management

peut contribuer efficacement a linstauration 5
Nécessité d'instaurer uned'une discipline dans le travail
discipline dans le travail | la discipline doit étre instaurée dans la mise en

ceuvre de l'organisation de I'entreprise 3
un plan de communication doit étre élabpré 3
pour améliorer la discipline

les employés sont senseés étre informés de| leur
devoirs et obligation au travail

un nouveau recru est tenu de disposer le 1

reglement intérieur et celui de la sécurité.

« Un plan de communication doit étre élaboré pourméliorer la discipline » :

Selon les interviewés « un plan de communication doit étre établi aualafgle pour
expliquer dans quel contexte et objectif I'acti@nasmenée. Savoir dire ce qu'’il faut comme il
faut pour éviter tout débordement ».

« Il 'y a pas de communicatiodientreprise sans plan de communication™ écrit Thierry

Libaert en introduction de son ouvrage plan de communication

Car c’esteffectivementle plan qui vapermettrea lastratégie de communication de s'incareér
prendrecorps. C'eslui quiva donneile capetsurtout permettre, poles communicantsde suivre
une ligne deconduite contrevents etmarées, notammetgstensionsetpressions qu’un service de

communication pewsubir.

Un plan soigneusement élaboré et structuré estrméso le support indispensable de toute

communication efficace.

Ce plan de communication est un processus qui pedmdixer des priorités en fonction de la
stratégie organisationnelle adoptée. Il mettra evreel'ensemble des moyens nécessaires pour
assurer la communication exigée par une étapeifigentle la stratégie adoptée. Son efficacité est

née du pragmatisme lié non seulement aux objeutis également aux réalités du terrain.

5 Thierry Libaert,Le plan de communicatioBunod,2003.
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« Un nouveau recru est tenu de disposer le reglentantérieur et celui de la sécurité. » ;

bY

Le réglement intérieur s’appligue a chacun des mesnle I'entreprise, il se destine a
organiser la vie en entreprise. C’est a la hiéiarghe revient le réle de veiller a son respect

et a son application et d’accorder les dérogatiressaires quand celles-ci sont justifiées.

En rapport avec la discipline et I'hygiene, la sé@éuet les droits des salariés, ce reglement
prévoit des sanctions qui viennent prendre effgresl de toute personne qui effectue un

travail dans I'entreprise.

Le réglement doit étre connu de chacun des mendad®ntreprise et doit étre affiché au
sein de I'entreprise. Il permet en outre aux mesolke I'organisation de s’identifier dans le

cadre d’un ordre disciplinaire utile au fonctionrearhidoine de I'entreprise.
« Les employés sont sensés étre informés de leuvdies et obligation au travail » :

L’employeur détient le pouvoir de sanctionner te@oimportement fautif par une mesure
disciplinaire. Tel pouvoir fait partie de son « ilrde gérance ». Un salarié a en effet des
devoirs et obligations envers son employeur (g@attrégularité de la prestation de travail,
respect et loyauté); lorsqu'il les transgressmpleyeur peut intervenir. Il est a noter que la
Loi n'encadre pas comme tel I'exercice du droitl'dmployeur dimposer une mesure
disciplinaire. Une convention collective ou deslesgnternes a l'entreprise peuvent toutefois

y pourvoir.

« Les valeurs socioculturelles de l'individu peuvencontribuer a lI'amélioration de la

discipline dans le travail. » :

En cas de fautes, les problemes seront résolugfdeedtes manieres. Certains interlocuteurs
imputent la responsabilité des fautes aux seubxigal: elles proviennent d'un “ manque
d’éducation ”, d'un “ manque de sérieux ", de léulemme ". D'autres interlocuteurs

retiennent la responsabilité possible du managementauvais recrutement, mauvaise

communication, mauvaise affectation.

Selonun sous directeur : «des sanctions classiques devraient étre applicledesle centre

telles que : avertissement, mise a pied, rétrogi@daicenciement. Elles sont prononcées
dans le cadre d'une procédure formelle ». D’awwes« favorisent plutét I'éducation dans le
sens du respect des régles de discipline et dailtdans le cadre de l'instauration d’'un climat

social convivial qui motive davantage a réaliserdbjectifs de I'entreprise ».
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« L'option retenue par le style de management peutcontribuer efficacement a

I'instauration d'une discipline dans le travail. »:

Elle impulse un management plus ou moins volortw@rBour certains, “ toute la discipline
est définie dans des textes ”. Le reglement iniérie convention collective, le contrat de
travail sont les principales sources de commuranagur les regles. D'autres interlocuteurs au
contraire insistent sur la nécessité de transmdtdréa maniére la plus directe possible ces
regles. La discipline implique un travail pédagagiqd’explication. Les textes, en eux-

mémes, sont jugés insuffisants.

En étant interrogés sur la discipline, les intartears ont été amenés, spontanément, a se
poser la question de l'attitude des salariés danglamaine. Pour certains, il faut les
considérer en “ adultes ”. “ C'est a eux de sageigu'il faut faire et ne pas faire ”. Mais une
autre conception s'est exprimée, dans laquelleocosidére que les salariés se conduisent “

comme des enfants ”. “ En permanence, il faut ¢eerales comportements ”.

Pour certains, “ il faut un cadre, sinon c'est ptmte quoi . Ce qui implique de préciser
priori les régles que lI'on attend des personnes, si leut Vimiter les comportements de
déviance. D'autres au contraire supposent quaitddiscipline ” est possible. Il ne faut pas

priori étre trop contraignant.

« La discipline doit étre instaurée dans la mise erceuvre de l'organisation de

I'entreprise » :

Quelles que soient les réactions observées vis-dwvimot “ discipline ”, le concept est pour

sa part toujours valide.

L'ensemble des interlocuteurs la jugent “ nécessdjr sinon “ indispensable " au
fonctionnement de l'entreprise (Méme s’ils emploieifautres mots pour la nommer : “

respect des directives ”, “ respect des autres respect de la régle de production et de

rentabilité ”, “ respect d’un code de conduite ".).

Elle est bien rattachée a la pratique quotidiennmédnagement.
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Evaluation de I'hypothese?2 :

«L'efficacité de la communicationest tributaire déa discipline au travail et la diminution

detensiondans les relations de travail ».

L’évaluation de cette hypothese dénote la référanczeB themes d’étude suivants :
1. le r6le de la communication dans le climat docia

2. le dysfonctionnement du systeme de communication

3. Le rdle de la motivation de I'employé

4. Le role de la médiation dans la gestion deslitenf

5. Efficacité d’une stratégie de communication

6. Les valeurs de I'entreprise

7. La gestion du changement

8. Nécessité d’instaurer une discipline dans hesita

L’examen des concepts développés par I'hypothesesageée permet de situer la place

occupée par le climat social dans la réalisatioheffécacité du travail.

Ce climat exige une convivialité des relations péuter le recours aux mesures répressives
nuisibles a la motivation du personnel. Ce dereigrime clairement le vaeu de consolider la

perception propre a I'école des relations humamha®t que la rigidité envisagée par Taylor.

Combien méme le sentiment de retrait des individus valeurs de I'organisation exige
davantage le recours a des compagnes de sentsitligai ne peuvent étre développées qu’a
travers un systeme de communication en ameéliorgtimyressive. Cette progression est

tributairedes hétérogénéités culturellequi caractérisent le personnel de I'organisation.

Ainsi I'hnypothése est confirmée dans le sens andkoration des conditions disciplinaires
ainsi que la diminution des tensions sont favorabléaboutissement de I'efficacité de la

communication.
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Conclusiondu chapitre :

L’ergonomie qui consiste a améliorer les conditialestravail pour réaliser de meilleures
performances est d’actualité compte tenu des bespie suscite la conjoncture en matiere
d’efficacité. Ces conditions de travail ne peuveas étre appréhendées uniquement par une
approche organisationnelle mais aussi par l'instaam d’'un climat social favorable a la

motivation des employés. Celle-ci est a la soueckefficacité tant recherchée.

Les recherches effectuées au niveau du centre st istéressées sur l'impact des
comportements des uns et des autres pour aspierndeilleurs résultats et concrétiser les
objectifs assignés a I'organisation. Toutefoigst constaté qua différence de perception
des processus de communicatiosuscite un effort particulier de la part des d@agts du
centre pour mettre en place un systéme convenabieggme d’éviter tout conflit ou tension

nuisibles aux relations de travail et a I'efficacditttendue.

179



CHAPITRE 7 :
PRESENTATION DES

RESULTATS DE LA TROISIEME
HYPOTHESE



Theme 21 : L’association des Tics sur le comportemeinterpersonnel :

L’introduction d’'une technologie dans les organ@a constitue souvent un processus de
changement et d'innovation qui peut conduire @&tanfiguration de I'organisation du travail,

des compétences, des réles, etc.

Les technologies de l'information ont radicalemeradifié les méthodes de communication
dans l'entreprise. Elles améliorent de maniére ifiigive le suivi des performances,
permettent aux employés d’'étre plus informés, plysrégnés des réalités de I'entreprise et

motiveé par l'atteinte des objectifs.

Ainsi les technologies de linformation et de lameounication (TIC) sont devenues les
vecteurs les plus importants de la croissance éomue de I'entreprise ; elles ont transformé

la planete en un petit village. Ces TIC ont chaegéomportement du personnel.

L'association de linformatique et de la télécomitation a permis de faire circuler
I'information dans le monde. Celui qui la détientegoouvoir. L'information est la matiere

premiéere dans la vie future. Ces TIC exigent despEdences élevées et maitrisées.
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Tableau 27 : L’association des Tics sur le componeent interpersonnel :

Théme

Valeurs

Fréquences

la messagerie électronique ainsi que l'inte

rnet

L’association des Tics
sur le comportement
interpersonnel.

permettent d'obtenir un gain de temps| et 20
d'énergie

les technologies de la communication 20
contribuent a l'amélioration continue

les technologies de la communication ont|{un
impact direct sur la performance et |le 20
rendement dans I'entreprise

le bon wusage des technologies de| la
communication améliore la célérité dans|le 17
travail

le contrble des performances doit é&tre 10
humanisé et revétir de notion culturelle

la célérité des technologies de |la
communication permet d'organiser 8
simultanément d'autres taches

communiquer est utile dans le travalil

les Tics sont d'une grande importance| et
constituent un complément pour les relatipns 4
interpersonnelles

il ya lieu de s'adapter aux exigences de la 3
technologie.

la synergie d'efforts favorise I'efficacité du 3
travail au niveau du centre.

il convient de travailler davantage avec |es 5
technologies de la communication

la maitrise des données culturelles spécifiques 4
au récepteur est une nécessite.

un bon wusage des Tics engendre |de 2
répercussions positives sur la qualité du travalil

« La messagerie électronique ainsi que l'internetggmettent d'obtenir un gain de temps

et d'énergie » :

L’e-mail fait désormais partie de nos vies, tantman professionnel que personnel ; il
désigne la transmission instantanée de messagde pais d'un réseau d'ordinateurs. Les
messages sont stockés sur la machine du destmatairpeut les consulter au moment qui
convient. Les e-mails sont rapides et peu couteuautorisent I'envoi d'un méme message a

plusieurs personnes en méme temps ; ils peuvesit @ugenir des pieces jointes, ce qui offre
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la possibilité au récepteur dobtenir la copie d’document. Les collaborateurs d'une
entreprise disposent la d’'un moyen tres pratiquéctiinger des informations et de
communiquer. Cette situation est confirmée par tand) nombre de répondants. En effet
L’échange de données informatisées (EDI) offre aux entsggrie moyen de s’échanger des
documents d’affaires, tels que des factures oucdesmandes, par l'intermédiaire d’'une
connexion informatique directe. Le centre priviggiouvent 'EDI dans leurs rapports avec
les distributeurs, les fournisseurs et les consomewms, car il autorise d’importantes

economiesie tempset d’argent.
« Les technologies de la communication contribuerdt I'amélioration continue. » :

une amélioration de la qualité du travail et depgarformance les TIC apportent des outils
permettant de mieux réguler le flux de travail &vdir une analyse plus approfondie du
travail produit, que le résultat soit matériel mnnCette situation est confirmée par la totalité

des interviewés.

Le systeme d’information est aussi le moteur deolétion de nouveaux couples produits
marchés, sur de nouveaux modes de gestion straésgiglans un environnement
concurrentiel, de plus en plus turbulent. A travessTIC, le dirigeant de I'entreprise maitrise
linformation. Ce qui permet a I'entreprise de aligr ses systémes productifs, de gestion
commerciale, financiére, humaine et informatiormelDés lors, par le biais des TIC, le
systeme d’information est de plus en plus recoransda théorie du management stratégique,
comme une nouvelle variable clé de compétitivitésain des entreprises dans le court, le
moyen et le long terme. Elles sont ainsi présentéssne une stratégie de sortie de crise. Les
exigences de compétitivité induites par I'évolutggmérale de I'environnement économiques
national et international, impliquent une moderiga de I'appareil informationnel des
organisations afin de conférer a celles —ci nounlesgent une aptitude sur un marché

concurrentiel, mais les rendre performantes.

« Les technologies de la communication ont un impadirect sur la performance et le

rendement dans l'entreprise » :

Les TIC élargissent les possibilites des pays eeasrs de participer aux marchés
internationaux. Internet transforme radicalemestri®dalités de production, de livraison, de
vente et d’achat de biens et services. Il met ¢atioa, par la connectivité numérique, un
nombre croissant de personnes et d’entreprisespaéparticiper a I'économie du savoir et a

y contribuer. L'utilisation d’Internet permet augtaurs relativement défavorisés par exemple,
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aux propriétaires de petites entreprises des pa&ysergeants d’entrer dans I'économie
mondiale, en leur donnant accés a de I'informatéodes communications et a un savoir qui

étaient auparavant hors de leur portée.

Ces technologies accélerent les échanges de btessndces, et I'on constate que la
croissance des échanges de biens et services @es 8tk plus forte que celle de 'ensemble
des échanges. En outre, les TIC sont a l'originécliinges dans d’autres secteurs en

améliorant I'acces au marché, en élargissant lgs gda clientele.

Dans le caslu CETIM, cet aspect est envisagé notamment par la fahtates formalités
douanieres, le transport et la logistiqu&avis des cadres questionnésst unanime pour lier

I'amélioration de la performance commerciale aecdiés TIC.

D’une maniére générale, les TIC ont un impact irtggd au sein des entreprises. D’autant
plus que le contexte actuel incite a envisageteliatte de meilleures performances dans
'ensemble des aspects liés a la ressource humcenomie, la finance et a I'échange

commerciale.

« Le bon usage des technologies de la communicati@méliore la célérité dans le
travail. » : La majorité des répondants confirment «qu'en sailt efficacement les
technologies de I'information et de la communicatibentreprise peut réaliser des gains de
productivité. Ces derniers renforcent sa compéttiet contribue ainsi & une croissance
économique durable. En effet les TIC élargissest possibilités des pays émergeants

d’accéder aux marcheés internationaux.
« Le contrble des performances doit étre humanisé eevétir de notion culturelle. » :

La culture d’'une entreprise peut étre fondée suoleiance, 'autonomie et I'ouverture, ou
s’appuyer a l'inverse sur la peur et la rétorsiBnivant le cas, le contréle des performances
s’effectuera de toute évidence sur un mode tanitiiname et informel, tantdt formel et
autoritaire. A l'instar des styles de leadershigs dtechniques de motivation, de la
structuration organisationnelle ou du degré d’icgtion des employés dans les processus
décisionnelsg la nature et I'étendue des contrdles doivent caspondre a la culture de

'entreprise. ». Cette situation est confirmée par les inteve®
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« La célérité des technologies de la communicatiqgmermet d'organiser simultanément

d'autres taches. » :

L’accroissement de la rapidité de circulation defrmations équivaut souvent pour les
entreprises a une promesse d’augmentation depeafits. Aussi on assiste parfois a quelque
course effrénée a la technologie entre les diriigedre simple fait de posséder des outils
technologiques de communication semble étre cérssigar I'entreprise comme un gage de

réeussite.
« Communiquer est utile dans le travail. » :

Les technologies de linformation et de la commatan regroupent les outils, réels ou
virtuels, permettant de communiquer et de s'infarmerdinateurs, Internet, téléphones,
réseaux, systemes informatigues embarqués... llsntvige favoriser I'entraide et la
coopération entre collegues, le travail a distadaesortie de lisolement au travail. lls
constituent un formidable vecteur d’échanges awaitaapportant gain de temps et efficacité.

Cette situation est confirmée par les interviewés.

« Les Tics sont d'une grande importance et constiant un complément pour les

relations interpersonnelles. » :

Certains considerent quexle fait d'imaginer que lintroduction des TIC auirsedes
organisations est susceptible de remplacer de femdicale les relations interpersonnelles
revient a s’allier aux technophobes et craindrepmeérisation des contacts humains directs.
Cependant cette appréhension est controverséeegarédlités qui ameéliorent l'interaction

entre individus par le biais des TIC ».
Ainsi I'impact des TIC en entreprises’est notamment matérialisé par :

. une meilleure structuration du travailles outils et logiciels ont permis d’améliorer
'organisation du travail et d’obtenir une meilleurationalisation quel que soit le domaine

professionnel concerné

. un acces plus rapide a l'informationla rapidité des outils et notamment I'accés a
internet permet a I'’heure actuelle de trouver ramidnt les informations car les salariés ont

plus d’opportunités pour trouver des solutions problemes survenant au quotidien

. un gain de flexibilité dans le travailles TIC, notamment a travers le développement
des outils de travail a distance et I'évolution dppareils mobiles, permettent de travailler de

maniére moins rigide. Il est par exemple possilelérdvailler a distance via des systemes de
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visioconférence ou d’accéder a un environnemerntralail méme si I'on ne se trouve pas

physiquement sur son lieu de travail

. une réduction des coltda dématérialisation, I'automatisation de cersaaspects ou

process de travail peuvent permettre de réduirtdesd’activités d’'une entreprise

. une amélioration de la qualité du travail et deparformance les TIC apportent des
outils permettant de mieux réguler le flux de tibea d’'avoir une analyse plus approfondie
du travail produit. Le résultat peut étre évaluéqes aspects qualitatif et quantitatif.

« Il ya lieu de s'adapter aux exigences de la tecblogie. » :

A Tinstar de tout événement, les TIC lors de leroduction dans I'organisation amorcent

inévitablement un processus d’apprentissage org@mmel, les salariés étant placés en
situation de changement et d’instabilité. A I'issile cette phase d’adaptation s’instaure un
processus de stabilisation des savoirs ou les gepigions sont mises en commun et les
pratiques, partagées. La dynamique du systemeeréssdentiellement, a ce stade du
processus, dans la pertinence des savoirs échamgggjue dans la fiabilité des transferts
interpersonnels. Un tel changement doit étre pgépaur éviter toute résistance susceptible
de nuire a cet objecti.a communication interpersonnellejoue un réle fondamental dans

une telle situation.
« La synergie d'efforts favorise l'efficacité du tavail au niveau du centre. » :

La compétence liée a la synergie des efforts afipeomame la résultante d’'un processus
interactif entre d’'une part des connaissances fisges et d’autre part des savoirs tacites.
Elle devient un systeme évolutif de connaissaneemgees et appliquées par les membres de

I'organisation.

Ce concept est partagé par un grand nombre desscqdestionnés et constitue leur souhait

pour améliorer leur efficacite.

L’articulation des connaissances consistant en tamdlification et leur transfert, les TIC
apparaitraient alors comme un puissant levier denstransfert des représentations
individuelles vers un niveau collectif simultanémear les échanges de connaissances et la

formalisation nécessaire de ces échanges.

Par conséquent il est admis que chaque indivichs dm €largissement de I'autonomie
poursuit son propre objectif, les dispositifs derdination permettraient alors de développer

les capacités individuelles des acteurs et de amesynergie.
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« Il convient de travailler davantage avec les tectologies de la communication » :

Selon uneminorité des interviewés « L'avantage des Tics résidans I'augmentation du
rythme et de l'intensité du travailLes technologies de l'information et de la comneation
peuvent étre une source de stress pour les sal@#ssderniers sont dépendants des outils
gu’ils utilisent mais sont également tributaires decidents techniques liés aux TIC a I'image
des coupures de réseaux, des pannes logicielless.in€idents sont susceptibles d’altérer le
rythme de travail et d’entrainer du stress et derdes contraintes, a fortiori pour les

personnes au contact des clients ».
« La maitrise des données culturelles spécifiques aécepteur est une nécessité. » :

Selon certains interviewés «La transformation d’ugonnaissance individuelle en
compétence organisationnelle suppose donc l'eatretiune culture de partage. Celle-ci
facilite la transmission du savoir a tous t@geaux structurels de I'organisationqui devient

sienne une fois appréhendée ».
« Un bon usage des Tics engendre de répercussiomsifives sur la qualité du travail » :

Les savoirs que 'on peut qualifier d’'interconnecséipposent toutefois d’étre inscrits sur des
supports pour devenir accessibles a tous et ndgrasurer la propriété exclusive de ceux qui
les ont créés. Les TIC prennent la une dimensiarveite : celle de jouer les relais dans le
processus d’apprentissage en inscrivant dans titdemle |'organisation de nouveaux

comportements. Bien que l'instrumentation appaeaiss comme nécessaire, elle nécessite
toutefois d’étre envisagée au sein d'une réflexglabale prenant en considération le

caractére indivisible de I'outil et de son usage.
Théme 22 : Performance du systéme de contrdle :

Toutes les entreprises cherchent a atteindre tdjestifs avec un maximum d’efficacité et de
performance. En effet les managers ne peuvent paisnent savoir si leurs services
fonctionnent correctement tant qu’ils n'ont paslégdes taches accomplies ni comparé les
performances réalisées avec les objectifs fixéssyhteéme de contréle efficace permet de
vérifier que le travail est bien effectué, de mamia atteindre les objectifs de I'entreprise.

L’efficacité du systéme dépend directement deapacité a favoriser leur réalisation.
Plus il y contribue, meilleur il est.

Ces aspects peuvent étre examinés comme suit :
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Tableau 28 : Performance du systeme de controle :

Théme Valeurs Fréquences
I'Outlook permet de distinguer la tracabilité des
informations par la gestion de la performance
le contréle ne doit pas étre banalisé mais utjlisé
a des fins utiles
la présence du responsable est nécessaire| pour
venir en aide aux collaborateurs
les Tics permettent un contréle plus efficace de

19

18

10

. 10

la relation interpersonnelle

Performance du systeme |le comportement individuel doit étre surveillé ;

de contrdle dans l'organisation
lautorité doit étre fonction du niveau 5
intellectuel.
le contrle se fait par rapport aux normes 5
I'Outlook est mal exploité au niveau du centre 4
la communication favorise le déroulement 3
d'opération liée au diagnostic
la relation inappropriée doit faire I'objet d'une 3
sanction
le systéme de communication doit étre efficace 3

pour assurer un systéme de contréle

« L’Outlook permet de distinguer la tracabilité desinformations par la gestion de la

performance » :

Selon certains cadres : « la tracabilité esttontaqui favorise I'enregistrement des flux de

information utile a la réalisation des taches tgiennes.
« Le contrble ne doit pas étre banalisé mais utiksa des fins utiles » :

Le contrble désigne la fonction managériale par laquelle s@p& suivi des activités. Il vise
a garantir leur conformité aux préconisations deadeet a corriger tout écart trop important.
Le terme de contrdle recouvre ce double processiisdgne part permet d'évaluer le
rendement d’'une entité et d’autre part d’intervestin d’obtenir les résultats escomptés.
Selon les répondantsil est important de contréler dans le centreasacontrdle représente
I'ultime maillon sur la chaine des fonctions maréagjé. Mais sa valeur réside avant tout dans

le lien qu’il entretient avec la planification etdélégation.

Certes, on peut planifier ; on peut mettre englawe structure favorisant une réalisation plus

efficiente des objectifs ; on peut diriger et metives employés. Mais, rien ne garantit que
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I'activité soit menée comme prévu ou que les obffesbient effectivement atteints. D’ou la

nécessité et I'importance de ce contrdle.
« La présence du responsable est nécessaire pouniveen aide aux collaborateurs. » :

Celle-ci ne doit pas étre percue comme attitudeaddrdle policier qui peut engendrer un

effet pervers mais comme appui utile au soutien Eencouragement de ces collaborateurs.
« Les Tics permettent un contrble plus efficace da relation interpersonnelle » :

Les technologies de l'information et de la commatian, ont considérablement évolué au
cours des dernieres années. Elles ont un fort itmpac le quotidien des individus et

notamment sur leurs usages et habitudes.

Selon certains interviewés la pointeuse est unibditateur du contrdle des présences de
lemployé. Ainsi étant donné qu’un manager diriger définition l'activité d’autres

personnes, des critéres tels que la satisfacti@mployés ou les taux de turn-over et
d’absentéisme peuvent étre mesurés dans tousde®Néanmoins, tout systeme de contrble

un tant soit peu exhaustif se doit de reconnaatiiversité de I'activité du manager.

Comme on peut I'imaginer, certaines activités guns difficiles a quantifier. Le manager
doit déterminer ce que la personne, le départemena division apporte a I'entreprise, et

convertir cette contribution en fonction d’'un cérthareme.

Les états issus de cet indicateur permettent aagear’évaluer les parametres liés au Turn-
over et a I'absentéisme. Cependant les critéresatisfaction des employés doivent étre

intégrés dans les contréles assignés aux memage

La plupart des emplois et des activités peuverd éxprimés sous une forme tangible et
mesurable. Lorsqu’un indicateur de performancepewt étre défini en termes quantifiables,
les managers doivent recourir a des mesures sivigeciCelles-ci présentent, il est vrai,
d’'importantes limitations, mais elles valent toupumieux qu’'une absence totale de

références et de controle.
« Le comportement individuel doit étre surveillé das l'organisation. » :

Selon les cadres de CETIM, dans des situationstitiseule contréle continu qu’on peut

assimiler a la surveillance de 'employé qui egitltne dans toute organisation.

En effet, le contrble continu ou de suivi, comma s@m l'indique, intervient pendant le

déroulement de l'activité. Il permet au managenntrésoudre les problemes en cours de
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production, avant qu’ils ne coutent trop cher. Lavsillance directe en représente la forme la
plus connue. Lorsqu’'un manager supervise directeftativité d’'un employé, il peut dans

le méme temps corriger les problémes qui surviennee laps de temps qui sépare
'apparition d’'un probleme et I'action correctivel gnanager, s’il existe toujours, doit étre
réduit au maximum. Les équipements techniques @e¢sles ordinateurs ou les systemes a
commandes informatisées) peuvent étre concus deraanmettre en ceuvre un processus de
contréle continu. Enfin on peut signaler que denbieuses entreprises comme le CETIM
s’appuient également sur le contréle continu poformer les employés sur la qualité plus ou
moins conforme de leur productio®elon un sous directeur du laboratoire « nous
contrélons I'employé par le biais des résultatsenbs lors des analyses des matériaux de

constructions, en d’autres termes nous faisonsmdlcontréle a I'insu de I'employé.

Toutefois les managers sont contraints d’exercecamroéle sur le personnel et veiller a
rentabiliser les salaires octroyés par I'amélioraide la productivité. Celle-ci conditionne

I'existence du contrat de travail.
« L’autorité doit étre fonction du niveau intellectuel. » :

Selon les interviewés Les TIC peuvent entrainerrédection de I'autonomie des employés
dans la mesure ou elles permettent de rationdéiseavail et d’avoir un meilleur suivi et une
meilleure tracabilité du travail produit. Toutefdés abus de contréle de type policier peuvent
réduire 'autonomie des salariés et donc la piisgtiative ce qui peut entrainer un sentiment

de déresponsabilisations.

Par ailleurs Sur le terraioette délégation d’autorités’accompagne naturellement d’efforts
accrus de la part des entreprises pour inventarodeelles formes de contrdle cohérentes
avec la nouvelle distribution des roles et pernmétt@otamment de suivre au plus prés
l'activité des acteurs de construction des solgtipnoductivesAinsi, I'élargissement et
I'enrichissement des taches des opérateurs s’accoagment d’'une responsabilité accrue

vis-a-vis des solutions qu’ils congoivent et mettéen ceuvre.

Ce concept relatif a I'autorité est développé pab@f qui affirme :« L’Etat est un rapport de
domination exercé par des hommes sur d’autres h@meteappuyé sur le moyen de la
violence légitime (ce qui signifie : considérée coenlégitime). Pour qu'il existe, il faut donc
gue les hommes dominés se soumettent a de I'auteriendiquée par ceux qui se trouvent en

position de domination dans chaque cas considéré

! Manuel Castells. €ommunication et Pouvoir. Editions de la maison des Sciences de 'hommegs R013.P41.
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« Le contrble se fait par rapport aux normes » :

Il est également possible que I'écart de perforraargoit du a I'élaboration d’'une norme
irréaliste c'est-a-dire d’un objectif trop élevétoap faible. C’est la norme qu’il convient dans

ce cas de corriger, et non les performances.

Abaisser les normes de performances pose davadeageoblemes. Lorsqu’un employé ou
une équipe reste trés en deca de ses objectif®astion naturelle consiste a critiquer la
norme. Bien entendu, il peut effectivement arrigrg@iune norme soit trop élevé, entrainant un
déficit de performances significatif et une démation des employés évalués sur cette base.
Mais il faut garder a I'esprit que l'individu domés résultats ne correspondent pas aux

objectifs aura pour premier réflexe de remettreaarse.
« L'Outlook est mal exploité au niveau du centre. »

Selonun ingénieur chargé d’activité informatique : « au CETIM il n'ya que 30% des

employeés qui l'utilisent, et pourtant cette tecloyd est plus rapide mais n’a suscité qu’'une
implication réduite en raison de l'insuffisanteolanté d’apprentissage constaté chez les
employés ». Néanmoins, cet ingénieur est disporlolgr assurer cet apprentissage si le
besoin est exprimé. Cette situation est égalemenfirmée par le reste de personnes

interviewées.
« La communication favorise le déroulement d'opérabn liée au diagnostic » :
D’apreés les interviewés « Il est nécessaire deisaiou I'on part pour atteindre ses objectifs.

En effet Le diagnostic consiste a recueillir etlgser les informations internes et externes
nécessaires pour prendre les décisions pertingot@sameéliorer le produit de CETIM et
procurer une satisfaction a la clientele. Cetjedtif induit I'amélioration nécessaire de la

communication tant interne qu’externe ».

Cependant, il convient au préalable d’élaborer nnge au point sur la perception faite de
'entreprise, et de ses produits. Puis envisdgsadie des outils nécessaires pour assurer une

adéquation entre les attentes et les objectifs.
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« La relation inappropriée doit faire lI'objet d'une sanction. » :

Les dirigeants |égitiment leurs désirs de sauwgar certains secrets internes car la
protection de la propriété intellectuelle revétujtmrs une grande importance, c’est encore

plus vrai dans les industries de pointe comme [€IREjui utilise la technologie avancée.

« Le systtme de communication doit étre efficace po assurer un systeme de

controle » :

La conception d’'un systeme de controle efficaceffetient peut soulever certains problemes.
Ainsi, il est évident que les progrés de l'inforigak ont largement simplifié les processus de
contrble. Les avancées technologiques posentragatede délicates questions, relatives aux
informations que les managers sont habilités aeiicuen fonction de I'ampleur des

contréles qu’ils sont en droit d’exercer.

Ainsi, l'efficacité du systeme de communication €iégp de lefficacité du systeme de
contrle. En effet pour étre efficace, un systémeecdntrdle doit étre rigoureux, rapide,
économique, flexible et compréhensible. |l doisetyer des critéres rationnels et multiples,
étre localisé et mis en ceuvre au niveau des lgtxatégiques de l'activité, accorder la
priorité aux exceptions, et suggérer une actiorective. Il convient toutefois de tenir compte

des situations exceptionnelles et suggérer desraotiorrectives.

Selon un sous directeur de la division industriellex Un systéme de contrdle efficace ne se
contentera pas de signaler I'apparition d'un édarperformances significatif, mais indiquera
€galement I'action qui devrait étre entreprise deworriger. Il doit étre tout a la fois capable
de souligner les problemes et de fournir leur tsmhu Cette forme de contrdle se traduit

souvent par la mise en place de régles condititemel
L’'optimisation des actions correctives est fonctitas écarts constatés.
Theme23 : insuffisances d’acces a internet et mangul’outils informatiques

L’intégration des Technologies de I'iInformationdet la Communication dans les entreprises,

s’apprécie a travers leur systeme d’informatiobugitisation des outils technologiques.

Cependant I'obtention de&information pertinente implique une démarche stratégique
spécifiqgue et une logique managériale adaptéeta netivelle donne. Ainsi, au sein d’'une
méme organisation il existe des systémes compl@kesieurs domaines, fonctions ou sous

systemes utilisent ces outils( ordinateurs , tééghportable...... etc)ils : En conséquence |l
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convient de doter dans les meilleurs délais ledEs comptables ,financiers, commerciaux

et ressources humaines Pour leur permettre uneéseaie I'information grace aux TIC

Dans ce cadre des interviews ont été effectuéesvaau du centre et ont abouti aux résultats

suivants :

Tableau29 : insuffisances d’acces a internet et mgoe d’outils informatiques

Théme Valeurs Fréquences
I'outil doit parfaire le travail 7
'acces a linternet enregistre des insuffisances

et des lenteurs
I'exces de paperasse peut réduire I'efficacité. 3
l'outil informatique doit étre mieux géré spn

insuffisances d’accés @usage doit étre justifié 3
internet et  manque| insuffisance de recours au net contraint a|des 5
d’outils informatiques déplacements pour toute investigation
les moyens informatiques sont insuffisants| au 5
niveau du centre.
le courrier électroniqgue exprime quelgues 1
difficultés par son traitement
le niveau de l'information est trés réduit sur le 1

terrain

« L’outil doit parfaire le travail » ; « L’outil in formatique doit étre mieux géré son usage
doit étre justifié » :
L’intégration des Technologies de I'Informationdet la Communication dans les entreprises,

s’apprécie a travers leur systeme d’informatiobugitisation des outils technologiques.

Nous entendons par outil informatique, non seuldéresnordinateurs qui servent a traiter les
informations, mais aussi les réseaux qui les rel@rpermettent aux différents acteurs de

coordonner leurs activités au sein de I'entreprise.

Dans ce cas, nous sommes en présence d’'une inteséon de machines. Car la capacité
d’adaptation a des aléas imprévisibles dans unegtetd’'urgence est basée sur un échange
rapide d’informations. L’'Internet, I'Intranet etdeéseaux téléphoniques (mobile et fixe) sont

utilisés comme sources d’informations.

La mise en commun des différents outils et de legexyes favoriserait alors la création de
connaissances nouvelles méme si le cadre contedifierle quelque peu notamment par la

reconsidération des notions de temps et d’espace.
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La qualité du processus d’'appropriation de la teghepar le salarié demeurant prédominant
sur la spécificité de l'outil, la technique et sasenen ceuvre peuvent difficilement étre
envisagées de facon distincte. Une nette relasbexprimée entre les moyens mis en ceuvre

et leurs utilisateurs.
« L’acces a l'internet enregistre des insuffisancest des lenteurs » :

D’apres le chargé d’activité informatique : « dtenis en exergue des perturbations nés de
introduction  des nouvelles technologies. Uneemtibn particuliere est accordée a

'amélioration de l'internet ».
« L’exces de paperasse peut réduire 'efficacité. :»

Selon un sous directeur de laboratoire, il déptpre « le courrier papier prenne toujours
place au lieu de diminuer le courrier électronig@et excés de paperasse réduit la

productivité et ne peut étre compenseée par d'aatcévités en dehors des heures de travail.

« L'insuffisance de recours au net contraint a desdéplacements pour toute

investigation »

Selon un sous directeur de laboratoire « parfois on a besoin d’une recherche surle n
pour parfaire notre travail mais on trouve souvees$ contraintes liées a la limitation de

l'internet, ce qui complique les investigations isagées. »
« Les moyens informatiques sont insuffisants au neau du centre. » :

Un effort important doit étre déployé par le cermaur I'acquisition de plus de moyens
pour améliorer le niveau des prestations fourni€s. souhait est exprimé par les personnes

interviewées.
« Le courrier électronique exprime quelques difficltés par son traitement » :

Ainsi, le courrier électronique trouve aisément@ace auprés du courrier papier et du
téléephone méme si on constate encore certaineemétis de la part des entreprises dans
'envoi par voie électronique des documents offci®ans ce cas 14, le courrier papier double

généralement le courrier électronique.

Ce comportement résulte de la résistance au cheergené des nouvelles technologies de
linformation et de la communication. Certains ddesent encore que le courrier papier

garantie la tracabilité des enregistrements ligsaativités quotidiennes.
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Theme 24 : I'importance du net dans les fonctionsadrecherche

L'usage de l'internet poursuit son extensionraadrs I'ensemble des structures du centre,

car il est considéré comme outil de communicaitioiispensable.

Tableau 30 : I'importance du net dans les fonctionde recherche :

Théme Valeurs Fréquences
le téléphone cellulaire facilite le travail des
employés sans recourir au déplacement
I'employé doit s'évertuer a la recherche de|ces

technologies pour s'assurer du bon déroulement 5
I'importance du net dans| de ses activités.

10

les fonctions de le net est tres important dans les fonctions de 3
recherche recherche
le niveau de l'information est tres réduit sur le 1
terrain
un bon systeme d'information peut éviter| le 1

double emploi

« Le téléphone cellulaire facilite le travail des employés sans recourir au

déplacement » :

La mise a disposition d’'un téléphone portable anéliée du salarié conduit 'employeur a
disposer des données relatives a l'utilisation denwoyen de communication, via leur
transmission par I'opérateur choisi par 'employeAm CETIM la majorité des employés ont
bénéficié d’une puce pour assurer la gratuité ageels entre salariés. La facilité procurée par
'usage de ce moyen de communication est rémursé&dlement par I'extrait mensuel de1000

DA des salaires de ses employés car ce moyerépeutgalement utilisé en prive.

Cependant il convient d’enregistrer la satisfacti®@s employés dispensés des déplacements

contraignant et de la perte de temps qu’ils occasnot.

« L’employé doit s'évertuer a la recherche de cesthnologies pour s'assurer du bon
déroulement de ses activités. » ; «Le net est trémportant dans les fonctions de

recherche » ;

Plusieurs sources de connaissance sont dispontbless que les encyclopédies, les
dictionnaires, les journaux, les livres. Selon i@&sondants : « l'internet permet a I'employé
d'élargir grandement le champ de ses recherchesbsaiger du bureau sans occasionner des
frais et sans demander une aide quelconque paaisedirect. IIs y trouvent les informations

les plus récentes qui peuvent les aider pour éldegir horizon de recherches et mieux
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développer leurs taches. D’autres répondants afitmque « I'Internet nous aide a améliorer
nos compétences technologiquesnéirmatiques, il nous familiarise avec le foncti@ment

de contenus qu’il recéle.

L'utilisation d’Internet permet donc aux acteurs relativement défavoripas exemple,
aux propriétaires de petites entreprises des pagmergeants d’entrer dans I'économie
mondiale, en leur donnant accés a de l'informatéodes communications et a un savoir qui
étaient auparavant hors de leur portée. Ces tenfjies| accélerent les échanges de biens et
services, et I'on constate que la croissance dedeeniers a été plus forte que celle de

'ensemble des échanges connus.
« Le niveau de l'information est trés réduit sur leterrain. » :

Malgré la disponibilité des outils techniques rédsere niveau de I'information demeure
réduit car il suscite non seulement la maitrise cég techniques mais également une

perception claire des données nécessaires audestuotidiennes.
« Un bon systéme d'information peut éviter le dould emploi » :

Quelle que soit sa taille ou son secteur d’activitée entreprise doit avoir un systéme

d’'information performant qui repose sur I'analgigel’environnement.

Ainsi le systeme d’information se définit commepmocessus qui consiste a la création, a la

collecte, traitement, stockage et a la communioali® I'information.

Selonun cadre chef de projet. «Une entreprise qui n’est pas supporté par un system

d’'information est vouée a I'’échec :(opportunitésatfaires, gain de temps... »).

En effet la disponibilité de I'information perme daisir les opportunités qui se présentent
pour développer ses activités e t aboutir a sama@gssement. En outre la disponibilité du
systeme d’information perme également d’éluder tceu menace susceptible de nuire a la

prospérité de I'entreprise.
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Theme 25 : I'exigence d’une réorganisation du cengr:

La réorganisation d’entreprise encore appeléeussiiation d’entreprise est une nécessité

de I'adaptation aux changements sociaux, économiguguridiques des entreprises.

La réorganisation d’entreprise intervient non sewdet dans le cas ou l'entreprise est en
situation de croissance mais aussi dans le c#isrteprise serait en difficultés de nature a

engendrer de dispositions collectives nécessail@sauvegarde de ce type d’entreprise.

La restructuration de I'entreprise constitue uneentsle d’opérations susceptibles d’assainir
son patrimoine et de la doter en capital socialesggire a I'amélioration de ses fonds

propres.

Un aménagement d’organisation peut simplement domda réduire ou augmenter la
composition du capital social de I'entreprise emction des mesures décidées par les
actionnaires. Ces mesures ne peuvent s’écartedigi@ssitions Iégales applicables aux droits

des associés et des actionnaires.

Tableau 31 : I'exigence d’une réorganisation du cere :

Théme Valeurs Fréquences
la durée des taches est déterminée et ainsi 3
connue
opérer a des réquisitions si le travail I'exige 3

le briefing permet de situer les anomalies pour
apporter les correctifs nécessaires.
le CETIM n'étant une mono unité exige yne

L'exigence d’'une réorganisation en fixant par ordre dimportance 2
réorganisation du centre | et envisager I'organisation en groupe
certains laboratoires du centre détiennent un
matériel obsolete.
il est nécessaire de redonner de la valeur a notre
organisation
l'organisation de la structure releve d'approches
diversifiées.

2

4

1

« La durée des taches est déterminée et ainsi caen

Autant les taches sont déterminées dans l'orgamigne, autant les durées de ces taches
restent fonction de la complexité des modes opieest le niveau de qualification intervient

dans la célérité de I'exécution des taches.
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« Opérer a des réquisitions si le travail I'exige »

Les relations qui lient le centre avec ses diffselients varient en fonction des exigences
signalées. En effet les différents partenaires parfbis tenus de finaliser leurs travaux selon
des échéances qui leurs sont par ailleurs exi@@as telle situation, I'organisation du centre

opere a des réquisitions en période extra-lé@dacralement cette exigence concerne plutot

les cadres supérieurs du centre.
Le briefing permet de situer les anomalies pour apgrter les correctifs nécessaires.

L’organisation des travaux nécessite une commuoitanterpersonnelle pour faire le point
des situations atteintes selon les objectifs fi¥éssi le déroulement des briefings réguliers

sont nécessaires pour apporter les correctifstéekn

Le CETIM n'étant qu’'une mono unité exige une réorgaisation en fixant par ordre

d'importance et envisager l'organisation en groupe

la réorganisation de I'entreprise constitue un fnetbnomique si elle est effectuée pour en
sauvegarder la compétitivité ou celle du secteactilité du groupe auquel elle appartient, et
gue répond a ce critere la réorganisation mise emreepour prévenir des difficultés

economiques a venir liées a des évolutions teclgimples et leurs conséquences sur I'emploi,
sans étre subordonnée a l'existence de difficlteamomiques. Elle devient nécessaire pour
assurer I'adaptation de ses structures aux réealgd&nvironnement technique, financier et

social.

D’ailleurs des études ont été développées doneetle K. Lewin (1959) et ont marqué les
premieres recherches de la psychologie sociala. ¢&tlauteur, un groupe adopte une forme
déterminée par I'équilibre des forces, des tensainmr le « champ perceptif » des individus.
Equilibre d’'une forme, dynamique des énergies gunir Lewin, les deux notions & partir

desquelles seront analysés l'organisation et laeggments dans les groupes.

En outre, l'observation courante dans les diff&¥ehgpes d’organisations montre la
complexité du fonctionnement des groupes de trastailles équipes. Rappelons toutefois

qu’un groupe se caractérise par :

—des individus en interaction directe, un ensemgerable de personnes qui constitue une

totalité dynamique avec des échanges internesaines ;

— le sentiment d’appartenance a une entité stréetur
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« Certains laboratoires du centre détiennent un mariel obsoléte :

Les interviews organisées ont abouti a des avistreegrsés. Certains utilisateurs
d’équipement considérent qu'il faut innover letémgel avant son obsolescence pour éviter
des pannes fortement couteuses. Les responsapistgoes considerent que la mise en
ceuvre d’'une maintenance préventive permet derdiuriveau d’'usure de ce matériel.

Ainsi acquisitions nouvelles peuvent étre opéréémnsdes opportunités précises.
Il est nécessaire de redonner de la valeur & notmgganisation

Selon un chef de projet : «Jn bon systeme d’information permet d’éviter lagton des

mémes taches, en méme temps transmettre le teaxegl fiabilité, le DG peut consulter le
travail sans le demander, I'essentiel réside damessbr de [I'activité. Ce systéeme est
favorable au développement des synergies difit plu centre, le but final consiste a avoir

une plus value a I'organisation et au pays. »

Ainsi, une entreprise crée de la valeur en traitent'information, en particulier dans le cas
des entreprises de prestataires de service colmn@ETIM. On peu dire donc que

linformation posséde une valeur d’autant plus deamqu’elle contribue a Il'atteinte des

objectifs de I'organisation.
L’'organisation de la structure reléeve d'approches drersifiées.

L’analyse des transformations en cours dans lesansgtions semble s’enrichir depuis
guelques années d’approches conférant une pladealeed la communication dans la
compréhension des mutations actuelles, qui émadest diversifications des domaines
touchant a Il'environnement. L'idée centrale défendpar ces approches est que les
transformations en cours contribuent a inscridlengage au cceur des activités productives en
élargissant, notamment, le spectre des individusguwoient reconnaitre un acces légitime a

la communication dans les organisations.
Theme 26 : I'importance de la sécurité industrielle

Dans la gestion des entreprises,sécurité industrielle, au sens large, consiste de fagon
générale a garantir la protection des biens, desopres et assurer également la pérennité de

I'entreprise.

Il s'agit alors de concilier les exigences deabilité a court terme, avec les exigences de

sécurité des biens et des personwieant a réduire les risques, sur le plan envieomental,
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social, économique, générés par l'activité derbpnise sur un plus long terme, pouvant

affecter ses parties prenantes.

Tableau 32 : I'importance de la sécurité industridke :

Theme Valeurs Fréquences
la tracabilité permet de sécuriser les travaux 3
limportance  de la | internes.
sécurité industrielle l'information interne doit se caractériser par 2

une certaine confidentialité
la seécurité industrielle revét une grande

importance pour la sauvegarde de l'outil|de 2
travail

« La tracabilité permet de sécuriser les travaux iternes. » :

«La tracabilité est un ensemble d’enregistrements pgumet  d’assurer une certaine
transparenceales processus décentralisés, €laborés a linitiative des ade@ette
recherche de transparence s’exprime a traversifiésetits systemes deacabilité mis en
place dans I'entreprise (autocontréle, fiches siges, comptes rendus d’activité, fiches de
temps, etc.) qui sont établis pour reconstitagoe étape du processus des activités de
l'organisation. Il s’agira notamment de suivreelles des individus, de repérer et de
localiser lesdysfonctionnements éventuels. Sellendirecteur commerciale: «Le contrdle de
I'activité des intervenants peut s’exercer paurl mise en contact direct avec la clientele, eeile
sanctionne immédiatement les erreurs et les mamquats du personnel de I'entreprise. Il permet
simultanément d’ouvrir  de nouvelles possiditlinitiatives et d’actions sur le contenu dwaviail

afin d’apporter les mesures correctives nécessaire
« L’'information interne doit se caractériser par une certaine confidentialité » :

Les managers ceuvrent par la persuasion des erapimyg éviter les transmissions des
informations professionnelles a I'extérieur du ceniCar toute inadvertance peut nuire a
I'entreprise. La aussi, des dispositions particabésont prises dans ce contexte. Ainsi le chef
divisionnaire « recommande d’appuyer le conceptargrdle pour identifier tous les actes ou
pratigues de vol de vol ou de détournement. Eet éf est opportun de consolider ces
mesures pour éviter des infractions déja commétegui ont couté des frais a tous les

travailleurs ».
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« La sécurité industrielle revét une grande impm#apour la sauvegarde de l'outil de

travail » :

A ce titre, il convient de préciser que La maitriggrationnelle de la Sécurité industrielle,
permet d’avoir une analyse objective des besoindestrisques et, de proposer ainsi aux

clients, des solutions pertinentes.

Ainsi des responsables affirment que : « Notre c#pad’adaptation et notre force de
proposition nous permettent chaque jour de lesrapagner vers leurs objectifs, faisant ainsi

de laS.1, un véritable levier de performance.
Theme 27 : le tri de I'information est utile

L’information est utile & toutes les organisatiguair leur bon fonctionnement. En effet, sans
informations circulant a flux constant dans uneeaprise, cette derniére ne peut en aucun cas
espérer pérenniser son activité. L'information jaue réle important dans une entreprise
notamment dans sa stratégie. De méme, ce sontfsations percues qui vont dicter les
grandes décisions au sein d’'une entreprise. Aihsist nécessaire qu’une information soit

précise et complete afin d’étre efficace et optemal
Ce theme est examiné a travers les aspects sslivant

Tableau 33 : le tri de I'information est utile

Théme Valeurs Fréquences
il convient d'organiser la gestion de 3
I'information
l'information est normalement répartie sur| la 5
structure concernée
I'abondance des informations exige leur tri 4
le tri de I'information est | cadres dirigeants et sous directeur subissept la 3
utile. surcharge d'information
I'information doit étre répartie selon l'exigernce 3
du poste
cette surcharge varie en fonction des niveaux 5
hiérarchiques
cette surcharge d'informations initie et permet 1
I'apprentissage aux employés.
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« Il convient d'organiser la gestion de linformaton.»: « L'information est
normalement répartie sur la structure concernée. » « L’abondance des informations

exige leur tri. » :

Ainsi, I'information joue un réle important dans euentreprise c’est pourquoi toutes les
informations doivent subir quelques étapes au agbéalavant de circuler au niveau de
'entreprise. D’abord il est nécessaire de vérifi@rsource de linformation cela permet
d’identifier les fausses informations des inforraa qui risquent d’étre juste et pourrait

s’aveérer utile a I'entreprise.

Passé ce cap, I'information devra étre analysétassée selon son degré d'utilité. En effet ce

dernier a de I'importance pour I'enregistrement éieisanges entre les employeés.

L’'analyse de l'information est différente selon ¢entexte, c’est pourquoi lI'analyse de
linformation se doit d’étre catégorique et ratiefla. En effet, ce sont les analyses des

informations qui déterminent la maniére et le neeitlmoment d’agir.
S’agissant des deux aspects suivants :

« Cadres dirigeants et sous directeur subissent lsurcharge d'information. » ; « Cette

surcharge varie en fonction des niveaux hiérarchiges » :

Selonles intervieweésl’'un desimpacts les plus importants des TIC en entrepriseoncerne

le flux grandissant d’informations recues et atérapar les salariés. Ce flot d'informations se
caractérise en grande partie par le nombre d’esngailun salarié peut étre amené a recevoir
pendant son travail. Leur réception peut étre uéetable source de déconcentration et
d’interruption pour le travail. C’estyn phénomene de surinformation. Cette situation

concerne les responsables.
Evaluation de I'hypothése 3 :

« Le développemerdes technologies de la communicatioangendrent des effets saillants
sur les employés quitravaillent davantage, qui facilitent davantagedentréle par les

employeurs et subissent les aléas de surcharderdiation ».
L’approche de cette hypothese a suscité I'exameriganes suivants :
1-L’association des Tics sur le comportement irgespnnel.

2- Performances du systeme de controle.

3-Insuffisances d’acces a internet et manque d%imfiormatiques.
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4-L’'importance du net dans les fonctions de redierc
5-L’exigence d’une réorganisation du centre.
6-I'importance de la sécurité industrielle.

7-le tri de I'information est utile.

L’'analyse des résultats obtenus a travers les relobe faites relativement aux themes
évoqueés dénotent que 'avenement des(TIC) viserdidiisation d’une meilleure efficacité du
travail, un gain de temps, et une amélioration sheirs et des performances. Il constitue
ainsi un changement des approches organisatioandlle le changement fait naitre des
résistances liés notamment a la non maitrise dé l®yrocessus d’utilisation de ces
techniques. En effet celles-ci ont été certes alfieseavec une grande satisfaction en raison
de I'amélioration des comportements interpersonrddsl’acces a l'information considérée
préalablement comme source de monopole de powetogmfin d’'une meilleure maitrise des

données nécessaires a l'efficacité du travail.

Toutefois, cette satisfaction est contrariée parcertain nombre de résistances dues a la
complexité des techniques, a I'existence d’une riggdion trés hiérarchisée par rapport aux
missions du centre, et aux habitudes comportenentalcquises en fonction de

I'environnement culturel et social.

Par ailleurs, la raison sociale du centre exigevésture vers un univers scientifique que
pourrait assurer l'acces vers un champ d’infornmatices vaste. Cependant les profils
existants n’ont pas toute la capacité de séleatiotes informations utiles, ont tendance a
s’écarter des objectifs de la recherche envisaQétgécart a suscité des contrdles excessifs
qgui ont créé des mécontentements car jugés réfme€ss derniers ont tendance a imposer
des mesures de sécurité pour sauvegarder la ditéditi laboratoire.

Ainsi I'hypothese est certes confirmée par les tgofelatifs a 'amélioration du travail et par
les controverses suscitéepar la mise en ceuvre des TIC, mais ouvre la réftesur les
méthodes d’approches qui favorisent une planificatiu changement pour outrepasser les
aspects négatifs envisagés.
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Conclusion du chapitre

bY

Au niveau de CETIM, l'introduction des TIC a donm@issance a plusieurs mutations
observées tant sur lefficacité du travail et tasur I'élargissement du champ des

investigations techniques que sur les comportenggntsaractérisent les collectifs du centre.

Ces comportements ouverts sur I'univers de la rebleesont restreints par les suspicions
manifestées par une bonne partie du personnelrttec€ette attitude réduit sensiblement la
motivation de ce personnel et élartgs incertitudes dont le concept est développé par

Michel Crozier a travers le contenu noté dans bpile 4.

Malgré la rationalité qui caractérise I'organisatimise en ceuvre et qui constitue réellement
un point fort du centre, il convient de notes ambiguitésd’interprétations qui considérent

le cloisonnement structurel néfaste au flux dddilimation.
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CONCLUSION



Le travail effectué dans le cadre de la présentaleétintitulée : «4’apport de la
communication sur le développement des Relations @ales dans une entreprise
algérienne : l'analyse des pratiques info-communicationnelles dans |’agisation de
CETIM (Centre d'Etudes et de Services Technologiquede I'Industrie des Matériaux de
Construction) » a permis d’approfondir 'examen des approches thaes liees notamment
a lanalyse stratégique et systémiqueMiehel Crozier. Cette approche a été complétée
simultanément par le recours a la théorie de conmation développée par les chercheurs de
Palo Alto.

Dans cette optique, I'étude a abouti a I'appréhemsies préoccupations liees a I'ensemble
des éléments qui fondent les interactions intégoaes I'observation de tout processus de
communication et évaluer les comportements orghoisel et individuel a travers un

systeme d’information mis en ceuvre par le CETIM.

D’autant plus que I'étape actuelle coincide avdle aai cette entreprise (CETIM) s’évertue
de mettre en place une organisation conforme ate®ISO pour lui permettre d’asseoir un
systéme de management qualité. Ce dernier a soueeours a l'efficacité des flux
d’'information nécessaires a l'analyse instantan&evetituels dysfonctionnements, afin
d’apporter les correctifs nécessaires et tendre Kemélioration continue des performances.
Cet objectif s’est vérifié a travers I'examen dagiturs themes qui portent notamment de la
communication, des styles de management mis enegdevrdle de la communication dans
I'amélioration du climat social, le recours a ladiaion pour surpasser d’éventuels conflits
nuisibles aux objectifs fixés par cette entrepesenfin les systemes info communicationnels

qui intégrent 'ensemble des aspects sus évoqués.

Ainsi I'étude a permis de vérifier les trois hypesles sous jacentesagproblématique émise
et qui consiste notamment éudier la maniére dont les individus construisentdes

régulations durables qui font systeme.

Il a été également utild'examiner les relations entre les acteurs et siéu le cadre de leurs

significations et de leurs interactions.

Toutefois devant une dépréciation de la commuminatonjuguée a une régressidas
relations humaines dans I'entreprise(elle-mémeégopar un management et un systéme de
communication perfectibles), il est devenu nécessdiorienter notre recherche vers le
besoin de mettre en relief les conditions dun deanent despratiques info-

communicationnellesdans I'organisation, par un traitement systémigud’iciformation.
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Par notre approche, les croisements fertiles que npérons ainsi, eéhéorie et en pratique,
entre plusieurs riches enseignements de I'écoldPale Alto, et I'analyse stratégique et
systémique de Michel Crozier. il est apparu utidestinspirer de ces théories et de certains
concepts d’actualité, pour poursuivre méthodologiment une démarche applicable a la

résolution de problématiques organisationnelletefor

En effet, Les résultats obtenus a travers I'emretdirectif ainsi que les techniques
d'observation et l'analyse de contenu ont permispeetivement la confirmation des

hypotheéses envisagées relativement a :

. I'interaction qui régit le groupe dans le but d’outrepasser tout antagonisme qui
n'a pas altéré I'organisation générale face a disation de meilleures performances.

. L’efficacité de la communication est mesurée selon une proportion entre la
discipline et la diminution de tensiondans les relations de travail. Ces concepts sont
verifiés malgré les hétérogénéités constatées abssn sur le plan culturel
gu’intellectuel. Unedifférence de perceptiondes processus de communication exige
un effort particulier de la part des dirigeants ckntre pour amener I'ensemble des

intervenants a converger vers un objectif commumpradit de I'organisation.

. L’accueil avec satisfaction deSic n’a pas amoindri’ambigiité liée aux

différentes interprétations relativement a l'effit®@ de la pratigue info

communicationnelleau sein du centre.

L’itinéraire poursuivi par notre étude a permissaid’aboutir au besoin de la mise en ceuvre
d’'un environnement favorable a I'apprentissage €etablissement d’'une communication
efficace. Il s’agira en fait de s’évertuer versraltiplication des possibilités d’acquisition du

savoir a travers toute I'entreprise, et a tousilesaux qui la constituent.

Néanmoins il ne suffit pas de reconnaitre la vathwisavoir accumulé ou de la sagesse des
gens dans I'entreprise car les managers doivemdpee’initiative de gérer cette masse de
connaissance. |l conviendrait donc de réaliseretaume stratégie qui viserait a implanter en
interne des nouvelles regles de travail baséed'&wwolution des politiques sociales nées

depuis la mise en place du systeme managemeniggalieé au sein du centre.

Ces politiqgues doivent tenir compte de I'évolutales comportements individuels et collectifs
conformément aux idées émises par I'école de Pdlo. ACette derniere n'a cessé
d’influencer jusqu’'a ce jourla rechercheen communicationpar son travail sur

interactivité, lequel concgoit les relations humainesomme génératrices d’un
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ensembledesystemegqui réciproquemenlkesgénerentidontl’observaion induit toute

unedynamiquedegroupe qui influencera tout le systeme info comroatinnel.

L'objet de notre étude a exigé le recours aux dmpproches développées simultanément par
I'école de Palo Alto pour la communication et Mickiozier pour I'analyse stratégique des
organisations. La synthese des deux approchesoaidéva translation des volets lies a la
communication et celui de la vie en entreprisebbiaissement des itérations développées a

permis d’élaborer les concepts liés a :

- La différence relative aux hétérogénéites culleseet a la divergence des idées ;
- L'impact des antagonismes sur I'approche de tamanication ;

- La détention du pouvoir selon les différencepekeeption ;

- Elargissement des incertitudes et ambiglités ddfésentes interprétations ;

- Les situations conflictuelles nées du lien social
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ANNEXES



ANNEXE 01: Guide d’entretien

1 : quelle est votre perception sur les inteoadientre les groupes d’action dans

votre entreprise ?

2 : Quel degré d’influence de l'interaction susisteme de communication de votre

entreprise ?

3 : Commentez ?

4 : Quelle est I'impact de ces interactions syrdeformance des employés ?

5 : Comment peut on utiliser la rumeur au profitalperformance ?

6 : Faudra t-il éliminer la rumeur et de quelle neam ?

7 : Quelle est la place des canaux informels desmsiganisations d’aujourd’hui ?

8 : Le dysfonctionnement du systéme de communicgtiovoque —t- il des tensions

dans les relations de travail ?

9 : Quel est le moyen que vous utilisez pour ltef6ité de votre communication et

I'’élimination des tensions ?

10 : La communication constitue-t-elle un développet de la discipline chez les

employés ?

11 : Les technologies de la communication ont-altagribué a 'amélioration du

rythme de travail ? si oui comment ?

12 : Les employés se trouvent-ils (a la lumierd@lution des technologies de la

communication) soumis au contrdle et la répresdemndirigeants

13 :Pensez-vous (a la lumiere des flux informatésique I'employé est submergé

par la surcharge d’informations.
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ANNEXE 02 : L’organisation et les prérogatives destructures du centre

Direction Audit et Contrble de Gestion

La Direction Audit et Controle de Gestion est clégrgles audits internes de I'ensemble des

fonctions de I'entreprise

La Direction Audit et Contréle de Gestion élaboreprogramme annuel d’audit interne. Ce
programme est validé par le Conseil d’Administnatei couvre I'ensemble des structures de

I'Entreprise.

Le programme annuel vise a couvrir systématiquenm@msemble des fonctions de
I'entreprise tout en déployant un audit plus afiprdi d’'une fonction). Les audits sont

réalisés en référence :

- Alacharte de l'auditeur

- Aux procédures en vigueur a I'entreprise pour chaales fonctions

- Ala procédure d’audit interne en vigueur pour tiduwualité (réf norme ISO 190-11-3)
- Alaréglementation et conventions en vigueur

Ces audits internes sont formalisés par des rappgatidit détaillés faisant ressortir :

- Les textes réglementaires de référence

- Les insuffisances éventuelles constatées

- Les recommandations

La Direction Management Qualité

La direction management qualité est chargée deditAet contréle de I'activité technique et

de production

En référence aux procédures en vigueur la Diredlanagement Qualité a la responsabilité
de planifier et d’arréter le programme annuel desvidés couvertes par le systéme

management de la qualité.

Ces audits internes ont pour objectif de vérifiercbnformité des essais et analyses aux

normes internationales en vigueur :
» De la conformité des équipements (étalonnage iejern

* Des habilitations des personnels chargés de réldsessais
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* Du respect des procédures internes en vigueur

» De la satisfaction des clients et de 'améliorattontinue des activités

» Lalevée des écarts rattachés a I'audit annuelideitlance de I'accréditation
COFRAC(comité francais d’accréditation).

A ce titre, cette direction a réalisé I'’Audit denpuvellement et d’extension de I'accréditation
COFRAC.

La Direction Finances et Comptabilité

La Direction Finances et comptabilité exerce letda interne et de gestion des risques

relatives a I'établissement et au traitement ddgdiimation comptable et financiére.

Dans ce cadre des Controles internes sont effeg@gsdiquement par le Directeur des

Finances et Comptabilité.

Un processus d’élaboration de I'information comfsaadt financiere est mis en place. Il est
destiné a s’assurer que chaque theme du processamant alimentant la comptabilité est

parfaitement maitrisé et concourt ainsi a la préidaad’une information fiable.

Ce processus s’'appui sur un certain nombre deeasitparmi lesquels :

Les criteres de qualité :

- Laréalité (les opérations enregistrées conceltienité),

- L’exhaustivité (toutes les opérations ont été eistezes),

- La séparation des exercices (enregistrement deatapé sur la bonne période),
- L’exactitude (évaluation correcte des opérations),

- La classification (enregistrement des opératioms des comptes adéquats).
Les critéres de régularité :

- L’application stricte des procédures internes e¢ leegissant la comptabilité (veille

réglementaire),
- L'intégrité du systéme d’information comptable,
- Tenue des livres légaux.

Les points clés mis sous controle :
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Les points de vigilance susceptible d’affecter i@bifité de l'information comptable et

financiere sont, plus particulierement, les suigant

- Enregistrement correct des immobilisations (Digtorc charges / actif, valorisation

correcte a la cloture),

- Suivi adéquat des stocks (achats-entrées-sordies3r la plan comptable que physique,
- Enregistrement correct du chiffre d’affaire et regghhement avec la DTC

- Enregistrement correct des opérations de trésorerie

- Enregistrement correct des charges et plus distiment salaires, dotations aux

provisions, services,
- Analyse des opérations sous I'angle fiscal,
- ldentification et suivi de tous les engagementbetgreprise

La DFC vérifie, en amont aux payements et a la ¢ahilsation ; la conformité du dossier
de payement (Commande, réception factures et desgséces comptables) aux procédures

et a la réglementation en vigueur

Dans le cadre des contréles et de la gestion dgsas la direction financiere a effectué

notamment les opérations suivant@sésorerie et caisse .
Budget Prévisionnel et Reporting:

L’entreprise élabore chaque fin d’exercice les @iéns de cloture de I'exercice en cours les

budgets prévisionnels d’exploitation et d'invesisent.
Ces prévisions sont élaborées :

» En tenant compte des orientations de [l'actionnare matiere de stratégie de
développement,

» Des nécessités de développement des activites TIMZE

» De I'environnement économique et du marche,

» De la politique des ressources humaines,

» Des capacités de production humaines et matérietistantes et a développer,

L’ensemble des structures du CETIM chacun en céageoncerne contribuent a I'élaboration
du budget.
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Apres son adoption sur le plan interne le budgétsesmis a I'organe de gestion pour

approbation.

Une fois approuvé par le Conseil d’Administratidh,est ensuite présenté et soumis a

approbation de I'’Actionnaire.
Le budget constitue ainsi un outil de controle dstign et de pilotage.
Reporting

L’Entreprise élabore périodiquement des documeritpdrmettent d’évaluer 'atteinte de ses

objectifs :
» Mensuellement : le tableau de bord (canevas GICA),

» Trimestriellement : le rapport d’activité trimesdrilvolet Commercial, Volet Ressources

Humaines, Volet Financier),

» Semestriellement : un rapport d’activité du seneestprenant les 3 volets + le rapport

semestriel exécution du budget prévisionnel.
» Le dernier trimestre : prévisions de cloture etdmidle I'exercice avenir

Les rapports trimestriels et semestriels sont ssuniexamen et approbation du Conseil

d’Administration.
L’ensemble de ces rapports comparent :
- Les réalisations aux prévisions de la période cldmée (taux de réalisation

- Les réalisations de la période et rappel des gdaliss de la méme période de I'exercice

antérieur (taux d’évolution)

Les écarts ainsi déterminés sont analysés et pembehux dirigeants de I'Entreprise

d’entreprendre des actions correctives pour l'atéedes objectifs.
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CETIM - ORGANIGRAMME GENERAL
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ANNEXE 03 : Etat récapitulatif de I'échantillon retenu

|. Division Industrielle :

Direction Laboratoires

Effectif :(Masculin-Féminin) M/F

Sous direction Labo-Liants Béton 1M
Service Labo ciments 1M
Service Labo platre 1M
Ingénieur 1M
Sous direction céramique-verres 1M
Service Labo Céramique 1M
Ingénieur 1M
Service Labo produits rouges 1M
Ingénieur 1M
Sous direction Labo analytique 1M
Service Labo chimie 1F
Ingénieur 1F
Service Labo 1F
minéralogie /Pétrographie
Ingénieur 1F
Total 14

Direction :Etudes et Appui a la
production (DEAP)

Effectif :(Masculin-Féminin)M/F

Sous direction Etudes et assistance. 1M
Ingénieur 1M
Service Topographie M
Ingénieurs. 2M
Sous direction appui a la production. 1M
Ingénieur. 1M
Total 7
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Direction : Développement Effectif :(Masculin-Féminn)M/F
Chef de projet 1M
Total 1
Sous direction Métrologie 1M
Service température et humidité 1M
Service masse et dimensions 1F
Ingénieur 1M
Total 4

Total des effectifs de I'échantillon division indstrielle : 26 dont 6F et 17M.

[I. Division : Recherche & développement et intelljence économique

(R &D et IE)
Direction Management qualité et Effectif :(Masculin-Féminin)M/F
environnement(MQE)
Sous direction Management qualité 1M
Ingénieur ; Controle qualité 1F
Sous direction environnement. 1M

Total 3

Direction Intelligence économique | Effectif :(Masculin-Féminin)M/F
Documentation et informatique

Service informatique 1M
Service documentation 1M
Total 2

Direction Recherche : a pourvaoir.

Total des effectifs de I'échantillon Division R&Det IE : 5 dont 1F et 4M.
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[ll. Division Administration générale

(DAG) :

Direction Ressources Humaines

Effectif :(Masculin-Bminin)M/F

Sous direction Ressources humaine

S 1M

Direction Finances et comptabilité

Effectif :(Masclin-Féminin)M/F

Sous direction Finance 1M

Sous direction comptabilité 1M

Service comptabilité M
Total 3

Direction Logistique

Effectif :(Masculin-Féminin)M/ F

Sous direction maintenance 1F
Sous direction approvisionnement M
Gestion des stocks 1M

Total

3

Sous direction affaires juridiques et patrimoines :1F

Total des effectifs de I'échantillon DAG : 08 donfLF et 7M.

Direction Audit et controle de
gestion

Effectif :(Masculin-Féminin)M/F

Auditeur principal 1M
ContrGle de gestion 1F
Total 02

Direction technico commerciale

Effectif :(MasculinFéminin)M/F

Sous direction des offres et contrats 1M
Chargé de la facturation. 1M
Sous direction vente 1M
Chargé de la planification 1M
Chargé de l'accueil clients 1F
Chargé de la réception des 1M
échantillons

Total 06
Responsable Hygiéne et sécurité 1M
Responsable du site 1M

2
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