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INTRODUCTION

“Tout au long de I'histoire, la prospérité'a trouvé sa source dans la

possession des richesses naturellés . terre, or, pétrole.

La part respéctive du capit_al, du niveau technologique et celle du
travail humain dans le processus de production de ces richesses a
toujours été au ceeur des préoccupations de la science _éconbmique
en général et des entreprises en particulier. L'enjeu é&tant la forme
et le niveau de rémunération de chacun de ces facteurs, mais aussi
la considération qu'il y a lieu de donner & Pindividu, a son travail,

‘probléme'qui renvoie, en derniére analyse & I'organisation méme de

I'entreprise, principai lieu de création de richesses et de «réunions

de . ressources financiéres, matérielles et humaines, combinées

judicieusement pour la production de biens ou de services destinés.

_é la vente en vue d’un profit optimal»’ Hastortquement les différents
' types de réponses apporiées & cette problématique ont serw de

déterminants  aux exigences en matiére d'éducation, au role du-
progrés technologique et aux effets multlformes de la révolution
mdustrielle et du machinisme, etc.

L'enjeu ultime est évidemment la place de I'hnomme dans ila société,
étant donné que lindividu tire ‘sa subsistance et réalise son

insertion sociale par son travail. Dans sa recherche de la nature et

'des causes: de la «richesse des natlons» (1776) Adam Smith a fail |
de la théor:e de la valeur ‘une de ses préoccupatlons essentielles.

Le fondement de Ia vaieur réSIde pour cet auteur comme pour Ies

?classuques qm Pont suivi (D. Rlcardo J.S. Mnli K. Marx...) dans la
-«dexténté» ou .« habtieté du trava:l» «l mtens:té» ou Ia «quantlté

comparatlve du - travail ‘hécessaire a la production “d'une

T SCHEID, 4.0 TESTON 'é: A COTTA, "Economie de Fentreprise” Dunod Paris, 19__69_ b0t



marchandise». C'est ainsi que Marx a représenté cette approche par
la formule «pure congélation de travail humain homogéne».'

La mesure du travail ainsi définie restait donc gé.néralement‘
prisonniére d’une"logique quantitative, qui souligne par ailleurs la
nécessité absolue de la division du trévail‘comme source d'une plus
grande productivité grace a la «dextérité du travailleur» qui en
résulte. Mais déja la plupart des auteurs avaient mis en évidence un
impératif : celui de "I'éducation efficace”.

Au siécle suivant, l'approche quantitative et son corollaire la
division. du travail, triomphent avec F.W Taylor qui semble ne
privilégier que Ia_' recherche du mode idéal d'administration des
ehtrepréées._Pour cet ingénieur, théoricien de I"brganisation, la
compétitivité repose sur un -principe fondamental, sinon uniqué
(«The one best way»). Celui de «l'organisation scie‘ntifique du
~travail» (O.S.T, 1912) d'ol est dérivée la division du travail qui ne.
laisse a la grande majorité des individus - qu'un réle de pur
exécutants, motivés seulement par des considérations matérlelles
leur niveau de rémunératlon

Les principes fondamentaux de cette théorie, mais également le
mode de management (le leadership) qu’'elle induit semblent encore
Iargement partagés par les entreprises d’'aujourd’hui.

Or, bien des choses ont changé depuis I'époque des thébri'es.
classiques (contempor'aine_s des premiéres manufactures) ou de
Taylor (debut du machinisme). Si, pendant longtemps, les activités

de prOduciion et de commerce s'intégraient dans le "_cad're' 'd'u'hé_ e

 économie locale, puis nationale, aujourd'hui elles s'insérent dans ta’~

"2

mondialisation : c'est le "marché de tout Iumvers qu"affronteht"

‘des entreprises contraintes a la «globalesatlon».. Cette d'ejrnié_r'eta eu .

’R LEKACHMAN Hlstmre des Doctnnes Economiques, Payot, Paris, 1960.
2J. ADDA La mondtalusatlon de I'économie, édition la Découverte Paris 1996.



raison des barriéres physiques et institutionnelles qui entravaient la .
circulation des capitaux et des biens. La croissance économique ne
repose plus sur «la vieille économie physique», mais sur celle du
savoir. C'est que la science et la technologie ont avancé de maniére
prodigieuse et continuent de le faire & un rythme effréné.

Les nouveaux types d'activité économique correspondent a des
cycles d'affaires dont la durée est de plus en plus courte.
L'éducation s’est g,énéralisée et démocratisée, les clients de plus en
"plus exigeants, la concurrence_' féroce, les sanctions immédiates
(OPA ...) l'environnement est partout décrit comme turbulent,
menagant, instable. ' |

Le contexte dans lequel évolue |'entreprise ne ress_erﬁble donc plus
beaucoup & celui d’'il y a un siecle. Mais l'organisation a-t-elle
évolué depuis 7 Accorde-t-on aussi peu d’importance a 'homme
dans l'entreprise, considéré par Taylor comme une entité abstraite
et anonyme ? Favorise-t-on la créativité, la souplesse, la réactivité,
I'innovation, qualités nécessaires pour affronter la concurrence et

les exigences de la clientéle 7

~A-t-on intégré les nouvelles di'mensions, fon-damentales,. de la
société moderne : le progrés technologique, le chahgement, la
rapidité, qui exigent avant tbut une grande capécité- d’adaptation.
Ainsi que le soulignait Darwih, dont les principes ont constitué la
base de l'idéologie anglo-saxonne : «les espéces qui survivent ne
sont pas les espéces les plus fortes ni les plus intelligentes, mais

celles qui savent s ‘adapter» ?

A'ia' fin de la d'ébéhhie"w?o le fo'hdaiéUE du numéro un mondial de
Iélectromque K. MATSUSHITA, répondalt a ces quest:ons dans une

déclaration célébre . «Nous allons gagner et Iocc:dent industriel” va
| perdre vous n'y pouvez plus grand chose, parce que c'est en vous-
méme que vous portez votre défaite,  vos orgamsatlons sont



tayloriennes, pour vous, le management c’'est 'art de faire passer
convenablement les idées des patrons dans les mains des
manceuvres. Nous, nous sommes post-tayloriens, nous savons que
le business est devenu si compliqué, si difficile et la survie d'une
firme si problématique dans un environnement de plus en plus
dangereux, inattendu et compétitif, qu'une entreprise doit chaque
. jour mobiliser toute l'intelligence. de tous pour avoir une chance de
s’en sortiry.

Cette vision de l'auteur japonais, renvoie donc & une nouvelle
dimension du management et de la conception que I'on peut se faire

d'une organisation.

A ‘Cependant et bien qUe son intérét ne soit pas & négliger, il n'entre
pas dans le cadre de notre travail de mener une étude hlstonque se
rapportant a I'évolution des différentes conceptlons du management:
et des théories de l'organisation. Pas plus que nous ne pouvons
nous pencher sur les modéles de stratégie d'entreprise. En effet,
chacune de ces matiéres constitue a elle seule un vaste domaine
qui déborderait du cadre de la présente étude. _

Ce sera donc & un aspect plus stratégiqgue du management moderne
gue nous nous intéresserons ici, en. 'occurrence - a celui qui
privilégie ‘une nouvelle approche per les "savoirs", !l'intelligence
ajoutée, le capital humain, les ressources strateglques immatérielles
ou mtangibies ? Mais que signifient ces concepts ? Qu impliquent-ils
comme différence dans la maniére de gérer Ventreprise ? Quelles
sont les principales manifestations, du management des savoirs,
comment les repérer, les identifier ? Quelles fonctions sont-elles
concernées par ce mode de management ? A-t-on adapté

I'organisation & cette nouvelle exigence 7

Telles sont les principales questlons auxquelles nous nous
‘efforcerons de répondre & travers notre recherche et qU| ‘en

. const|tuent la probiémahque centrale.



Notre recherche sera plus précisément axée sur la réponse qu'il
convient de donner & la question centrale, celle relative au
management des savoirs. Elle sera également centrée sur les
interfaces existant entre le niveau des savoirs, la nature de ces
derniers et l'utilisation qui peut en étre faite au sein de I'entreprise.
~Ceci dans la mesure ou le mode d'organisation retenu favor.ise ou
deéfavorise I'émergence des compétences et donc la performance.

Deés lors, nos hypot_héses peuvent étre énoncées comme .suit: il
existe un rapport étroit entre I'environnement gl'obal de I'entreprise,
les compétences existant au sein de cette derniere, Ieur'u{ilisation
et le mode d’organisation retenu. La seconde hypotheése qu'il y a
lieu de deduire de la premiére, par voie de conséquence, est qu’'une
cohtradiction, uh décalége important, entre I'environnement de
I'entreprise et son mode d’organisation (la «combinaison optimale»
de ses facteurs de production) est a lorigine de sa non
compétitivité, car I'équation ayant défini I'entreprise s'en trouve.
faussee,

Enfin notre recherche ne sera pas de nature purement théorique ;
nous avons opté en effet pour une!analyse comparative\dynamique
qui tente constamment de se référer aux réalités actuelles vécues

par les entreprises.



CHAPITRE |

LA NAISSANCE DU MANAGEMENT PAR LE SAVOIR

L'or gris a remplacé {'or de la terre. _

Le XXléme siécle voit apparaitre une nouvelle source de valeur : Ié
capital humain, i'intelligence‘-ajoutée, le - savoir. "Aujourd'hui,
I'homme le plus riche du monde ne posséde rien de tangible, ni
terre, ni or, ni pétrole, ni usine... pour la premiére fois dans
I'histoire, I'homme le plus riche du monde ne posséde que du

- savoir”, !

Cette cstatlon illustre toute ia probiématique du passage de ia
"vieille économle physique" & "I'économie de la connaissance”.

Mais quelles sont les condmons économiques technoioglques
politiques, sociales, bref [Penvironnement global, qui permet
d'affirmer que le savoir est aujourd'hui Parme de la puissance
économique ? | | | |
‘Comment s'est effectué ie processus d' évolutlon ?

Quels sont les facteurs se trouvant a Iongme de cette nouveHe
révolution ? - '

Comme.nt expliquer I'émergence du management du savoir ?

Nous chercherons ia réponse & ces questions, nécessaires a la

compréhension de |'objet de notre recherche, & travers un survol

historigue. Cette-rétrospec_twe tentera de mettre en évidence le
rapbort trés. étroit qui !ie-l‘éta‘t du développement de I'économie, le.

'-progrés technoiog:que ie niveau culturef -de la société, fa -

consadérahon accordée a. chacun des- facteurs de productlon de -

- L. THROW Ia pyramlde de Ia prosperité : la nouvelle éco. Du savcnr, -
~ Editions village mondial, Paris 2000
L'auteur fait allusion & Bill Gates PDG de Microsoft. . -



I'entreprise et ie mode d'organisation de cette derniére. A cet égard,
le cheminement du progrés'technologique'et managérial est d'une
importance si grande que nous le retracerons dans deux chapitres
successifs (chapitre Il et chapitre ). |

SECTION 1: LA R_EVOI_,UTION INDUSTRIELLE ET LA NAISSANCE
DE LA DIVISION DU TRAVAIL
1.1. La naissance du machinisme

Pendant des millénaires, ie travail de la terre et les gisements de
métaux précieux (or, argent...) ont représenté la principale source
de richesse. C'est donc 3 bon droit que les premiéres grandes
écoles de pensée éco-nom'ique ont fait de la terre, mise en valeur
par ie travail des hommes, un fondement essentiel de la prospérité.
De grandes inventions (machines a filer, machines a vapeur...) ont
permis la révolution industrielle du dix-huitiéme sigcle, développé le
machinisme et la grande industrie, et par-l1a méme le capital. C'est
alors que s'est développée la manufacture qui réunit dans un méme
lieu sous les ordres du méme propriétaire, (le détenteur du capital)
un "grand nombre d'ouvriers”. '

L'homme a ainsi appris a domestiquer, une source d'énergie (la
vapeur).'et un inétnjment qui allait fournir V'effort nécessaire a Ia'
~ production la machine. Le travail se divise alors . ce n'est plus le
méme - ouvrier qui exécute les mémes opérations. La manufacture
- d'épingles anglaise décrite par A. Smith ne confie plus au méme
ouvrier I'exécution des vingt opérations nécessaires a la production
d'épingles, mais & vingt travailleurs, chacun n'éxécutant qu'une
seule tache. A. Smith voit ainsi dans la division du travail, la raison
du progrés économique grace a i'amélioration de [|'habileté, aux

gains de temps et aux perfectionnements techniques ‘quelle

~ entraine.



1.2, Le contexte socio-culturel

La multiplication des fabriques et des manufactures, le
développement des mines de charbon et. de houille, exigent
évidemment I'utilisation d'une main-d'ceuvre nombreuse. Celle-ci est
recrutee principalement a la faveur des déplacements de population
dus & I'exode rural. Or-dans les campagnes, encore plus que dans
les villes, l‘analphabétisme est la regle. L'instruction obligatoire
n_'existe pas encore, le travail des enfants est chose courante ; du
fait de la division du travail en taches parcellaires, les jeunes
ouvriers, en plus de leur absence d'instruction, n'apprenn'ent aucun
métier. Le salaire & payer est celui qui doit juste permettre a la race
de se perpétuer. (Dans sa "Richesse des nations” Adam SMITH !

mentionne & peine I'éducation).

Ce bref survol des conditions (économiques, politiques et sociales)
de la naissance de I'ére industrielle montrent donc que jusqu'a cette
époque, I'homme -et son travail- n'étaient pas beaucoup mleux
considérés que le serf des temps féodaux.
Il ne s'agit pas la d'une appreciation idéologique, puisque dans le
pays des plus grands défenseurs actuels de l'ultra libéralisme, on
 peut lire : |
"Dans le capitalisme du 19°™@ siécle, on n'appréciait pas autant les
compétences des hommes. Le travail était un facteur de production -
marginal qu'on  louait, - embauchait, licenciait & volonté. Le
socialisme est né afin de riposter & ce déclassement du travail et de
lui donner la premiére place dans le systéme économlque"z
D'ailleurs pe'ndant longtemps, la valeur travail était appréciée d'un

point de vue quantutatuf et le concept de travail Iun méme comme

une "abstractlon | | -
Ainsi que le souhgne notre auteur amérlcam (L THUROW) : "la
formation du capital humam est par nature un processus social...
L'homme n'accrolt ses compétences que si chaque "génération

' R LEKACHMAN, op. cité
21, THUROW



enseigne & la suivante ce qu'elle a appris, afin que la seconde |
puisse se consacrer a élargir le savoir existant et & acquérir de
nouvelles compétences, au fieu de redécouvrir et de réapprendre ce
que ses prédécesseurs avaient déja maitrisé... Le progrés social a
besoin de systémes sociaux pour instruire les jeunes"’

Le "systéme industrie] américain" inventa les piéces de rechange,
piéces interchangeables, c'est le début de I'ére de la pro'duction de
masse et des économies d'échelle.

"La substitution des machines aux tAches manuelles et la
spécialisation qui en résultait signe l'arrét de mort des entreprises

art-i_sanales. Les énormes quantités de produits requises étaient hors

- de portée des petits fabricants. Les conditions étaient réunies pdur

la naissance de la grande usine".?

H. FORD, introduisant ia chaine d'assemblage fixe a fait passer la
production de 400 voitures en 1801 a 5 000 en 1903, et son
oldsmobile devient & la portée des bourses moyennes. '

SECTION Il : TAYLOR; L'ORGANISATION SCIENTIFIQUE DU TRAVAIL (OST)

ET LA DEUXIEME REVOLUTION INDUSTRIELLE

I1.1. Innovations organisationnelles, science et efficacite

La révolution industrielle, mue par - ["efficiencymanagement”
développe la division du travail, en particulier -dan_s I'industrie. Dés
le début du 20*™ sigcle (entre 1903 et 1914), nait I'0.5.T, congue
par F.W. TAYLOR, mais aussi EMERSON. Selon cette nouvelle
philosophie, il n'existe qu'une seule bonne (ou efficace) méthode de
travail : "the one best way", la division séientifique du travail en des
taches, parcellisées & l'extréme. C'est le début du “travail en .

‘miettes”. Mais 1'0.8.T. " a surtout distingue les  fonctions 'd.é'

“conception et de commandement de celles d'exécution (ingénieur de

bureaux d'études, diret_:teurs d'usine,_‘ contremaitres, ouvriers, -

manceuvres...).

2 Ibid

' W. Jack DUNCAN Les grandes idées du management, éditions Mare Nostrum, 1996
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Bien qu'historiquement- la division du travail ait toujours existé, elle
ne faisait que répartir les tAches par individu ; elle est ensuite'
devenue sociale (par métiers : agriculteurs/artisans...) avec I'0.S.T.
elle est devenue technique (division des tdches dans la fabrication
d'un méme produit). Cette derniére est horizontale, entre
travailleurs d'un méme niveau hiérarchique (entre 0.8 sur une
chalne de . montage), et verticale (par {a hiérarchie
ouvriersf/ingénieurs...).

TAYLOR qui s'est penché sur {'étude des "temps” a minutieusement
décortiqué chaque étape du processus, le déroulement du travail
dans chaque atelier, la fabrication de chaque éiément appeilé a
s'intégrer au produit final, la production de chaque machine et celle

‘de chaque ouvrier. Ainsi, le moindre mouvement du travailleur a été
‘observe, décrit, analysé, puis chronométre.”

Dans le méme temps, considérant que touvner n était mQ que par'

-des considérations exclusivement matérielles, TAYLOR a préconisé

le "travail aux pieces"”, c'est a dire la rémunération proportionnelle
au rendement de chaque ouvrier. _

A la suite de TAYLOR, Henry FORD adopta dans ses usines
automobiles la chaine et e travail en grandes séries standardisées,
accompagnées d'une certaine progression des satalres liée aux

grains de productwnté

Le tertiaire (travaux de bureau) est lui aussi concerné par cette

d:viswn ‘ _
Peu a peu, I'O.S.T. se‘génér'alise a P'ensemble de la grande
industrie. L'industrie automobile américaine est donc {a premiére a
mettre -en pratique les idees des "grands prétres de l'efficacité” :
utilisation de la technologle automatisee la plus récente, éléments

"préassemblés et chaines de montage trés courtes pour pouv0|r SR

produ:re davantage de vmtures avec moins d' employés

! Cette branche de la "direction screntlflque des entreprises” a donné lieu 4 l'implantation de la
structure "temps et méthodes" qui déflnlt les normes et les standards de fabrication (notamment

temps et cadences)

10
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Mais le management._focaiiSé sur Taylor, oublie 'apport essentiel
d’auteurs comme Emerson' qui recherchera les é&conomies
d'échelle, les usines devenant tellement grandes et compieies
qu'elles sont.impossibles & gérer efficacement. Pour remedier a

- cela, il fallait décentraliser et réduire leur taille. Emerson a défendu

Ja forme d"organisation basée sur le "staff and line" (opérationnels
et fonctionnels), les fonctionnels participant a I'¢laboration d'une
politique de ressources humaines (sélection, formation) et a Ia
logistique (fourniture de matériels et méthodes).

Son apport a été déterminant dans la ‘“normalisation des

opérations”, la "formalisation par écrit" et la "récompense de
lefficacitd”. | A |

Pour Taylor et ses collaborateurs, les managers devaient remplir
une mission nouvetle "vitale et hautement responsable” : mettre sur
pied une science de chaque élément du travail humain et remplacer’
les vieilles regles empiriques. Ses techniques étaient des
"mécanismes” : études de temps, supervision fonctionnelle, cartes
d'instructions, taux différentiels de rotation des piéces, systémes
analytiques .: "La véritable science, celle qui mene & - unme
méthodologie professionnelle -fondée:, va bien au-dela des
t’echn.iques,- des formules et des lois. C'est une révolution

intellectuelle, une maniére d'envisager le monde et une méthode de

résolution des problémes"’. Dans sa techerc_;he de I'¢limination du

 hasard et des accidents, le management se donnera une nouvelle

Iég:tlmlté par sa capacité 3 obtenir des résultats par l'utilisation de

méthodes sment:flques

11.2. Les_conditions économiques et sociales

L'électrification et l'avénement de la recherche-développement
‘industrielle, intervenues & la fin du 19°™ siécle et au début du -
20%™¢, ont représenté ce que les économistes appellent la

"deu'x,iém‘e 'révolut‘ioh industrieiie" . Les colonies européennes:

'H. EMERSON tes fondements de Ieffncacité Easton, 1908
? W. JACK DUNCAN Ouvrage cité . _

1



fournissent aux pays considérés, matiéres premiéres et produits
agricoles & trés bas prix. Gréace aux bateaux é‘ vapeur, la distance
qui séparait les continents est relativisée et le transport maritime
moins soumis aux aléas. Dans le méme temps, s'est généralisée
I'instruction universelie, financée p_ar I'Etat et obligatoire pour tous.
- Gréace a cette conquéte, le lien s'est rompu entre le revenu de la
famille et I'éducation des enfants : "une génération pauvre et
ignorante n'a plus donné a'utomatiquement naissance a une’
genération ignorante et pauvre”.

L. Thurow cite a ce propos I'exemplé des filateurs du Massachusett
qui remarquérent qu'une personne instruite travaillant avec d'autres
personnes instruites avait un meilleur rendement que si elle
travaillait avec des illettrés. L'ouvrier est devenu capable de lire un
manuel d'instructions, et son contremaitre 'perd moins de temps & lui
enseigner le fonctionnement d'une nouvelle machine. Le contrble,
statistiques, l'inspection-qualité se  répandent en méme temps
qu'augmente le niveau de formation des ouvriers,la productivité
augmente ainsi que les profits ot la progression des salaires.

Dans les ateliers, les compétences peuvent étre mises en ceuvre |
avec plus d'intensité, car il leur reste du temps pour des activités
creatrices, l'innovation ou le .perféctionnement des procédés de
fabrication, - | |

Avec i’électricité, de nouvelles indus'_tries' apparaissent, qui
remplacent peu a peu les houilléres et les charbonnages, les
locomotives a vapeur, Ies manufactures textiles, les hauts-fourneaux
des abiéries. Ces nouvelles industries sont le téléphone,
I’électricité, [|'application du moteur & explosion, le cinéma,
'aluminium et Findustrie chimique (caoutchouc, nickel), véhiculées.

‘par le développement considérable des infrastructures de transport

(en cinquante années, le nombre de kilométres de voies a 6té
'multip'lié- par six aux- Etats Unis). Mais aucune des formid'ables
invention du siécle dernier n'aurait pu se faire sans Félevation du -
niveau d'instruction, I'apparition de I'entreprise moderne,

I'encouragement de la créativité, et donc_finalernentde I'émergence
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de la démocratie parlementaire, fondement de |la liberté
individuelle. La deuxiéme révolution industrielle a néanmoins été le
théatre de graves crises mondiales : la premiére guerre mondiale
(1914-1818), le crash boursier de 1929 et la récession des années
1930, ainsi que la deuxiéme guerre mondiale (1939-1945).

Elle a vu naitre également les régimes communistes (URSS et le
bioc de I'Est...).

Tableay h" 1 : : \
L’EVOLUTION TECHNIQUE, CREATRICE D'ACTIVITES NQUVELLES '

Nombre de Années Années Années

Brevets 1790 & 1800 1850 & 1860 1900 & 1910
d’invention ] |
Aux U.S.A 267 25 000 315000

On constate une progression exponentielle du nombre d'inventions
brevetées en l'espace d'un demi-siécle. Puis deés le début du .
vingtiéme siécle celles~ci se sont multipliées par quinze,
~Parallélement la production par ouvrier augmente de 17 % entre
1850 et 1890. Quarante années plus tard celle-ci a doublé.? |

1et2 GU ARRIGOR, LAGRANGE et PENOUIL Hrstoare des falts économigques, Précls
Balloz, Paris )

1986 p. 377
? M. Niveau, Histoire des faits économlque PUF Paris 1976
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CONCLUSION DU CHAPITRE

Si le 19°™ siécle a été celui de la révolution industrielle, les
100 derniéres années du deuxiéme millénaire furent celles des
révolutions technologiqués, mais aussi de l'apparition d'une
nouvelle discipline : le management. L'un de ses fondateurs,
F.W. TA-Y'LOR, a pose les principes d'une direction scientifique
des entreprises, mais aussi d'un mode de management des
ressources humaines dont peu d'entreprises : arrivent
aujourdhui & s'en départir. Pourtant, ses excés ont été
nombreux et finalement contre-productifs aujourd'hui & I'neure
ol le travailleurf moyen, beaucoup plus instruit que celui du
siécle précédent, aspire a réaliser ‘d'a.utres ambitions. Celles-
'ci, ne sont pas seulement ‘matériels : elles consistent &
rechercher la réalisation de soi par le moyen d'un travail qui a
du sens, dans .un environnement professionnel plus
épanouissant. Toutes choses que n'a pas sur lui donner Taylor,
Il a donc fallu attendre le milieu du 20°™° siécle pour que
soient admises de nouveiles approches . celles des relations
humaines dont les derniersmepfésentants ne sont pas les
-moindres (Maslow et H. Mintzberg). Ce sont' ces conceptions
- gui vont permetire peu & peu I'émergence du nouveau fmode
‘de management : celui-1a auquel s'intéresse notre recherche.

14
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CHAPITRE I

LE SOUBASSEMENT DU MANAGEMENT DES SAVOIRS :

CROISSANCE MONDIALISATION ET NOUVELLE

ECONOMIE

(1945-2000)

"Iy a deux cents ans, a la fin du 18°™ siécle
et au début du 19°™, la révolution
industrielle sonnait la fin de 8000 ans de
création de richesse par l'agriculture. La
production agricole, .qui avait bté l'unique
ab;tiv_ité _économiqu.é de 88 % de la

“population au 18°™  siécle, ne concerne
plus, & ta fin du 20°™ siécle, que moins de 2

% de la populat:on améncalne en tant que

source unlque de revenu".

L. THUROW La pyramlde de la prospérité . la nouve!le économie du savoir, édtttons wllage '

mondial, Paris,
_ 2000p1“7
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SECTION I : 1945-1989 : L'ERE DE LA CONSOMMATION DE
MASSE : L'EXPLOSION DE LA CROISSANCE, ET LA
PROBLEMATIQUE DU DEVELOPPEMENT

1. LES CAUSES DE LA CROISSANCE

La deuxiéme guerre mondiale, si elle a ernt.rainé'la destruction
de nombreux pays, a eu des effets positifs sur le

: déve_loppeme'nt de la recherche et !'émergence' des U.S.A
comme puissance mondiale. . B
Le radar a été inventé, ce qui signifie que 'homme a mis au
point des systémes intégrés & rétroaction, capables d'auto-
correction, les avions sont plus rapides. C'est jla
“généralisation de la société technicienne" : I'aérospatiaie
s'est déveioppée avec ses implications dans |es domaines des

matérlaux de lénerg:e de I'électronique”’

L_approche scientifique a évolué comme le montre le principe -

de la rétroaction : le déterminisme causal (une cause entraine
nécessairement les mémes effets indépendamment du temps
et du -!ieu)'. Celle-ci provoque le recul de la causalité unique et -
directe. On assiste également a I'émergence dés probabilités
et a celle de la recherche. dune stratégie a Ja causalité'.

o aiéatonre

'-leférents facteurs dordre polmque économlque soc:al et

| ’"techno!ogrque ont co_n_tr_l_bgé. é fonde_r_:_,l .explosrioln. __de_:?l

CFO!SS&I’ICE
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a) Le facteur politigue :

La reconstruction de I'Europe : s'est faite par la biais

.du plan Marshall : il s'agissait d'une aide financiére

(12 milliards de $ de l'époque) permettant aux pays
bénéficiaires d'acquérir aux U.8.A les biens payables
en dollars dont ils avaient besoin. Le résultat en a été
une modernisation import'ante. de [l'appareil de

production,

L'Etat-providence ou le renforcement du rble de |'etat
I'économie sociale de marché” de la R.F.A, les
nationalisations, la planifibation la sécurité sociale, le
régime des retraltes, les congés payés, le chdmage,
I'invalidité, les allocations familiales, la réduction du
temps de travail, les subventions, le protectionnisme
géneralisé, etc... ‘
En méme temps un nouveau systéme monétaire
international  s'installe {(accords de Bretton Woods de
1944) ainsi que des taux de change fixes . FMI,
elimination des restrictions de change, abandon de
I'étalon or (1974). | o
Le commerce extérieur est r'éorgénisé 4 travers
l'accord général - sur le commerce qui ab‘olit le
protectionnisme générallsé qui a suw:t la crise des
années 30.° |
La naissance ét le développement d'ensembles sous-
régionaux {zone de libre echange d'Amérique du Nord,
d'Asie, Europe) a permis lmternatuonahsahon de

~ l'économie, et par la méme la mondialisation.

L'évolution industrielle de Ia pér:ode contemporalne a
développé le réle et la puissance de ces entreprises

' Histoire des faits économiques. D. GUARIGUOU et COLL. Ouv. Cité p. 743
Accords du GATT (Londres 1946 et Genéve 1947)
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géantes ' . grandes sociétés pétrolieres, ITT,
Siemens, Philips, Coca-Cola, ces sociétés sont des
puissances financiéres qui' peuvent jouer le rble de
distributrices mondiales de capitaux, puissance
politique, elles agissent comme organes de pression
sur les gouvernements, puissances autonomes, elles

arrlvent a se dégager de la pollthue meneée par IEtat '

la ol elles sont installées.

b) Le facteur économique

-

Tous les pays européens, les pays développés d'Asie
(Australie, Japon, Nouvelle-Zélande) quelques pays
d'Amérique (USA, Canada, Brésil) connaissent une

trés forte croissance 2

La croissance industrielle a lieu dans les nouveaux
secteurs ~d'activité : hydrocarbures, plastique,
machines-outils, automobiles, chimie. sidérurgie, etc.

On assi'ste'également‘ 2 linstauration d'une certaine
division internationale du travail : les pays sous-
développés misent sur les industries & forte utilisation

" de main-d‘ceuvre, au moment ol les pays industrialisés

se spécialisent Vd'ans celles &  haut niveau
technologique. '

c) Le facteur somal

- La "tertiarisation" du travail et le phénoméne des‘
"cols-blancs", - conséquence de {a croissance

_économique, a bouleversé  l'organisation B
économique et somale du monde déveIOppé Les
rstructures ‘sociales se sont modifiés. Les

! , Lere des mégafusions.

20n parle du "mlracte allemand” et de celm du Japon (18 % dans les années 1960)

18



—_—

sociologues (A. Touraine, S. Mallet, W. Mills) ont
proclamé une nouvelle classe ouvriére,

On assiste également & la transformation
numérlque et structurel!e du salariat : la croissance
extrémement rapide du groupe des employés par

- rapport aux autres catégories  socio-

~d'une transformation du processus de productlon B R

professionnelles, et en particulier par rapport aux
ouvriers (plus 26 % en France entre 1962 et 1968,
contre seulement 9 % pour les ouvriers)'. De méme
le nombre de contremaitres, ouvriers qualifiés, et
spécialisés s'est accru (+ 9 %). Alors que la
catégorie des ‘mineurs et des manceuvres a connu
une decroissance (- 25,5 %) on constate une
croissance du groupe cadre qui' ont davantage de
responsabilité et des salaires élevés. '

Le déclin de l'autonomie professionnelle margue
egalement cette période : ce phénomene résulte
des nouvelles formes de division du travail, elles-
mémes engendrant des modifications importantes
de Yorganisation du travail. Le travailleur n'est plus
maitre de sa profession, il n'est plus ce
"généraliste” maitre de son-objet. du produit qu'il a
cree. "Son apport n'a plus que guelgue chose de
fragmentaire et son activité créatrice est donc
considérablement réduite par rapport a une acti\:ité
de simple contréle ou-d'action quasi-mécanique?,

La tertiarisation du travail "industriel” est la preuve

cela sugnlfle que le processus de productlon se

transforme : ' 'entre le capital pro_ductif et le travail
se glisse le capital connaissance qui permet & une-

' D. GUARIGOR ouvrage cité,
2D. GUARIGOR Ouvrage cité.
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categorie d'individus de plus en plus importante de
jouer un grand rble dans la preparation de la
production, puis.‘ dans la commercialisation de cette
production. Et pour ce faire, il convient de contréler
de nouvelies technologies (de gestion,
commerciale) qui impliquent tout un minimum de

connaissance".’

- lLe choc pétrolier des années 70 a provoqué une

crise dont l'issue s'est traduite notamment par
l'abandon des taux de change fixes et I'instauration
des systémes de taux flottants. Désormais, les
économies nationales sont trés vuinérables a la

- finance internationale.

d) Le facteur techndloqique

Plusieurs avancées technologiques .bouleversent

profondément le mode de production ainsi que les
conditions de vie, on assiste ainsi :

- A la démocratisation du “"personnal computer" qui =~

introduit la Bureautique et les logiciels de calculs et

~ de traitement de 'information.’

L'éléctronigue est partout présente : toutes les étapes
du process de production sont controiées .

électroniquemeht'. le_téléphone devient un outil de
travail indispensable, les_ médias prennent de plus en

~plus-d'importance pour l'entrepfise et pour l'individu,
" la publicité devient un secteur d'activite a part entiére, R

les_moyens de transport sont de plus en plus rapides,

' Ibid -
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le proceédé de "containérisation" réduit les distances

et le co(t du fret.

- Les entreprises consacrent un budget de plus en plus
important & la  recherche-développement. Les:
personnes hautement qualifiées sont dés lors trés

recherchées par les entreprises.

- Le management devient une discipline a part entiére;
académique, universellement reconnue, c'est l'essor

de I'entreprise, du conseil, - de la stratégie, des
entreprises de formation...

SECTION Il : LA DOMINATION DE L'IDEOLOGIE ULTRA LIBERALE
ET L'ACCELERATION DE LA MONDIALISATION -

"Les pnnmpes qui avalent darlgé les événements économlques
et pohthues dans le monde depuis 1945 “étaient brutalement

| remis en question. Le statu-quo qui avait régné pendant plus
de quarante ans disparaissait rapidement. (...) le mur de
Berlin, barriére physique et symbolique ayant séparé deux
pays, deux _idéoidgies et divisé un continent entier, s'est
écroulé (...) Sa destruction a symbolisé |'avenement d'une ere
nouvelle, passnonnante qu0|que incertaine, et a marqué un
',_bouleversement profond dans la structure du monde tei qu |I___m
existait jusqu'alors”.’

La chute du mur de Berlin (1989) S|gn|fie ieffondrement du

“collectivisme et Ieffondrement du "Bloc de I'Est", peu a peu,

'D. TAP_SCOf et A. CASTON : L'entreprise de la deuxiéme re, Dunod, Paris 2000.
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les anciens pays communistes s'ouvrent & la démocratie
libérale, et surtout a I'économie de marché. Ainsi, en un laps
de temps relativement court, une partie essentielle de la
population de la planéte accéde au statut de clients, ce qui
ouvre aux entreprises de la sphére occidentale un marché
immense. Cet é&vénement capital signifie également le
triomphe de I'idéologie ultra-libérale, prénée par les Anglo-
saxons. _ ' '
Ses conséquences sont innombrables : 1a moindre n'est pas ia
fuite des cerveaux des pays défavorisés vers I'occident, ce qui
renforce encore la domination du monde développé.
Mais une deuxiéme conséqu_ende, plus évidente, se traduit par
I'annonce de la généralisation progressive de la mondialisation
‘a I'échelle planétaire et I'accéiératio'n de son rythme dans le
- temps. | '
La nouvelle ére est donc celle de la mondialisation, du "village
planétaire” (Marshall Mac Luhan}, qui est le "processus, et a la
fois le résultat du processué, selon lequel les phénomeénes de

divers ordres (économie, environnement politique, culturel,
1

etc...) tendent a revétir une dimension planétaire”’, plus
précisément' la mondlallsatlon est un “processus de
contournement et de dlstocatlon des barrieres physiques et
institutionnelles qui bloquent la circulation des capitaux et des
marchandises & I'échelle mondiale et qui est I'anti-thése du

~ principe de la souveraineté inter-étatique... Son but est
d'instaurer le marché de tout I'univers".? ,

Les phénoménes qui ont accompagné ce phénoméne sont les

suivants !

' Definition en Internet.
23 ADDA La mondialisation, Editions Casbah Aiger
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‘a.

LE CADRE DE LA M-ONDIALISATI_ON
Le développement considérable des échanges commerciaux :

En quinze ans, le commerce mondial a été muitipli¢ par trois
(les exportations de marchandises sont passées de 2000 a
4900 milliards de $, les ventes de services de 400 a 1200

- milliards de $) alors que dans la décennie 1980, le volume de

. ces échanges était de I'ordre de-20 & 40 milliards seulement,
Ce développement a été rendu possible par l'affaiblissement

des droits de douane qui sont passés de 40 % en moyenne en
1945 a 3,9 % au milieu de la décennie 1990, ce qui traduit la
-déreéglementation ou libéralisation des échanges (doctrine néo

ou ultra-libérale). - ,
Ce dernier phénoméne qui implique un recul de I'Etat, est

favorisé par |'organisation mondiale du commerce (0.M.C) qui
a remplacé le GATT. Son objectif est de tendre, vers 2020, &
une abolition totale des barrieres douaniéres, et a une

privatisation totale de I'économie.

Le développement des investissements directs internationaux
(IDI) : en 1996, les pays en developpement (P.V.D_) ont regu un
montant de 307 milliards de $ d'l.D.I.

La_ baisse spectaculaire du coQt de_ transport _des

marchandises grace ndtam_ment au procédé de transport par
CONTENEUR. |

Evolution des nouvelles technologies

L'évolution prodigieuse des nouvelles technologies de

I'information et de la communication (NTIC) : autoroutes de =~ =

linformation (INTERNET), réseaux satellites, téléphone
cellulaire, ‘micro-informatique puissante... “Des ‘milliers de
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micro-ordinateurs reliés entre. eux deviennent des armes
décisives dans la guerre économique”. !

On parle actuellement de I'entreprise "ouverte en réseau"’

qui
remplace l'entreprise hiérarchisée traditionnelle, qui se
cé'ractéris-ait par .une centralisation des flux d'inforrhations, et
par des niveaux multi'ples de direction, de responsabilité et de
bureaucratie. | '

Les progrés technologiques de I'information ont permis a un
nombre croissant'd'entreprises de créer une nouvelle structure
hiérarchique, tes ouvriers comme les cadres sont regroupés en
équipes de travail "horizontates" chacun devant son poste relié
en réseau au reste de ['équipe, sont chargées de nouvelles
obligations et responsabilités. Cette méthode basée sur les
nouvelies technologies de I'information permet aux équipes de
réag‘ir plus rapidement et avec plus de soﬁplesse, dans un
environnement olt la concurrence est de plus en plus féroce et
souvent imprévisible. De méme qu'elle contribue & assembler
les personnes q'u'il faut au moment ol il faut, pour répondre'
aux exigences de la clientéle. Grace & ceia, au Japon, le
re'sponsable de projet n'est pas un simple coordinateur quj

court de service en service pour que les décisions soient

prises, le systéme japonais a donné lieu & la mise sur le
marché plus rapide de véhicule de meilleure qualité et a.
moindre colit, et & marquer la fin de la domrination des trois

grands constructeurs américains.

La mise en place d'une "nouvelle économie", ceile de

I'information, dont le savoir et |a technologie sont le moteur.
- D’oll I'émergence du "tertiaire supérleur" dont les d:fférentes‘

mbranches d'activité constituent depuis une “décennie la

locomotive de la croissance mondiale, une croussance continue

' :'et rapide qu_i n'a pas son équivalent depuis plus d'un siécle.

: ‘TAPSCOTT et CASTON, op. cité.
2p. DRUCKER Gcité par TAPSCOTT et CASTON
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/. Les professions intellectuelles et le secteur tertiaire
. représentent selon P. DRUCKER (cité par TAPSCOTT et
CASTON) le plus grand défi auquel soient confrontés
aujourd'hui les managers. Il ajoute que I'évolution de la
productivité (qun a été multiplié par 45 au cours des 120
derniéres années) a été le résultat d'une appllcation efficace
“de meéthode scientifique de- technigues du management..ll
affirme qu'a I'¢re industrielle, le capital et la ‘teChnoIogie
étaient centrés sur la productivité industrielie, et qu'a I'ére
. informatique ils sont focalisés sur la productivité des
— productions  intellectuelles et . du secteur tertiaire.
L'informatique est donc le principal outil qui permettra de
o réaliser des gains de productivité conséquents et permanents,
| | et ceux-ci forgefont les leaders -(individus, sociétés,
B 'inétitutions ou pays) du 218Me siacle. _
| Ces branches d'activité qui constituent le secteur tertiaire et
dont. I'investissement ‘n'est pas immédiatement rentable,
fo‘nctionnent‘ néanmoins & partir d'une mécanique nouvelle
. inédite en économie : celle des rendements croissants
production de logiciels, consoles de jeux vidéo, téléphone
mobile, portail d'accés a Internet, SpéCUIation '- boursiére,
finance, banques et assurances, conseil, E. Business, Bio-
technolegies (O.G.M, médicaments)... C'est 1& la "nouvelle
économie" basée sur le savoir et la connaissance (qui
“remplace la vieille &économie "physique” laquelle nécessitait
des invést-iss_ements lourds, des installations complexes et un

“return of investisment lent).

. LESEFFETS DE LA MONDIALISATION
- : _ Les méga-fusions en chalne, amorcées depu:s une v;ngtalne

- d'année, conférent aux firmes une puissance ;négalée a
- : 'rayonnement planétaire Ces socaé_tés_ transnano_nales. sont

' La fusion Royal-Butch. Schelf avec Exon- Mob:l a donné naissance & un géant de la
pétrochumle au capital de 185 mllhards de dollars _

\\’“-;-' | o 25



aujourd'hui en mesure d'im_poéer leurs conditions aux Etats les
plus puissants. En 1992, les cent firmes les plus importantes
détenaient 1400 milliards de $, soit le sixieme des actifs de

toute la planéte.

L'intégration  contrainte des pays dans la division
internétiohale du travail : les nations sont de plus en pius
interdépendantes et ne peuvent plus .étre considérées comme
des Etats isolés si elles veulent survivre. Les pays sont en
compétition pour capter des investissements directs

- internationaux qui fourniront un emploi a leur.main-d'ceuvre.,

Conséquences du phénomeéne précédent : |a délocalisation

des industries occidentales et la _généralisation de la sous-

traitance.

La_mise en prlace d'ensemble régionaux et sous-régionaux :
zones de libre échange des Amériques {ALENA), d'Asie
(APEC), d'Europe, Euro-méditéranéenne, etc.

La standardisation des normes et des t:omportements de -

consommation : systém’e de Inprmes internationales 1SO 9000,

"obligation" de certification, exigences de plus en plus élevées
des clients, méme comportements de consommation & travers

la planéte...

La circulation de capitaux de plys en_pius importants et

volatiles ~ : c'est la "bulle financiére” qui opére des D

transactuons 50us forme de flux spéculatlfs surl les monnaies -

et les taux d'intérét.  Les pla_cements & trés court terme
(souvent moins d'une journée) portent sur 1800 & 2000
milliards $/jour. Les transactions se font' & travers un féseau ‘
._financi-er global, fonctionnant en cont:nu sur Ia quasi- totallté
.'des fuseaux horalres de la planéte '
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L'abaissement des standards sociaux : montée de ia précarité

de l'emploi (travail a temps partiel subi, généralisation des
C.D.D, recul de I'Age de la retraite).

Une nouvelle répartition de la population active : les pays

développés connaissent une nouvelle répartition de leur
population active, différente de celle du siécle dernier. Ce
phénoméne est marqué par un recul encore plus net de
agricuiture (en termes d'emploi), mais aussi du secteur
eecondaire_(indust_rie). La part de "cols blancs” dans la
population active est en trées forte augmentation, ce qui
- correspond & une économie davantage orientée vers les
services : banques, assurances téléphones distribution,
tourisme, médias et publicite, :nformathues bureaux détudes
et de consult:ng

Depuis les années 1980, les échanges se sont développés au
moins deux fois plus vite que les productions mondiales. Avec
la diffusion de I'E. Business, ces échanges sont appelés a
s'accroitre & un rythme encore plus rapide Internet. Les
 fusions, I'O.M.C, NTIC... bouleverseént le mode de gestion de
I'entreprise. Le corollaire de Ia mondialisation est la '
"qlobal:satlon" définie par M. PORTER (1988) comme le fait
"qu'une entreprise organise ses opérations tout au long de la
chaine allant de la recherche et développement, de
T'innovation et du financement en passant par ia production et
la distribution, de fagon a mihimiser sa rentabilité a I'échelle

mondiale”. La f;rme ag:t ams: sur ies delocal:sat:ons (en

ré:nstallant _ses us;nes dans les pays ,e[' ) vo:e de

développement ol la main d ceuvre est "souvent vi,ngt cing fOIS'
moins cher que dans la spheére industrialisée), 'la_ sous-
traitance (en se recentrant sur son métier de base afin d'étre
- plus compétitive). Etant "globahsée" elle conCentre les

actlwtés de recherche et développement au niveau du s:ége
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La firme se déleste donc de la "vieille économie", elle prend le
monopole de l'innovation, intégre les nouvelles technologies
de l'information et des communications pour faire face a la
concurrence de plus en plus impitoyable et-pour s'ada,pt'er a

son nouvel environnement.

SECTION HI : L'IMPACT DE LA MONDIALISATION SUR
| L'ORGANISATION DE L'ENTREPRISE

L'association de l'informatique et des télécommu_nications a
permis la circulation instantanée de I'information d'un bout a
I'autre de la planéte. C'est le "compactage de I'espace-temps”,
véritable révolution pour f'hUmanité, qui pose cepénd.ant des_
defis consideérables aux entreprises, aux individus et aux
Etats. -

1. La premiére consequence est gue le pouvoir_appartient, de
plus en plus & celui qui detient l'information ou le décryptage

de l'information pertinente au milieu du flot ininterrompu
d'informations que les medias déversent en permanence,
suppose un niveau élevé-de savoir. Cest ce qu'affirmait
I'economiste de ia Sillicon-Valley, Paul Romer :_"le savoir
-alimente le savoir, c'est & dire que plus nous_apprenons,_plf_us
nous sommes capables de découvrir de nouvelles choses. Et |
contrairement aux ressources physiques, le nombre de choses
a découvrir est illimite".’
L.e pouvoir du savonr explsque la croissance exponentlelle de la
” _.nouvelle économle et celui des NTIC (Nouvelles technologies: |
de l'information et de la communlcatlon) ainsi, en dépit de
_son récent recul, le NASDAQ (indice de la nouvelle économie)
augmenté de 600 % ces _dern_lér_es années. Selon I'OCDE, en

! Interview au journal frangais "Le Monde" (10 Juin 1997).
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2001 le chiffre d'affaires des technologies de I"informétion
atteindra 1000 milliards de $ et comptera pour 40 % de la
production industrielle mondiale,

2. Les entreprises subissent un nouvel environnement fait de
concurrence implacable, de réduction des marges .
bénéficiaires, associée a une plus forte gxigence de gualité de
la part des clients. Cette nouvelle &re de la concurrence
s'accompagne également de la desintegration des barriéres é'
I'entrée ; les marchés autrefois spécifiques et isolés dans

lesquels les opérateurs se cantonnaient & leurs activités
traditionnelles ne sont plus ceux d'aujourd’hui. La concurrence
peut desormais surgif a l'improviste, de partout. il s'ensuit que
"Les entreprises perdent leurs repéres. L'efficacité est de plus
en plus' complexe & définir et fa productivité n'a plus grand
sens”,! ainsi que le souligne le socio-économiste Pierre
'VELTZ. Il y a donc, au niveau mondial, changement de

“paradigme.

3. 'Les avancées de_linformatique et des telécommunications

imposent également une p'fofonde restructuration  des
entreprises ainsi qu'une remise en cause des modéles
d'organ’_is'atioh et de management, La gestion en flux tendus,
les exigences de qualité- et de tragabilite contraignent les
entreprises a abandonner |'organisation pyramidale po'ur'gﬁ

systémes-en réseaux.’

4. L'environnement _exige _donc__de nouveaux types de

" performances :'”quaI’ité. tragabilité, innovation, systémes-

“experts, capacité de réaction proche’ du temps réel, sous-
traitance disséminée. aux quatre coins du globe, capacité

" VP VELTZ: "Au dela d'Internet; la nouvelle révolution Industrielle”, Le Monde 6 février 2001,
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d'adaptation, 'souplesse dans [l'organisation, capacité a
évoluer rapidement avec les progrés de la technologie (d'ou la
nécessité chez le personnel du "‘savoir—devenif"), partenariat et
joint-ventures, sont autant de thémes qui apparaissent dans
les plans stratégiques,  a mesure que les entreprises se
redéfinissent en fonction du nouvel environnement. A chacun
de ces thémes correspond une innovation technologique. Ainsi
les nouveaux instruments de gestion adoptés pour répondre a
toutes ces exigences requiérent une formation de base
pluridisciplinaire et un niveau de plus en plus élevé : logiciels-
experts (ORACLE, BAAN.;.), systémes intégrés (et non plus
isolés), ouverts standardisés, multi-média avec integration du
texte, de la voix et de l'image, gestion gréphiqﬁue . "c'est
l'arrivée de I'informatique de la deuxiéme ére"? linformatique
de groupe qui rend possible la constitution des nbu\'relles‘

équipes hautes performance.

La productivité et |'efficacité se mesurent donc autrement :
celles-ci dépendent aujourd'hui de fa qualité et de la

pertinence des communications (et des  systémes
d'information) qui . entourent le systéme de production.
L'efficécité_ exige donc une grande capacité de coordination et
de maitrise des aléas (communication rationalisée,
amélioration des produits créés collectivement et destinés au
travail tels que documents, spécifications, projets et
programmes,  une division du travail plus - efficace, la
~contribution en temps opportun au processus de travail,
infbrm_ation des membres du groupe en cﬁas d'événement ou

de changement important, Iamelioration de la prise de

décision).

' Actuellement des chalutiers évaluent leur capture" avant mérhe le déchargement des filets, et
transmettent grace a un systeme embarqué leurs prévnsnons & toutes les centrales d' achat du

monde occidental.
‘D, TAPSCOTT et A. CASTON, op. ctié.
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La "nouvelle économie” dotée aujourd‘hui d'une bourse de
valeurs {le NASDAQ) connait une expansion considérable,
ainsi que souligné plus haut. Souvent,. ce sont de jeunes

promoteurs qui, avec un minimum de capital, se lancent dans
"I'aventure -technologique” en proposant toute sorte de
"services en _ lignes"” . (ventes, enchéres, placements
boursiers...) de vidéogames... Pour un- vidéogame, par
exemple la préparation du jeu se traduit d'abord par un

investissement non rentable pendant toute la phase de
lancement, repré'se'nté ..par l'acquisition de ressources
humaines (concepteurs, graphistes, informaticiens, designers)
pour l'élaboration du 'jeu. Une fois celui-ci réalisé, il est testé,
corrigé, puis dupligué en plusieurs centaines de milliers
d'exemplaires, le co(t a I'uhité étant ‘insignifiant. C'est ce qui
fait dire & P.. Romer que : '

"L'économie des idées entraine des rendements croissants”.
Le mofeur de la nouvelle économie est dohc avant fou_t ,I_g_,
créativité, nécessaire également dans Jles autres formes
d'actfvités économiques, en raison de I'impératif d'anticipation,
de réponse en temps quasi-réel (la réactivité) au marché, des
avancées technologiques ainsi que de la pression
cdnc-urrentie!!e, ce qui fait dire & un auteur: o

"Lorsque les techniques et I'économie évoluaient peu, fe-
principal avantage de I'\entreprise était la productivité,
stimulée par la pression concuri-e-ntielle-.'Déns le monde en
évolution complexe d'aujourd’hui, I'atout décisif est la

r‘créativité“.
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" CHAPITRE Il

~ DEFINITIONS

"l.a main visible du management a
remplacé la main fnw’sib!e d'Adam
' SMITH"

- | | L A. CHANDLER

| | _ : - "Dans Il'entreprise libérée" (1993),
- | _ (libération management, 1992), T
i | | Peters n'offre en guise de
- : : recommandations qu'un conslat
navrant @ "la vie est mouvement
- : perpétuel,’ la concurrence
- ‘ - s'intensifie & vue d'ceil et chague
- . | : acteur du monde - de I'entreprise
‘ devra . trouver  ses  propres
moyens... de comprendfé l'univers
déroutant des nouvelles
technologies, de s'insérer dans-une
gconomie désormais mondialisée”.

C. KENNEDY
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Comment et pourquoi le management qui a mis un siécle a se
constituer comme discipline & part entiéere, reconnue,
enseignée académiquement, a-t-il attendu la décennie 1990
pour s'intéresser enfin au potentiel humain, puis - aux
ressources immatérielles, intangibles aux savoirs 7 Le
glissement sémantique, qui s'est opéré depuis les économistes
néo-classiques pour lesquels le fondement de la valeur travail
était 1a "dextérité, 'habileté du travail"..., pour aboutir aux

ressources immatérielles est donc considérable.

L'objet de nofre_chapitre consiste principalemeht a'analyset et
a interpréter les concepts d'environnement de management et
d'organisation en rapport avec le concept d'entreprise, ce qui
. nous permettra d'écfairgi:-r la variable instrumentale au centre -
de notre problématique, en l'occurrence : de la "main-
d'ceuvre” taylorienne, a la "qualification”, & la "compétence”,
aux quatre formes de "savoir” ("savoir", "savoir-faire", "savoir-
étre", "savoir-devenir") au "potentiel” j'usqu"é "I"intelligerice
ajoutée” qui est au fondement de I'économie moderne.
Notre intention n'est pas_d'e mener une étude exhaustive de
chacune de ces différentes notions, ni de toutes les approches |
dont elles sont la traduction. Nous voudrions seulement, ainsi
‘que nous avons tenté de le faire dans les chapitres deux et
trois, montrer qu'il ne s'agit pas d'une simple affaire de

vocable ni de mode : "ces conceptions ne sont pas des
spéculations .abstraites"‘. "Eltes sont .influencées par la .

situation économique et sociale régnant au moment de leur
élaboration. La place et le statut de 'homme dans Fentreprise
sont donc ‘appréhe_ndés différemment sélo_'n ce qu'on appelle |

' E. VATTEVILLE, Mesure des ressources humaines et gestion de I'entreprise, Economica, Paris
1985 _ ' : : ' :
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aujourd'hui “I'environnement global". Nous verrons & cet égard
que ce qui détermine ces approches, ce sont : les facteurs de |
compétitivité de l'entreprise, i'organisation et le mode de
production dominants, les valeurs partagées et le style de
leadership, - I'environnement politico-légal, et enfin le progrés
de I'éducation dans les sociétés.

" Ce chapitre est donc consacré a la clarification de ces
concepts fondamentaux que sont : l'organisation, l'entreprise

et I'environnement.

SECTION | : ENTREPRISE ET ORGANISATION

If n'est pas inutile de rappeler ce qu'est I'entreprise moderne.
Celle-ci est considérée aujourd'hui universellement comme le
lieu de création de la richesse. L'entreprise produit des biens

et des services destinés a étre vendus sur un marché en vue |
de la satisfaction des besoins huma.ins . son but est d'abord la
réalisation d'un profit maximum. Pour ce faire, elle combine,
ainsi qué nous l'avons vu, des facteurs de production ou
ressources @ capital, matériels, technologie et travail. Ces
ressources sont c.bmbinées, c'est & dire agencées de
maniére optimale, organisées, de sorte & ‘assure,r une
'prOduction' la plus grande possible, selon ‘Ie_s critéres de
qualité et de prix exigés par le marché. Le but de cette
"orgénis_ation"_- est d'exploiter le mieux possible les
’potent'ia!ités de chacune des ressources (financiéres,

- matérielles et humaines), d'une part, d'en ré'aliser la mei'lleure
- coordination, d'éviter que le niveau de performance de l'une

ne soit source de biocage des autres, d' autre part, et enfin de'
rechercher la synergie (que l'on peut déflnzr par l'équation
: suwante 2 + 2 = 5). ‘ |

M



Le but ultime étant la recherche du profit maximum,
I'entreprise qui réussit sera celle, dont le management réalise
les objectifs de performance fixés.

Cette derniére notion peut étre précisée a l'aide de deux
autres notions : |

- D'une part la notibn d'efficacité qui implique que
l‘enfreprisé efficace réalise les objectifs qu'elle s'est
fixés. ' |

- D'autre part celle de [I'efficience selon laquelle
I'ehtreprise' efficiente cherche a minimiser I'emploi de
ses moyens, elle gére au moindre colOt ses

_ - ressources. |

L'entreprise est donc performante si elle est

- simultanément efficace et efficiente.

Le tableau suivant emprunté a Vatteville, nous permet de

— . schématiser ces notions comme suit !

- | | ‘Gestion = pilotage pour la performance’

- Performance =  Efficience = - Efficacité
- Organisation <4—— —>  Stralégie
Variable clé de lefficience ? Variable clé de l'efficacité 7
A Théorie des organisations théorie de la décision .
Structures. . | Analyses stratégiques.
; - Outils organisétionnels. - ~Choix st'ratégiq:ues,

—

—  'opecité p. 17



—

Il en ressort que "l'inefficacité des entreprises est due en
grande partie a un manque d'organisation”. Selon Emerson
"des niveaux élevés d'efficacité ne nécessitent que de
I'intelligence, de [l'imagination et de Il'organisation.
L'efficacité est aujourd'hui au cceur des préoccupations de
'entreprise. Cette qualité dépend de son mode et de son
niveau d'organisation ou en termes plus modernes du
management des différentes ressources.

Dans un articie de 1975' Liebenstein, & travers la notion

"d'efficience” montre I'importance de la variable organisation

dans l'efficience de la firme. Sur la base de données
empiriques, il .constate que "des firmes. en apparence
identiques, car disposant de la méme composition de la main-
d'ceuvre et de la méme technologie, parviennent a des
résultats trés inégaux en terme de produbtivifé par homme et
de qualité des produits obtenus. Ces différences de
productivite observées sur des firmes quasi identiques quant a
leur compositions factorielles s'expliquent par des différences
dans la qualité de I'organisation, mise en ceuvre dans
chacune d"entre elles. Ceci explique I'étroite relation qui existe
entre un mode d'org'anisation donné, la politique de gestion
des ressources humaines mise en ceuvre et le style de

leadership d'une entreprise.

‘A.D. CHANDLER, l'auteur de "strategie and structuré" (1963),'

"la main visible“'(-197_7), milite pour une "théorie de I'évolution
de la firme comme organisation dynamique”. Cet -auteur
appelle Ies 'capacités de |'organisation”, ensemble d' éléments

‘phyanues et de compétences humaines, I'aptitude a les créer

et les renouveler et Iaptltude ‘a les tntégrer et Ies cordonner'

de telle fa(;.on que le tout devienne plus que la somme des

partles .

' 8. CORIAT et O. WEINSTEIN les nouvelles théories de Ientrepnse le livre de poche Paris

1995,

2 Op. cité p. 37
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Il n'entre pas dans le cadre de notre recherche de passer en
revue toutes fes théories de l'organisation, telles qu'elies ont
été développées de_puis Max Weber et F. W Taylor. Il nous
suffit de donner le tableau ci-dessous qui retrace la richesse
de i'évolution de ce concept. |
La théorie de [I'agence, ta firme évolutionniste (lieu
d'apprentissage, de routines et de compétences), la firme
japonaise, la théorie de la regutation... toutes ces approches
de l'analyse des organisations{ont permis de développer et
d'enrichir les théories de I'entreprise ;'
- Au départ la théorie économique de I'équilibre genéral
analyse l'entreprise comme une boite noire, un lieu de
production, sans en distinguer ie fonctionnement interne ;
Par la prise en compte des comportements des décideurs,
avec la théorie des droits de propriété et la théorie de
Pégence, I'entreprise devient managériale avec une
distinction entre les propriétaires et les gestionnaires |
- Par la prise en compte dés comportements des acteurs,
I'entreprise devi'ent une organisation avec des décideurs
“aux objectifs et aux comportements différents qu'il faut

intégrer.

"L CHARRON, S. Separi, organisation et ges'tion de l'entreprise, Dunod, Paris 1898.
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'Organisation (tableau n® 1)

Théorie classique

Organisation:
scientifiqgue de la
production

Economie

Organisation

systémes theorie
socio-technique

087 mécaniste simple
Théorie des Organisation
relations humaines | groupe social
Theorie des Organisation

systéme ouvert
socio-technique

Théorie de la
décision

Organisation, lieu
de processus

- | décisionnel & la

rationalité limitée

Entreprise Théorie micro
"boite noire" economique
classique
Entreprise Théorie des
organisation coits de
nécessaire transaction
Entreprise Théorie des droits
manageriale de propriété
Entreprise Théorie de
ensemble de  |l'agence
contrats
Entreprise Theorie de la
comme institution { regulation

Théorie
évolutionniste

Organisation, lieu
de routine et
d'apprentissage

Théorie de la Organisation
contingence systéme complexe

' contingent

| Théorie de Organisation,
l'écologie des structure pour
populations, réduire lincertitude
théorie de la et s'adapter &
dépendance des | l'environnement
ressources

-Entre-pri‘Se : Organisation et institution managériale systéme complexe
et contingent, lieu de contrat et de décision & rationalite

limitée.

Chacune de ces theories apporte, un éclairage particulier du
‘phénoméne tr,és ‘complexe qu'est l'entreprise, d'autant plus

complexe que cette Organisati_on est par excellence, le lieu de
création de la richesse. L'enjeu est de taille : car avjourd'hui,
avec le triomphe de l'idéologie ultra-libérale (voir _chapitre 1),
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I'entreprise tend inexorablement 2 s€ substituer peu a peu a
facteur principal dans la société depuis I'émergence de fla
civilisat'ion . I'Etat. D'ou notre intérét ici pour les seuls aspects
liés aux modes d'organisation qui correspondent au stade de
développement actuel de {'entreprise, et de I|'économie
mondiale. Seule la confrontation de la réalité "entrepr'ise“ avec
son environnement actuel est en effet en mesure de nous
donner les éléments de réponse a notre problématique. Du
moins, est-ce ia notre hypothése de départ, laquelle, nous
semble-t-il, a été validée dans les chapitres deux et trois.
Pour saisir les questions auxquelles devrait répondre une
théorie unifiée de I'entreprise, nous nous référerons & |
CHANDLER. Celui-ci dans un article relativement récent
- (1982) fait observer que quatre attributs de la f'irme, mis en
- évidence dans différentes recherches, paraissent essentiels et
doivent simulténément étre pris .en compte si I'on veut parvenir
a4 une théorie compléte de la firme. Ces attributs seraient les
suivants-: "La firme est une entité 1égale habilitée a signer des
cont‘rats avec ses fournisseurs et distributeurs, ses employés
et souvent .avec ses clients. C'est auss'i une entité
administrative, qui permet a l'équipe des 'dirigeants '.de
.coordonne‘r‘ et piloter ses différentes activi_tés..'Une fois
établie, une firme devient un pool de ressources physiques,
'de savoir-faire acquis et de capital liquide.” '
Chandler précise = que dans I'analyse des dimensions
~institutionnelles ou organisationnelles certaines déterminations
doivent explicitement faire I'objet de-d_éveIOppéments. A ce
propos i} cite tout Spécialefnent . la nature des contrats passés
" avec les clients, fournisséurs et employés, les formes de la
coordination et du piléfége interne, ainsi que la nature des
corhp-étenbes spébif_iques_;dont ta firme est le lieu.

¥ Source : J.L CHARRON, S. SEPARI, organisation et gestion de I'entreprise
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Aujourd'hui ces développements sont permis grdce au progrés

technologique, et plu's particulierement aux grands

changements survenus dans les technologies de l'information,
qui ont permis une nouvelle vision de I'entreprise, fondée sur
les mutations informatiques et les nouvelles technologies de

I'information et de la communication qui lui permettent d'étre

dynamique, et de ce fait capable de répondre aux fluctuations

du marché, pour ce faire la nouvelle entreprise est appelée &
la fois :

- A redéfinir son activité en allant du processus de travail,
aux relations avec l'extérieur et jusqu'au point cruc:al qui
est -l'organisation interne de l'entreprise (la hiérarchie
bureaucratique est éliminée pour céder la place a une
organisat,ioh horizontale fondée sur I'engagement et non sur

e contrble). | |

- Employer le nouveau modéle informaiique, mettre en place
des technologies de I'information, pour améliorer dé fagon
permanente, la productivité des fonctions intellectuelles et
de prestations de services dont la ressource "information”
est aussi indispensable que la matiére premiére pour la
production, étant donnée que I'importance que revétaient la
qualification et la motivation des ouvriers pour une
production au meilleur rapport qualité-prix se retrouve
aujourd'hui dans les fonctions intellectuelles et de
prestations de services. Cette qualité de personnél étant
désormais tenue de fournir des résultats de qualité bases
sur le "savoir’ pour permettre a la nouvelle entreprise de
s mtégrer et de s adapter au nouve! envnronnement qu est Ie

'Slen
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SECTION Il : L'ENVIRONNEMENT

L'environnement est souvent défini comme "I'ensemble des
conditions naturelles et culturelles susceptibles d'agir sur les
organismes vivants et les activités humaines”". Au-deld de
cétte_ définition genérale, nous pouvons dire que
I'environnement eét constitué par le milieu, ensemble de
forces  démographiques, économiques, technologiques,
. _politiques, réglementaires, sociclogiques et culturelles.., A
I'échelle de l'entreprise, il est formé d’uh groupe- d'acteurs :
concurrents, clients, fournisseurs, distributeurs, Etat, citoyens,
Partis, Associations diverses. |

1. LES CINQ COMPOSANTES DE L'ENVIRONNEMENT
peuvent étre appréhendé comme suit :

a. Les conditions naturelles et climatiques : qui forment le

cadre 'gé(ographiqueg, qui~ comprend également les
infrastructures et ~les. populations  (main-d'ceuvre,
consommation). | |

Le cadre économique : qui est a la fois structurel (économie

i

de marché) et conjoncturel (évolution de la demande
:ntér:eure cours des devises, des matléres premiéres taux
d’ :ntéréts bancalres ) o

La. ltechnologle que Ientrepr:se doit a la fo:s suivre et
chercher a tirer profit de son évolution. La technologie est
un axe essentiel aujourd'hui, dans la mesure oll ses progrés

|.°'

sont permanents et se réalisent & une grande vitesse.
L'accumulation des connaissances et I'interdépendance des
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domaines ont permis un progrés prddig-ieux qui a vu se
diffuser de nombreux produits et procédés nouVeaux autour
‘de deux grandes familles : I'électronique et le génie
génétique. Soulignons que le fer de Iahce, la source
d'avantage concurrentielle primordiale, est la Recherche et
Développement (RD) dans laquelle les firmes importantes
consacrent pius de 10 % de leurs chiffres d'affaires, soit
plusieurs milliards de dollars (tableau n® 2).

Alors qu'elles se délestent, par la délocalisation des
activités classiques de production. Le progrés des
‘nouvelles technologies de l'information et de la
communication (NTIC) (télephone ceilulaire, systémes
‘embarqués informatique-hard et progiciels de gestion
ihtégrée) vont totalement bouleverser, dans un avenir trés
proche, les modes classiques "d'organisationr et de

management des entreprises.

[

L'environnement _socio-culturel : attentes des salariés,
valeurs morales, mode de vie, courants de pensées,

comportements, niveaux d'éducation...

[®

Le_cadfe politico-juridique : qui édicte les régles de droits

aukquelies I'entreprise est sbumise (lois, orientations,
politiques...) ' '
f. Les pratiques, standards et normes (I1SO...) qui régissent le

commerce international.

g. Les clients, une puissance nouvelle. Celle-ci est favorisée
par ila messagerie électronique (Internet) et les associations
‘de consommateurs : aujourd'hui un client est capable de
s'attaquer & des firmes de puissance mondiale : "La
souveraineté est passée des FEtats dans celles des

consommateurs"” (Kenichi Ohmae).

Il L'ACTION DE L'ENVIRONNEMENT SUR L'ENTREPRISE
L'environnement influence I'activité de I'entreprise : celle-ci

doit composer avec les contraintes que l'environnement {ui
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impose, et qu'elle ne maftrise pas, et saisir les opportunités
qu'il peut lui offrir. Examinons ces deux aspects :

1. Les menaces : émanent du marché (intensité. con-
currentielle, dynamique du marché), de l'industrie (maturité,
concentration, contrainte de co(it), de I'économie générale

(conjonctures, lois, aides gouvernementales). .

2. _Les opportunités : si l'entreprise est soumise a des
contraintes, elle agit également sur son environnemeht, et

peut parfois transformer une menace en opportunité.

Concurrence
étrangére a
la branche -

Pression des
coflts '

{ Nouveaux besoins
_de la clientéle

Pression
croissante de la
concurrence

Consommateurs | LENTREPRISE

critiques

Tertiarisation de
I'économie

Internationalisation

Pression de
L'innovation

Nouvelles
- technologies

3. Les incertitudes proviennent de I'instabilité et de la

perpétuelle évolution de - l'environnement sources de -
complexité pour l'entreprise, celle-ci doit donc anticiper ‘et

s'adapter pour rester performante.

4. La complexité : les probiémes de gestion sont complexes

|%«’;\l_)lt:e_s,'fmultiples_ et di\}er'ses les constituants, sont
| ,
|
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interdépendantes sans que ces interrelations soient
complétement maitrisees, voir dans certains cas comprises.

1. LES CARACTERISTIQUES DOMINANTES DE
L'ENVIRONNEMENT ACTUEL

On peut définir I'environnement contemporain en quatre mots :
incertitude, complexité, changement, accélération. '

— ‘ 1. Les sociologues parlent aujourd'hui du "compactage de
I'espace-temps"’, au point que ia rapidité et la mobilité sont

~ devenues primordiale. L'entreprise connait ce phénoméne
| sous I'étiquette' “flexibilite". Partout, les médias et les
entreprises meitent en avant "La culture du moUvem_ent"
~ premiére conséqﬁence de la globalisation et de i'avancée

T - prodigieuse de la technologie de l'information. |
‘2. Incertitude et _changement, ceux-ci sont la résultante des
a | mémes phenomenes évoques plus haut. Le changement et

la capacité d'adaptation qu'il nécessite font également
‘partie de la nouvelle éulture. Pour ce faire; I'idéologie ultra-
tiberale fait de nouveau appe! 8 DARWIN : "Les espéces qui

' survivent ne sont ni les plus fortes, ni les plus intelligehtes,

* mais celles qui savent s'adapter". | '
3. La_compiexité : ies managers rencontrent de plus en plus

~ de situations complexes. Un ensemble de facteurs accroit
I'incertitude et Ie_' risque dans la prise de décision en
management : la globalisation, le développement accélére
de !'innovation technique et donc de l'obsolescence, les
risques politiques ou sociaux, les changements de

_réglementation, les variations des cours mondiaux ou des

échanges, l'intégration des activités et de la concurrence,
~ I'évolution prodigieuse des techniques de I'information, la
complexité accrue de la gestion des ressources humaines,

T YoM SACMON, Un monde & grande vitesse, Globalisation, mode d'emploi, Seuil Paris 2000.

T L M



Ean!

i'acceés a un trés grand nombre de données..., toute cette
complexité nécessite ie recours aux services de
specialistes qui constituent une "technostructure” dont ies

pouvoirs se sont étendus et qui accédent fréquemment a la
direction générale des entreprises. Les technocrates se
définissent d'abord comme des experts, dont la compétence

est reconnue. {ls détiennent un pouvoir qui vient de leur

savoir, et sont formés dans les universités et grandes
écoles les plus prestigieuses (Harvard, HEC..).
L'accélération des amp!itudés de I'environnement et leur
propagation quasi immédiate rend cet environnement .
encore plus complexe et plus menagant. C'est pourquoi if
faut non seulement étre réactif mais surtout proactif, pour
ne pas subir ou s'adapter, mais anticiper, o
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Tableau n® 3 : L'entreprise interpelliée par I'environnement

CARACTERISTIQUES DE
L'ENVIRONNEMENT

QUALITES REQUISES

. Normes ISO 9000
. Mondialisation, globalisation
. TNIC

Formation intensive du personnel
Formalisation, tragabilité

Réduction des effectifs de Iencadrement
intermédiaire

. Crises, turbulences, imprévisibilité
. Variations des cours mondiaux et des
taux de change

Diversification, anticipation

. Concurrence exacerbée
. Pression des colts
. Nouvelles technologies

Chaos-management
‘Reenengineering - adhocratie

. NTIC et accés & un trés grand nombre de

Competences élevées, expertise, maitrise
technologique, organisation en réseau

données

. Logistique et systémes-supports
complexes _

Capacité & maitriser les événements et les
aléas.

. Progrés technologique

Compétences élevées (savoirs) et multi-
disciplinaires

. Exigences accrues de la clientéle
. Normes 1SO 9000
) Concurrence p!anétaire

Qualité totale, réactiyé
image et label

: Changements technologiques lmportants
Déveioppement accélére du progres
technique

Proactivité — créativité
Adaptation ~ RD ~ innovation

: Globétisation des marchés
. information abondante et multiforme

| Coordination

Décentralisation

Equipes autonomes organisées en réseau

Dans un article "intitulé

"au-dela d'Internet,

la. nouvelle

revolution industrielle” (le Monde, 6 février 2001) P. VELTZ,

socio-économiste évoque l'entreprise moderne qui perd ses

repéres traditionnels. "Le changement est pius global, c'est un
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nouvel univers de travail et de vie qui apparait sous nos yeux,
comme & la fin du 19°™° siécle, lors de ['émergence du
taylorisme”, selon VELTZ le changement est caractérisé
essentiellement par une nouvelle définition de la productivité
"auparavant la définition de la productivité était claire, c'était
le rapport entre le nombre d'objets produits et le travéil
nécessaire pour y parvenir. Aujourd’hui, cette notion est
devenue confuse. Le volume produit n'est plus un critére
suffisant : la qualité, I'innovation et la diversite qui sont
devenues essentielles, sont trés mal mesurées tant au niveau
macro que micro-économique. Au dénominateur la situation est
tout aussi floue. La performance est de moins en moins la
somme des opérations individuelles et de leur efficacité. Elle
dépend surtout d'aspects systémidues et des relations entre
individus®. |
Aujourdr'hui'ce n'est plus "la somme du travail des individus
qui compte mais la qualité et la pertinence des
commuhications nouées autour du systéme productif”.

Quant aux sources de l'avantage concurrentiel, elles ont
également changé : lorsque les techniques et l'économie

. évoluent peu, le principal avantage de lentreprise étant la

productivite, stimulée par la pression concurrentielle, dans le
monde en évolution complexe d'aujourd'hui, I'atout décisif est
la créativité. Permettre I'émergence de cette qualité implique
de nouvelles formes d'organisation, une nouvelle culture, une
gestion des ressources humaines adaptee a son temps, enfin,
un nouveau style de leadership. Autant d'exigences qui

interpellent le management, comme nous allons le voir a

présent.
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SECTION Hl : LE MANAGEMENT

Le concept de management recouvre l'ensemble des
techniques d'organisation et de gestion des entreprises. En
d'autres termes, l'expression management est utilisée pour
décrire les techniques et les compétences visant & optimiser
I'organisation, la planification, la direction et le contréle des
structures et des activités d'une société. _

Trois grands auteurs ont particuliérement investi dans la

compréhension de ce concept :

1. H. FAYOL a été le premier & avoir formalisé ce qu'était le

*1 . "commander aux

terme de direction et de "l'administration
hommes pour obtenir que des objectifs préalablement définis
soient atteints” pour accomplir cette fonction admihistrative. I

met en exergue cing fonctions essentielles : prévoir, organiser,

- commander, coordonner, contréler et les définit ainsi :

- Prévoir . "scruter l'avenir et dresser le program'me
d'action”,

- Organiser : "constituer le double organisme, matériel et
“social, de I'entreprise”, _

- Commander': "tirer le meilleur parti possible des agents"

qui composent I'entreprise, - | o

. Coordonner : "mettre de I'harmonie entre tous les actes
de l'entreprise” pour en faciliter le fonctionnement et

| ,‘assﬁref Ie'su'ccés,“ S - | o

- Cpnfréler : "veiller a ce que tout se passe conformément
aux régles.établies et aux ordres donnés”.. |

o _' H. FAYOL, Administration industﬁe!le et générale (1916), Dunod, Paris
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 L'autre grand auteur qui est intervenu dans ia définition de ce
concept est ;
2. H. MINTZBERG' privilégie une autre approche, plus
~ - descriptive que normative. Observant minutieusement e
travail de plusieurs dirigeants, il constate que les quatre
activités principales définies par Fayol, n'occupent en réalité
qu'une_petite partie du travail quotidien des managers.
Sollicités de toute part, sur un trés grand nombre de
questions, la tache principale de ces derniers, consiste &
décider. |

3. Soixante ans aprés Fayol, P. DRUCKER? définit I'essentiel
du travail du dirigeant dans une perspective 'beaucoub plus
contemporaine au travers de cing taches :

- Définir les objectifs,

- Organiser les activités,

- Motiver les hommes et communiquer,

- Mesurer : élaborer des normes et contrbler,
- Former: le peréonnel et lui-méme.

J.L. CHARRON et S. SEPARI ® notent que "par rapport
'approche rationnelle normative, il convient de souligner que
les taches de prévision sont "oubliées” au profit de taches de
communication et de formation. Ceci correspond a la prise
en compte d'un environnement trés turbulent, trés inbertain,
ol tout change vite. Toutefois, dans un monde d'incertitude,
plutét que de tenter des prévisions aléatoires et des plans
incertains, il vaut mieux étre informe vite et étre capable de
s"adapter, c'est a dire apprendre a faire différemment de ce qui

" était fait, d'ol I'importance accordée aux taches de formation

ot & l'émergéh'c'e' ‘contemporaine de con’c'ep'tm comme celui
d'organisé'tion apprenante ou d'organisation qualifiante”.

' H. MINTZBERG, the nature of managerial work, arc. Montréal 1973
? p. DRUCKER, Management, tasks, responsabilities, practises, 1974
UL CHARRON et S. SEPARI, Organisation et gestion de l'entreprise, Dunod, Paris 1998
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CONCLUSION _
Une compréhension compléte des problémes de direction doit

prendre en compte trois activités clé : la prise de décision, la
gestion de l'information et de la communication ainsi que la
gestion des ressources humaines en termes de motivation et
de formation. Beaucoup d'auteurs et de pr'aticiens soulignent
que la gestion repose avant tout sur la qualité et la pertinence
des décisions. Nous vivons de plus en plus dans une société
~de l'information. Celle-ci est multimédias ; elle est en outre
vehiculée en temps réel. Conjuguée a |‘existehce d'objectifs
contradictoires, la présence d'informations nombreuses et
divergentes est une illustration de la complexité de
I'environnement. “La nouvelle économie qui se met en place,
est une économie "des idées", celle de l'information, dont le
‘savoi'r et la technologie sont le moteur et contrairement aux
ressources physiques, le nombre de choses a découvrir est
illimité". (P. ROMER)". S
On est donc passé d'une logique centré sur l'outil de
production vers une logique de valorisation des "savoi_r-féire"
~ou l'atout concurrentiel majeur de chaque o-rganisatioh est "le
capital connaissance"."Survie de l'entreprise dans un
environnement de plus en plus chabtique". "environnement
imprévisible et impitoyable" (T. Peters, 1987), “défi",
"bouleversements, NTIC", "nouvelle économie”, “nouvelle
entreprise", "lI'¢re de l'incertitude, de la competition et du
changement", "capacité d'adaptation au changement, condition
dé' Ian 'sur\'ri'e“',' "I"i'rflrnbrvat'ioh | -comrh'e" “_é'ta:t 7di',e§p'rilt", ”"'c':'ha'n'ge"r
d'ere”, "‘:nvén_tef et accompagner le futur‘r',,tel‘s sont les
slogans et les obsessions qui reviennent sans cesse dans les

!interview Le Monde



ouvrages récents de management, les déclarations de chefs
d'entreprises a travers le monde, les messages publicitaires...
Le changement est la dimension la plus constante et la plus
décisive dans les sociétés modernes ; or le changement
requiert de grandes capacités d'adaptation, com'me le rapporte
les mémes auteurs : "Le changement technologigque profite aux
gens les plus instruits, les mieux formés, mais handicape ceux
qui ne le sont pas. L'un des défis de nos sociétés.'b‘es't'de
continuer a élever le niveau d'éducation de maniére a ce que
tout le monde puisse bénéficier du changement technologique"
Cet avertissement de P.ROMER rejoint la déclaration finale du
sqmmét du G7 tenu a Naples en 1894, qui avait été consacré a
la meilleure fagon de préparer les défis du nouveau mille-
naire : "lI'arme du futur est le couple stratégique formation-

information".
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CHAPITRE IV

L'EVOLUTION D'UN CONCEPT

—

QUALIFICATION. COMPETENCE, SAVOIR



Le vingtieme siecle a été le siecle du "management”. |l est
certain que le monde, ayant atteint le stade de
développement économique, le plus élevé de I'histoire, ne
pouvait qu'étre séduit par les techniques de gestion qui ont
margué ce si¢cle. On constate que celles-ci réservent une
place de plus en plus importante aux ressources humaines, les
considérant comme des capacités internes qui représentent
les actifs stratégiques de I'entreprise. Ce potentiel est la base
de la compétence distinctive permettant & ['entreprise
d'acquérir un avantage compétitif durable par rapport & ses
concurrents. La mise en valeur des ressources humaines ne se
résume pas a un ensemble de techniques de gestion ; elle
consiste surtout a faire prettve de capacité a manager, de
maniére appropriée, les qualifications, connaissances et
aptitudes des hommes qui font la richesse de l'entreprise. Elle
consiste également & construire les compétences en attirant et
en . intégrant les personnes de qualité, en développant
i*expertise, et en facilitant I'émergence de nouveaux savoir-
faire. _ | | |

Nous consacrerons ce chapitre & une analyse de I'évolution

d'un concept dont e :contenu a évoiué de fagon trés sensible |
au cours des décennies, concept qui est au cosur de la gestion
des ressources humaines. En effet, si les classiqu'e's parlaient
"d'habilité", le vingtiéme siécle s'est successivement intéressé
aux "gualifications”, puis aux "compétences", aux "savoir-faire"
individuels et collectifs, au "potentiel”, au "savoir-étre" et

aujourd'hui au "savoir-devenir”. "Le management des savoirs”

‘est au coeur des préoccupations actuelles : son objectif est

avant tout de valoriser les qualifications existantes, les
"acquis professionnels”, & cumuler les expériences, a favoriser

le travail et [Pesprit. d'équipe, enfin, a développer la -
~communication. Le management des savoirs ne s'intéresse pas

uniquefnent a lindividu, fut-il & haut potentiel ; i!.applorte -
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~ également une cohérence des méthodes et des outils pour
I'entreprise du vingt-et-unieéme siécle, globalisée, interpellée

~ par les nouvelles technologies de linformation et de Ia
‘ communication, Ila concurrence acharnée, les exigences des
o 'consommateurs et des normes. Pour répondre a de tels défis,
' 'organisation ne peut-&tre qu'ouverte, souple, fonctionnant

o en résea'ux, qui abolissent les hiérarchies pyramidales de
Taylor : d'oU cet intérét renouvelé du facteur humain dans

I'entreprise.

SECTION | : DES "QUALIFICATIONS" AUX "COMPETENCES"

L. LA QUALIFICATION' : |
"Dans son sens le plus courant, la notion de qualification traduit
l'aptitude d'un individu a prendre en charge des responsabilités

professionnelles, notamment en raison de sa compétence, de sa
formation et de son ekpérience. C'est dans ce sens qu'on parle,
par exemple d'ouvrier qualifié, d'une personne qualifiée ou au
contraire, d'un_' chémeur de longue durée en voie de
déqualification. Dans un sens plus technique et plus étroit, la
- qualification désigne le proéessus par lequel les emp!ois,soht
y identifiés, évalués et classés, notamment dans_u_ne perspective
~ d'élaboration de I'échelle des salaires applicables & une
_ entreprise ou & une branche d'activité".
~ On peut é'galenient définir la qualification sous un anglé, un point
de vue, plus social : il s'agit alors d"'un "ehsemble de sav'oirs

o ~ disciplinaires, le résultat d'une construction intellectuelle (ainsi o

que = sociales et .professionnelle), sanctionnable __..'par une:
a - certification, une officialisation légale et_juridique des acquis, qu'i
s'étend bien au-deld du systéme éducatif, comme par exemple

— .

VE. COHEN, dictionnaire de gestion, la découverte, Paris, 2000
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dans les classifications professionnelles et les conventions
collectives, |

On a pu écrire que la notion de qualification était "au coeur de la

" au cours des années

sociologie du travail depuis guarante ans
cinquante, celie-ci s'est faite autour du constat d'une mutation de
la société et de la civilisation, dans laquelle ies transformations
du travail jouaient un rble structurant ; on a donc parlé du
passage de la ‘“civilisation naturelle" & la ‘“civilisation
technicienne” (F'riedmann) ou du "systéme professionnel" au
- "travail automatisé” (Navilie) ; ces transformations modifient a la
| fois I'organisation du travail industriel et le rapport des
~ - travailleurs & leur travail.
La notion de qualification, si elle n'était pas utilisée dans le
— | méme sens par tous les autours, constituait toujours un
 révélateur de ces mutations dans la mesure ol elle renvoyait & la
- fois, a la valeur sociale des taches effectuées et aux modalités
- - de la formation des travailleurs.
L | Au début des années cinguante G. Fnedmann constate le declin
-~ . des metiers fondes sur une culture technique, et identifie une
tendance a la "déqualification du'tr'a_vail ouvrier" qui résulte de la
division des tdches imposée par le taylorisme.
Par "'déqualifica.tion", auteur désigne a la fols "la perte
d'habileté professionnelle" des ouvriers et I'appauvrissement des
taches exigées. Friedmann affirme que la. qualification est moins
n "attribut du travail lui-méme" que des "savoirs" et "savoir-faire
des ouvriers de metiers", c'est-a-dire le résultat d'un
' "apprentissége méthodique complet”. L'auteur estime que pour
limiter les dégéats de la déqualification il faut développer la
| pdlyvaléncé, la formation "générale des_ o_pé'rateu‘rs,' diminuer le
temps de travail et inciter aux "loisirs épanouissants”. |

! Dadoy, 1987 cité par C. DUBAR, la sociologie du travail face a la quahflcataon etaia
— compétence, soclologle du travail n° 2, 1996,



En 1956, Naville definit a son tour la qualification‘co‘mme un .
"rapport social complexe entre les opérations techniques et
I'estimation de leur valeur sociale”. Naville reconn‘ait, comme
Friedmann, que le temps de formation institutionnalisé constitue
le meilleur indicateur des niveaux de qualification. Précisons que
le modéle de l'ouvrier qualifié doté d'un CAP obtenu en trois ans
et reconnu par les conventions collectives est au coeur de ia
conception de nos deux socmlogues du travail.

Deux décennies plus tard, H. Brav_ermann (auteur d'inspiration
marxiste) reprend la thése de la déqualification. L'auteur soutient
que la logique de I'accumulation du capital aboutit & arracher aux
travaitleurs leurs connaissances de metier pour‘ transformer ces
derniers en de simples rouages exécutant des processus de
travail pensés par d'autres. A la méme épogue H. Kern et M.
Shumann, mettent en cause cette conception. Menant une étude
sur les secteurs de l'industrie automobile, la construction de
machines et l'industrie chimique, qui vivent l'implantation de
techniques de pointe, ils constatent que les processus
d'automatisation en cours requiérent des compétences largement
“accrues de la part des opéréteurs', par rapport aux modes de
production dominants dans les années soixante. Ceci eXpquue'
d'aflleurs que les notions ut'iIiSées sont le reflet du mode de
.production gui régne a l'époque ol on les évoque. .

Ainsi ta définition que donne Friedmann de la qualification
comme "habileté professiohnelle" correspond  étroitement au
"systéme professionnel de travail" qui prévalait a son épogue’
encore tres proche de l'artisanat. Dans ce mode de producrlti'on
les astuces, tours de main et autres “ficelles” du métier
(-:‘ohstit'ueht: le hoyéu_ des - sa-vq_ir__s_“_.et _sav_oii-r,-fai-re .liSsus,”: &e _
I.'apprenfissage sur le tas et de I'expérience professionnelle.
Mais autour des "pros” gravitenf des manceuvres qui ne sont.pa's
seulement des apprentis mais aussi des "non-qualifiés". Ce sont

1ovla qualification s'attachait exclusivement aux professionnels de métier,
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eux qui fournissent les premiers contingents d'O.S & ta chaine
caractériéée par Ia décomposition des tadches et par une autre
définition de ta qualification du travail fondée sur l'analyse des
postes (pénibilité, complexité...).

- On passe ainsi de la qualification: attachée a Vouvrier 3 la

qualification liée au poste de'travail, c'est a dire défini par les
spécifications techniques des machines.

Alain Touraine, & son tour, estime que cette phase n'est qu‘une
transition permeftant le passage au systéme technique du travail
grace a la conception de systémes automatisés et intégrés de
‘machine (l'automation) o la qualification sera appelée
"qualification sociale" et définie comme "un statut reconnu dans
un systéme social de production” associé a "un potentiel de
participation a la vie technique des ateliers". A cet égard,

- Touraine estime que I'évolution est celle du passage de I'habileté

de lancien compagnon & la surveillance des machines et
apparelils, qui requiert une qualification essentieliement SOCia!e,
au sens ol elle repose ‘sur la coordination. La seconde étape de
i'évolution est caractérisée par une qualification technique qui est
avant tout capacité a comprendre et & utiliser des instruments et
des machines. Cette qualification technique s'acquiert non pas

"sur le tas" .mais au préalable, et s'inscrit dans la filiation de la

connaissance scientifique et technique, comme une forme de

vuigate opérationnelle de ce savoir supérieur.

LA COMPETENCE

Vers la fin des années quatre vingts certains auteurs ont cherché

& analyser cette évolution en termes de montée en puissance
~des compétences qui viendraient remplacer une notion de

qualification dont fa pertinence semble mise en cause par les
transformations en cours & cette époque. Ces auteurs estiment

que la compétence prend en compte le savoir-faire et
l'expérience : qu'elle intégre les capacités de resolution de



)

problemes et d'innovation, au regard d'une qualification définie
de fagon plus statique et limitative.

En effet, I'éemergence de la notion de compétence, va dé paire
avec la transformation des savoirs nécessaires a l'action, dans
les nouvelles formes d'organisation du travail. Mais cette notion
remplace-t-elle réellement celle de qualification ?

Il se trouve que certains auteurs ne partagent pas les
conceptions de Friedmann, Naville et Touraine. En effet, lors des
journées de sociologie du iravail qui se sont deroulées & Nantes
en 1987, deux contributions ont traité des conceptions de la
qualification et de la compéténce parmi deux groupes
professionnels extérieurs au monde industriel (les enseignants et
les policiers), ils déduisent de leur étude que, la qualification
"habileté professionnelle” (ici plus "comportementale” que
"manuelle") ne peut s’acquérir que par la pratique, tant les
savoirs sont liés aux savoir-faire et incorporés dans les
personnes : ce sont des savoirs en acte, en situation et donc
lies & des contextes spécifiques ; au contraire la qua!ificatidn

- "technique exige des connaissances formalisées, le respect

méthodique des procédures et la mise en ceuvre de savoirs d'un
autre type, a la fois abstraits (que l'on définira plus loin comme

- des savoirs tacites), formels et procéduraux (qu'on appellera

savoirs explicites). L'habilitation repose donc sur la connaissance
préalable de ces procédures et la capacité de formalisation de

~ situations standardisées.

La conclusion de nos chercheurs a été que contrairement a
Friedmann, Naville et Touraine, ils ne constatent aucune

substitution du second sens au premier, mais une cohabitation _
conflictuelle des deux conceptions au sein de mémes groupes
professionnels. A cet égard, tout dépend si le mode de gestion

est plus oriente vers le péle "qualification" ou vers le péle

"compétence".
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Effectivement, nous remarquerons que différentes définitions des
compétences reprennent les connaissances ou les aptitudes
(habileté) du travailleur. '

Pour P. OHANA, la notion de compétence peut étre définie
comme "une combinaison de savoirs permettant la maftrise des
situations professionnelles. Ce sont des connaissances ou
aptitude reconnues nécessaires a la bonne tenue d'un poste"!' .
D'autres auteurs soulignent que la compétence résulte de
co'nnais\sances‘ méthodologiques qui incluent des savoirs
pratiques, des savoirs procéduraux, associant les diverses
phases de résolution d'un probléme, et notamment, des
problémes de savoir-étre, de comportement.

Nous remarquerohs que les compétences représentent en fin de
compte un ensemble de savoirs, réunis chez des hommes, qui
représentent les ressources clés permettant a 'organisation ou
a l'entreprise d'étre compétitive puisqgue, comme le précise P.
Ohana "aujourd'hui, le concept de compétence, fait référence aux
capacités  adaptatives des salariés, dans un contexte
professionnel évolutif”. Ce sont ces différents savoirs que nous
allons tenter de definir dans la deuxiéme section du présent

chapitre.

SECTION II SAVOIRS ET STRATEGIE D' ENTREPRISE

Comme souvent, rc"est Peter DRUCKER q'ui a été I'un des
premiers auteurs a évoquer "la société du savoir". Dans son

ouvrage "au- delé du capltahsme"2 il note que "les actlvstés qus .

occupent la place centrale ne sont p!us celles qUI wsent a .
produire et & distribuer des objets, mais celles gui prodwsent et
distribuent du savoir et de I'information”. |

"B OHANA, Les cents motés clés du management des hommes, 2°™ édition, Dunod, Parls 199,
? PDRUCKER, Managlng for the future 1991 :
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A cet égard, il n'est plus besoin de souligner que l'information est
la matiére premiére du futur. Or pbur traiter, analyser et maitriser
le fiot d'informations qui caractérise le monde moderne, il faut une
certaine "dose” de savoir. C'est ainsi qu'on a pu parler de "couple
stratégique formation-information". | |

Dans ce contexte, on comprend que les spécialistes de stratégie
d'entreprise en soient venus & réviser leurs modéles, notamment
en développant la conce'pt_ion que l'organisation est d'abord
définie comme un portefeuille de ressources basées sur des
savoirs. Ainsi, méme si des entreprises différentes sont engagées
dans les mémes activités, chacune d'elles présente des
caractéres distinctifs par rapport aux autres. Car leur portefeu'ille
dé_savoiré h'est pas figé, mais il évolue par apprentissage et par
acquisition et développement de nouveaux savoirs.

Le choix straiégique essentiel portait sur le choix d'un domaine
d'activité ou les conditions de la concurrénce_soient supportables,
et sur Jadoption de politiques et de structures permettant
d'atteindre le nive;u de performance souhaité. La formulation de

la stratégie reposait sur le triptyque : environnement, stratégie et

structure. L'analyse stratégique consistait surtout & scruter
Penvironnement de Ientrepnse pour y déceler des opportunités
d'activités intéressantes.

Dans le nouveau modéle, les décisions stratégiques sont fondées
sur les savoirs propres a la firme. Il s'agit ici surtout d'un
processus d'introspection. Celui ci vise a identifier les savoirs
que maitrise la firme ou qu'elle peut acqueérir, de distinguer ceux
qui peuvent procurer des avantages concurrentiels durables et de

'développer Ies activités. qu: reposent sur ces dermers Pour que

des savoirs fournissent des avantages durables il faut qu'ils ne
se diffusent pas ou de fagon ftrés lente, qu'ils ne soient pas
imitables -ou access:b!es sur un marché. Ce sont les ressources

les moms palpables et les moins tanglbles qui- possédent ces

: propnétés
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Depuis I'époque des fondateurs de la stratégie (SUN-TZU,
Clausewitz, Foch, et plus tard Ausoff, Chandler, les consultants
‘du BCG, Bain, Chamberlain, Barney, Porter...), la stratégie
d'entreprise a connu de profondes évolutions de définition et de
cadre théorique. Des stratégies de positionnement (confrontation,
partages, dissuasion ou évitement,' choix du terrain, des
adversaires et des allies), les modéles stratégiques sont passés
aux strategies d'allocation des ressources. Depuis quelques
années, la conception dominante de la stratégie moderne
concerne l'acquisition et la maitrise de ressources et
compétence permettant a la firme de se différencier de ses
concurrents, de déployer ses activités, d'innover ou de
disposer d'une flexibilité suffisante pour s'adapter aux
évolutions de I'environnement ou aux stratégies des
concurrents. |
Aprés ce bref historique, it convient & présent de s'interroger sur
le sens des 'concepts' utilisés (ressources, savoirs, aclifs

intangibles...).

SECTION 11l : LES QUATRE TYPES DE SAVOIR

Le concept de “savoir” est d'introduction récente dans Ia
littérature managériale’. Mais dans la réalité quotidienne que
vivent les entreprises, ce concept s'est révélé trop géneral, trop
imprécis, pour éire opératoire. C'est sans doute la raison pour
laquelle ce sont les entreprises, notamment américaines, qui ont
fait paraitre sur.le terrain, .avant._qu'elle .n'appara'isse chez les

auteurs en management, la nécessité de distinguer d'entre les -

divers savoirs en y introduisant davantage de -subtilité, ce qui
permet de donner aux- différents conCepts'_leu-r-_ caractére .'

. 'Sile mot "savoir" n'a pas de pluriel en frangais, la diversité et la complexité du concept on

mieux exprimées par le pluriel, couramment utilisé.
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opératoire. Cette ceuvre de clarification, qui remonte aux années

quatre'-vingt refléte, les préoccupations des gestionnaires
d'entreprise dans un contexte ol les concepts de poste de travail
et de compétence ont fortement évolue.

En effet, des cette époque, ce_n'ést plrus le dipiéme seul, fut-il de
haut niveau, qui suffit & son titulaire pour prétendre & ’la
compétence. D'autres critéres, d'autres qualités sont desormais
exigées du prétendant a un poste de travail. Ce mouvement est
allé de pair avec un systéme concurrentiel de plus en plus
impitoyable et ouvert se traduisant notamment par I'irruption
soudaine des produits asiatiques sur les marchés européen et

americain,

1. Le savoir , | |
Celui-ci est représenté par l'acquisition d'une somme de
connaissances acq'uis'es parlle biais de la fréquentation du
systéme scolaire (primaire,' secondaire, enseignement
professionnel technique) ou de toute autre institution
légalement habilitée.-_é distribuer des titres ou diplémes
reconnus dans i_e'.pay,s considéré. Le plus souv'ent,"les
entreprises considérent qu'une telle form,'ati,on_est plus ou
moins "‘théoriq'ue"'. et doit donc étre complétrée' par une

~ expérience professionnelle, Cependant, étant donné l'elévation

générale du-niveau d'éducation dans la plupart des pays, le
dipléme reste la clé indispensable pour I'accés & un poste de.

travail.

‘2. Le savoir-faire (know-how en anglais)

C'est l'art 'de mettre ‘en ceuvre les connaissances acquises au

“service d'un objectif déterminé. La -p"réoccup:atidh_ premiére des N

entreprises est ainsi de disposer par le biais de ses

ressources humalines d'une base de connaissances plus ou

moins étendue, ép_te a:se transformer en action quand le ‘beso_i-n

~.s'en fait sentir.
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En effet, la valeur ajoutée d'un produit ou d'un service repose
toujours sur la constitution d'une base de connalssances‘
accessible, permettant de mettre en ceuvre concrétement ies

meilleures pratiques acquises de I' expérimentation.

Ces bases de connaissances sont les véritables richesses de

I'entreprise, qui se constituent au fil du temps, et qu; lui
conférent un  savoir-faire spécifique transférable et
reproductible. L'enjeu fondamental pour les entreprises est

~alors la conservation et le déveioppement de son "sa.voir-
faire. | | -

En résumé, l'on peut affirmer que le savoir-faire est

essentiellement le résultat de I'expérience.

. Le sa'voir-étre

Ce troisieme type de qualité ou d'aptitude est de nature
"psychologique” et traduit les capacités de l'individu &

- s'intégrer & un groupe social, a adopter les compOrte‘h‘ibnts

adéquats lorsque les circonstances l'exigent, a faire pretjvé'de .
soupiesse dadaptablhté de motwatuon et dénergle pour "se

-vendre", vendre son produit ou l'image de son entreprise.

Le savoir-&tre a été une qualaté-exsgée surtout d'epuIS-_‘leS
années soixante-dix ol, dans le monde occidental, les emplois

de commerciaux, vendeurs, Ingénieurs technico- commermaux

ont connu une trés forte expans:on |
Dans un tel contexte caractérisé par une concurrence

‘exacerbée et une exigence plus forté des clients, l'entreprise
‘sollicite de ses. sal.ar.iés quelle que soit d'ailleurs le niveau
hiérarchique occupé {y compris le PDG, qm est devenu le
~ premier "vendeur ou représentant de commerce de’ son_'m“"

. entreprrse) non seulement une formation de base élevée ‘une

compétence techmq_ue (savoir- faire) . dans = un domame |
particulier; mais un "savoir-étre", une aptltude a vendre ou é se '
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/~ ‘"vendre", c'est-d-dire a s'intégrer dans un groupe socio-
/ professionnel, une équipe.’

4 Le savoir-devenir
Cest la qualité qui permet aux responsables des ressources

humaines (DRH) d’établir et de mettre en oceuvre un plan de
développement des ressources humaines de leur entreprise.

Cet aspect de la gestion des ressources humaines repose

" avant tout sur 'Iarformation,_les stages permettant aux salariés
de découvrir leurs talents cachés afin d'évoluer, les plans de
— ~carriére et de succession... |
: | Le "savoir-devenir" est ainsi l'interface des exigences actuel- -
~ les : progrés technologique rapide et continu qui requiert
souplesse. adaptation et créativite, environnement ihcertain.
instable et fortement  évolutif, organisations  fluides
(reengineering,  "organisation | apparente”, "drganisat_ioh
mtell:gente Yoo ' -
En fait, le savoir-devenir exprime un potentlel quallté ex:gée .
dans toute proposition d’ emplm
Ainsi le concept de potentlel a détroné celu: de “ressource“.
 en matiére de ressources humaines. 1l est en effet apparu que
la ressource humaine ne pouvalt étre traitée de la méme
maniére que les autres re'ssource's' (finahciéres et matérielles),
les premiéres se 'dévaluant, les secondes s'usant,
s'amortissant avec ['age ou !'6bsolescence. alnsi contrairement
& ces derniére.s la ressource humaine se. “bonifie" avec le

Iaquelle il est apparu nécessalre depu:s Ies années quatre-
vingt, d' u_t\:l:ser_ le concept de potentiel humain. R

‘¢ est ainsi que, répondant récemment a la question d'un journahste sur Ia qual:té premiére .
chez un demandeur d'emploi, J.M MESSIER, ie PDG de Ia muitinationale VIVENDI répondlt sans. -

.- héslter "qu il sache s mtégrer dans une équrpe"
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SECTION IV : LES SAVOIRS, ACTIFS STRATEGIQUES
' DE L'ENTREPRISE R

Dans cette section, nous allons tenter de définir les concepts
fondamentaux au centre de notre problématique, en t'occurrence
les concepts d'actifs stratégiques et de savoir :

Les actifs stratégiques : ce sont les ressources, capacité
et compétences de la firme susceptibles de générer des

rentes durables. < _ |
Ces actifs comprennent toute chose que |'entreprise peut

utiliser dans ses processus pour créer, produire et offrir ses

produits ou services sur un marché.
Ceux-ci peuvent étre : _
Tangibles, physiques ou matériels : "palpables” comme ils

- peuvent étre :

Intangibles ou immatériels, tels qu'aptitude, capacité,
savoir, réputation, information, compét'ences, “droits de

~ propriété intellectielle...

1. Par ressources, on entend tout ce que ‘l'.entre'pr.ise peut
mobiliser pour générer un avantage concurrentiel. | Celles-ci
peuvent alller des facteurs de prodt{ction ('cépl'tal), aux adtifs, aux
~ capacités particuliéres dans les différents domaines de l'action,
‘ainsi que les marques de commerce, la réputation, les systémes"
d'information o'_u' de. . ,surv_eill,an.cé,. .de . .,I',env,ironn‘emenst, cdes. .
o qualifications - du - personnel, - les sa\)birsgfaire; individuels et -
collectifs générés par la répétition des activités... |

- 2. Les capacltés : celles-ci sont définies comme des routines de
~ mise en ceuvre’ d’actifs pour - créer .et offrir des ‘produits ou
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services sur un fnarché, a ce titre les compétences sont
. co'nsidérées._ comme des capacités particulieres de mise en ceuvre
d'actifs de fagon organisée dans le but d'atteindre des objectifs.
Celles-ci ne sauraient donc étre considérées comme stock de
ressources qui s'épuiseraient dans I'usage qui en serait fait, mais
comme des ress‘ou'rces gé'nérées par l'action, elles se
développent et s'accumulent au cours de leur application de'fag:on
analogue a 'expérience. B ‘

‘C'est Paccumulation . de savoirs individuels et collectifs et
I'apprentissage, obtenue dans leur mise en .action qui générent
les aptitudes, les capacités et ies compétences. |

La position _con'currentielie et le développement d'une firme ne
s'expliquent pas par la possession de ressources, mais par le
développement de compétences et leur déploiément dans o
différents domaines d'activité, Et c'est précisément le savoir et
son application dans I'action qui constituent les fondements des

~ capacités et des compétences, d'ol leur considération comme des
 actifs s.trratégiques dans toute _entr'ep'r'ise_.

Dans son ouvrage "Managing for the future"’ (1991), P. D-RU_CKER
écrit : "A partir de maintéhant. le savoir est une clé essentiellle. Le
' mondé ne repose plus sur le travail, les r‘n'atériaux ou I'é.nergie,.'
mais sur le savoir'’. Ainsi d'une logique centrée sur I'outil de
.produciion, on est passé a unerlogiq'ue de valorisation des savoir-
faire de I'entreprise. Mais avant d'aborder ces $avoirs faire, nous
alions tenter d'examiner les différentes formes de savoirs qui
peuvent étre a la base des capacités de la compétence

d'entreprise. R

‘P DRUCKER Managing for the future cuté par Caro| Kenedy, toutes les réponses aux grandes
questlons 'du management, Maximes, Paris, 1996 _
. Z|lilustre son affirmation par I'exemple de l'automobile et du microprocesseur "clurant les

. années 80 , lautomobile contenait 60 % de matériaux brut et d'énergie ; le microprocesseur, -
produit de référence des années 80, contient moins de 2 % de matiére premiére et d'énergie.
-L'équivalent pour les années 80 appartuendra au domaine de la biotechnologie, svec éga!ement :
environ 2 % de maténaux et d'énergie, mais un contenu de savoir bien supéneur
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Il. Les savoirs : Comme nous I'avons deja evoqué dans la

section précédente, les savoirs représentent "l'ensemble
des connaissances générales ou spécialisées & posséder. I
pe'Ut s'agir de connaissance théorique ou de la maitrise de
certains langages scientifiques et techniques”.

1. Certains savoirs sont taau:ites2 : lls ne peuvent pas étre
codifiés dans un langage permettant -Ieu‘r‘ transmiséion a autrui, ils
se transmettent par imitation et par expérience (comm_é la fagon
dont un grand‘cuisinier transmet son "art” & ces apprentis).
'Identlfler ces savonrs et ne pas les couper du réseau dont ils sont
le centre devrait étre une préoccupation majeure des managers
qui ont compris I'importance des savoirs dans leur organisation, _
Les savoirs tacites, complexes, dépendant du contexte dans
lequel ils ont été créés ne peuvent pas faire I'objet d'échange sur
un marché et ne peuvent étre protégés juridiquement.

. 2. D'autres savoi'ré sont expl-icitess : Hls peuvent é&tre codifiés de
telle fagon qu'ils' puissent faire l'objet de transmission sans
contact dlrect entre émetteur et récepteur. lls peuvent étre mis en
ceuvre sans expénmentatlon préalable puusqunls sont formalisés
et diffusés. Concrétement, le savoir formalisé (explicite) est celul
des livres, celui auquel se ‘cohsaCrent. pour l'essentiel, les
systémes d'ens‘eignemént‘; un"plan de fabrication, une liste de B
composants & assembler, un ménuel de procédure, une base de
données clientéles... constituent quelques 'e,xemples de ce savoir
formalise, explicite dans l'entreprise. D'autres classifications des

savoirs et compétences sont parfbis i‘proposées. Guy Pellietier a

“essayé de dresser une typologie des principaux colléges en tant

que leaders d'une organisation particuliére 4 les "gestionnaires"

T B MARTORY Les tableaux de bords. socsaux . édition Nathan Pans 1982

2 ).C TARONDEALU, le management des savoirs, que sais-je.
% J.C TARONDEAU, le management des savoirs, Que sais-je:
‘6. PELLETIER Le gestionnaire, le leader et {'artiste, Revue frangaise de gesnon n® 107 1996
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maitrisent des compétences techniques et ;ies savoirs
procéduraux. Les ‘"leaders" y ajoutent des compétences
relationnelles et culturelles. Toutes ces formes de savoirs peuvent .

-étre mises en action grace au "savoir-faire”.

L'expression "savoir-faire” : qui rassemble en fait deux notions
essentielles. Le "savoir” qui est représenté par I'acquisition dfun-e
forme de connaissance et le “faire” qui est celui de mettre en
action cette connaissance au service d'un objectif déterminé._ |

On peut également le définir comme la somme capitalisée
(formalisé ou non) des connaissances acquises sur un. projet

“depuis son lancement, enrichi d'expérimentations successives

(succés ou échecs) déduction faite des connaissances

dbsoléte‘s".‘.'

. Cette définition sous-tend que la connaissance puisse se

valoriser, et que le savoir-faire du fait de la capitalisatioh et des

_expérimentations, soit toujours a méme de satisfaire une
~demande qui n'a de cesse d'évoluer. En revanche certaines
“formes de connaissance se banalisent pour ne plus constituer de
~véritables savoir-faire, d'aUtre_s's,'autordétruisent par la simple
| 'Idisparition du besoin. De méme, une entreprise peut voir
- disparaitre une partie de son savoir-faire & travers les

licenciements collectifs ou les départs en retraite qui favorisent
I'évasion des connaissances immatérielles et individuelles, Les

“difficultés lies A ces pertes  de savoirs n.'appara_issent
_géngéralem.ent'qué lorsque telle éonfiguratio'n de production, tel

incident technique ou tel dossier compléxe se présente. C'est

~alors que Ie's_not'i‘ons de compétences clés, de capitalisation et
- plus” pré‘ci_s‘ément de-gestion des savoirs interviennent de fagon
" réactive, et s'inscrivent dans une logique de prévention du risque.

- 'J. BUCK, Le‘managemeh_t des connaissances, ed. Olrganisat'ion. Paris._20007
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Cetite logique vise & éviter les ruptures, les pertes de savoirs
potentiellément utiles, elle concerne en priorité ce qui touche aux
métiers de base de l'entreprise.

L'avénement d'une économie dans laquelle un nombre croissant
d'entreprise devaient se rendre a I'évidence que leur "principal
actif” quittait tous les soirs les locaux tout simplement en
poussant la porte d'enirée, obligeait une reconsideration des
réssources humaines. Désormais, Il s'agissait non seulement
d'attirer, de motiver et de garder des collaborateurs hautement
qualifiés mais de réinventer les carriéres dans des _domaines ou
l'individu se sent plus attaché & son capital intellectuel qu'a
I'entreprise. D'ailleurs & ce sujet, P. Drucker affirme' que "dans le
tertiaire, un partehariat entre le dirigeant et I'ouvrier responsable
st le seul et unique moyen d'accroifre la productivité”.
AUjourd‘Hui méme si on ne l'applique pas partout, le savoir-faire
des employés dans leur métier est le point de départ pour
ameliorer la productivité, la qualité et la performance. C‘ést_

~pourquoi dans l'ére de l'inf_ormatioh. chaque . entreprise doit

devenir une .institution d'apprentissage, ol les dirigéants

- devraient démanteier'les_ barriéres aux performances et a Ila

productivite et canaliser les efforts dans des voies qui aident
directement I'entreprise a atteindre ses objectiifs. Ainsi la gestion

des talents ou des performances reviendrait & une question

d'influericé. Le but est de les amener & comprendre les objectifs

de I'entreprise, a s'y identifier et 4 réfléchir aux "-mdyensade

renforcer leur confribution. Pour ce faire, I'entreprise doit :

- ldentifier et reconnaliire les talents exceptionnels ol q'u'ils se
trouvent (grandes écoles, universités...) E

- Etablir des normes de performance a atteindre,
. Mettre en place une série d'outils d'accompagnement et de

formation, évaluations, conseils, suivi, retour d'information.

'P. DRUCKER, La sociéte post -business, 1992, cité par C. KENNEDY toutes les réponses aux
grandes questlon du management Maxima, Paris, 1996 =
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- Motiver les hommes en investissant dans le maintien et le
développement des talents. 0

La capacité de I'entreprise a conserver son avantage @~ l
concurrentiel et & défendre le positionnement choisi dépend de sa |
supériorité durable dans des domalnes comme le développement
de produits, lr'innovation, la qualité des produits ou des services
proposés. Or [I'excellence dans ces domaines exige qUe
I'entreprise puisse s'attirer, retenir, former et motiver les meilleurs
talents existants sur le marché.

SECTION V: LA GESTION STRATEGIQUES DES SAVOIRS

La société de l'information dans laguelle nous sommes entrés ' !
s'appuie sur une nouvelle gén-érat’ion de biens répondant aux .
méme régles de rareté que le charbon ou le pétrole dans ia
société industrielle. | |
- L'information qu'elle soit présentée sous forme de données brutes
a faible valeur ajoutée ou de pure intelligence & forte valeur J
ajoutée, est désormais I'objet de toute I'attention des entreprises | |
qui doivent sans cesse attirer & elles de nouveaux. talents afin
d‘améi’iorer-leur productivité et leur politique;d'innovation-.
Ainsi I'entreprise doit totalement repen'se,r sa politique de gestion
_des ressources humaines autour de la création du bien lé'pius
~_précieux de la nouvelle économie : "i_'inte[l\igenbe"',-,,,‘ . ]
. La gestion des ‘connaissances ou savoirs appelée :en”;_anglals =
| "kﬁowlédge management” est cette nouvelle science de ‘gestion :

visant & réorganiser l'entreprise autour de cette richesse |
“immatérielle, cet "or gris", eille apporte une cohérence des i
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méthodes et des outils, pour I'ensemble des questions que traite
une organisation souple et ouverte.

Bain et Company définissent le management des savoirs comme
suit ; "La gestion du savoir consiste a développer des systémes et
procedures permettant d'une part, d'augmenter le capital
intellectuel de l'entreprise, et d'autre part,. daugmenter e capital
au sein de l'organisation".’ | |
Une définition plus explicative, est celle qui considére le
management des savoirs comme "lI'exploitation du patrimoine
constitué de la somme des compétences Individuelles et des
compétences collectives pouvant se‘ traduire ~ &n modes
organisationnels, en modes de production ou en capacité de
développement de nouveaux produits", Ainsi le management des
- savmrs consiste & identifier, acquérlr ou déve!opper de nouveaux
7 savo:rs a les protéger de l'imitation et de lérosmn a !es exploiter
- | ~ pour obtenir un avantage concurrentiel, et a créer les conditions

favorables a leur développement

I. L'acquisitlon des savoirs

‘Les savoirs peuvent étre mnés transférés, acqms ou déve!oppeb :
T - au sein de l'organisation. _
Les savoirs innés proviennent des fondateurs des organisations et
des pratiques i'nstitutionn_a!isées et adoptées par I'entreprise lors
de sa naissance. L'apprentissage par transfert de savoir- ou
imitation des pratiques d'autres entreprises qui se fait soit |
directement a travers des fusions ou acquisitiohs avec ces autres
“ firmes ou indirectement en’ recherchant ‘des “informations “sur " -
“d'autres entreprises. R | S

' Bain et Company, cités par P OHANA Ies 100 mots clés du management des hommes
- Dunod Pans 1999



Les sources du savoir

1. Le rble de I'expérimentation dans l'acquisition des savoirs

Les savoirs acquis le sont soit de maniére non intentionnelle
ou au contraire de maniére systématique et intentionnelie et ce .
a travers trois modes d'acquisition qui  sont soit
I'expérimentation, soit I'apprentissage par évaluation collective
de l'action ou la recherche systématique d'adaptation 2
'environnement. Cette démarche consiste &  maintenir
l'organisation dans un continuel état de changement ou dans
un état permanent d'expérimentation de maniére a multiplier
les e)(périénces et & rester flexible. En effet-,'I'expérimentation
est sans nulﬁdute une source incontournable'tfe valorisation
de la connaissance. |

La production d'expériences ou i'expérimentation, s'effectue
lors de la réalisation concréte de toutes sortes d'activité. Elle
alimente ou enrichie la base de connaissances initiales. Toute
expérimentation est donc par essence bénéfique. Son résuitat

- sera forcément une avancée dans le domaine concerné, soit en

valorisant et démultipliant une connaissance, soit en éliminant

‘des pistes dont la valeur créée ne présente que peu d’intérét.
- Ce résultat ou retour d'expérience peut faire l'objet d'une

mémoire collective, et ce, afin de pouvoir concrétement étre

" mis en action, aussi pour que l'information ne soit pas u_ne

accumulation de connaissances inexploitées et disparates,
mais au contraire une mémoire active et organisée créant de la -

valeur. Cependant l'expérimentation qui reste une source
és'se_ntiglle_ d'enrichissement du savoir-faire n'est pas unique.

En ef_fét, le .savoir-faire s'enrichit d'une multitude de sources

 différentes. (voir figure )

n



Les différentes sources du savoir-faire !

Recherche,

innovation (RDI)

- Développement et

Formation permanente
Et continue

Veille et intelligencé

Economique

- Individuelle

Dimension

Dimension
collective

4

1 Systéme

d'information '

Expérimentation
et retour

d'expérience

Enrichissement du savoir-faire des
connaissances initiales
(formation initiale)

Recherche d'éléments p"ermettant
La constitution d'expérimentations -

nouvelles
| Sélection et : ' - Mémoire
| capitalisation * collective

Valorisation du savoir-faire
Individuel et collectif

. o ‘J.Y.‘-BUCK, le man'age‘meht des cqnnaissances,_ ed.Organisation.'-Paris 2000.
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L'exemple frangais qui a fait une avancée sensible sur cette
'question, témoigne des défis que laisse prévoir cette nouvelle
branche du management. |
Ainsi, dans ce pays un droit nouveau vise, depuis peu a
reconnaltre les acquis de l'expérience. ' ‘

- En effet, il est suggére "qu'a partir de l'automne 2001,-_ tout

- travailleur pourra se voir délivrer un dipléme professionnel sur

la seule foi d'une expérience d'au moins trois ans, sans avoir a
suivre tout ou partie du scolaire qui y méne"".

Ce projet de loi sur la reconnaissance de I'expérience par
validation des acquis, représente donc un droit nouveau pour
‘tous les citoyens et plus partlcullérement aux personnes :
_actlves dont le niveau de formation initiale ne dépasse pas le
CAP ou le BEP. Il permet en effet de reconnaitre la progression
personnelle et professfon'nelle par la déliviance de titre,
dipléme, gertificat correspondant é.!eurs'savoirs, leurs savoir-
faire, leurs compétences. En clair la validation des acquis de
I'expérience  permettra de jalonner = la | progression
professiohnelle, et c'est le droit & la formation qui en assurera
les moyens, comme oh va le voir & présent.

2. La format:on Drofess:onnelle

- Au début, Y'apprentissage se falsant par accompagnonnage des
ouvriers experts, détenteurs de savoirs - précieux pour
I'entreprise. Puis dés. Ie début du siécle, le systeme 'Taylor par
la division du travail qunl instaure, condwt les ouvrlers a .

| apprendre et & se spécnallser rapidement. - _ |

- Cependant, le besoin d’ouvrlers quallflés subsuste ‘Le ‘marché

du travail ne fournit jamals en quantité et/ou en CIUahté la.._.____

variété des qual:flcat:ons dont les entrepr:ses ont besoin é un
"moment donné ly a donc tou;ours un décalage plus ou moins .

! Nﬁicole'PERRY, Reconnaitre les ac‘:quié de I'expérience..., le Mon'de 16 janvier 2_DD1‘.
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important et long entre la prdduction de diplémés par le
systéme éducatif et les besoins changeant des entreprises.
C'est alors que des entreprises commencent & ‘organiser pour
leur compte un apprentissage pour former des outilleurs
qualifiés. | | |

C'est ainsi que dés la fin de la deuxiéme guerre mondiale, une
loi frangaise rend obligatoire I'enseignement professionnel lui
donnant un cadre et un contenu pour la reconnalssance des
_dlplbmes Cette loi entraine l'ouverture et la création de
nouvelles écoles professionnelles dans les entrepriées
(Renault, Peugeot, Citro&n, etc.) qui deviennent des pépiniéres
d'agents de maitrise. |

La situation qui suit la seconde guerre mondiale renforce la
préoccupation des entreprises & former les agents de maitrise
a des roles d'encadrement. C'est pourquoi les programmes du
"Trainihg' worker Industry (T.W.]) assurent dés 1941, une
~ formation accélérée de la maitrise avec pour merite d'avoir
acclimaté dans l'entreprise une formation non strictement
technique, malis plutdt une diversité de thémes de formation
psychologie sociale, économie -de [|'entreprise, écb.nomie
- géneérale, droit  social, perf'ect‘ionne'ment linguistique,
conférences d'ouverture culturelle sur des sujets généraux...

En 1949 Plirruption massive de prog-ram'mes TWI sta_'n‘dardisés a
ouvert la voie a une ihstitutionnalisation' de  la forrm_atibn
permanenté en cours de carriere, on est ainsi passé' de.lé"
formation—récompense pour collaborateurs méritants ou la
formation luxe pour entreprise riche, a la formation comme -

outil de transformation et de déveIOppement de Ientrepruse .

‘comme mveshssement

" Toujours en France, ¢ ‘est avec la loi du 3 décembre 1966, que.._._...._

la formation devient un droit pour le personnel et, c'est vers
1986 que le bilan de carrlére et le bilan de compétence font-
leur entrée dans la pratique de certaines entreprlses '

75



3. Les routines

Les routines représentent des techniques et procédures qui

rendent possible la reproduction des "individus" comme de
I'entreprise dans son ensémble, puisque celle-ci.ne survie que
si elle dispose en son sein des routines nécessaires pour faire
face aux changements de son environnement.

Il convient de distinguer, bien entendu, enire routines

"statiques", consistant en la simple répétition des pratiques

antérieures et routines "dynamiques"” lesquelles sont orientées

sans-cesse vers de nombreux apprentissages.

Parce que tacites, les routines ne sont pas transférables ; elles
constituent donc un "'actif'spécifique"‘ a4 l'entreprise qui a su
s'en assurer la maitrise. Ainsi d'aprés Williamson, elies doivent
certainement différencier les entreprises, les unes des autres

‘et constituer la base des différences de performance vis a vis

des concurrents.

A ce sujet le BCG (Boston Consulting Group) disait "si la-

repétition engendre des avantages concurrentiels, ta firme qui

..aura' répété le plus ‘souvent les mémes opérations aura

'avantage du codt sur ses concurrents". Or cette répétition ne
suffit pas pour apprendfe,‘ '!'apprent'issagé doit faire place &
I'intelligehce des situations nouvelles ol I'action ne produit pas
forcément des résultats améliorés, mais une méilleure compré-

- hension d'une classe élargie de phénoménes.

- Cette intelligence de situation nouvelle passe par Ia maftrise
de "I'apprentissage organlsatlonnel" que l'on peut déf:mr

ainsi :

"C'est un phénoméne collectif d'acquisition et d'élaboration _de-

profondément, modifie la gestion des situations et des

“situations elles-mémes"".

6. COEING L'apprentlssage organisatlonnel repérage des Ileux revue franga:se de gestlon

n® 97, 1994,
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‘Savoi_r tacite

du

Savoir explicite Internalisation ‘Combinaison

L'apprentissage organisationnel est donc un phénomeéne

collectif basé sur le savoir individuel.

"Une organisation apprend si une quelconque de ses unités
acquiert du savoir reconnu pOtehtie‘-llement utile pour
I'organisation”.!

NONAKA' estime que fondamentalement le savoir est créé par
des individus, qu'une organisation ne peut pas créer de savoir
sans individus. o | -
L'apprentissage organisationnel- devrait donc é&tre considéré
comme un pfocessus organisationnel qui amplifie le savoir créé
par les individus et le cristallise comme élément du réseau de
savoir de I'organisation. | |

Il prétend ainsi que la creation et le développement des savoirs

dans l'organisation impligue la transmission de |la

connaissance entre les individus. D'aprés lui cetie double
transformation s'exprime par le tableau suivant décrivant

quatre évolutions :

Modes de créatiori des savoiré

Savoir tacite  (vers) savoir explicite

Socialisation "Formalisation
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- Du tacite vers le tacite : socialisation : qu'on pourrait aussj
appeler apprentissage ou intégration de la connaissance
d'une personne ou d'un groupe.

- Du formalisé au formalisé : combinaison : par le biais d'un
langage commun et de mécanismes de communication
variés (notes d'information, .cours...) les connaissances
explicites de plusieurs individus sont - rapprochées,
combinées pour produire des connaissances nouvelles.

- Du tacite au formalisé : formalisation : des pratiques
considérées comme effnmente sont explicitées dans un
discours formallsé

- Du formalisé au tacite : intériorisation : par répétition, on
enracine la connaissance explicite dans des 'séquences_ -
pouvant atteindre le stade du réfle'xe.

1NONAKA cué par R. REIX, Les chemms du savoir de Ientreprlse Revue fran;alse de gestaon
n°®-105, sept Oct. 1885 o o



CHAPITRE V

L'INTERFACE ORGANISATION

SAVOIRS ET RESSOURCES HUMAINES
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La problématique de I'organisation\a été abordée -de maniére trés
synthétique, car le sujet est vaste- dans le chapitre IV.

L'objet du' présent chapitre ne sera donc pas .d'apporter des
développements complémentaires sur cette question cruciale,
mais de mettre en évidence le rapport étroit, I'interface entre
organisation et savoirs (c'est a dire en derniére analyse les
ressources humaines). '

De tous les facteurs de production {capital, matériel et
technologie) les managers reconnaissent que les ressources
huméines, et les compétences ou savoirs qu'elles recélent sont
leur bien le plus précieux. C'est d'ailleurs en ce sens que l|a
formule “capital humain" est couramment utilisée aujourd'hui, et la
conception taylorienne de I'homme au travail, vieille de plus d'un
siecle est largement dépassée : I'homme n'a plus a obéir
‘aveuglément aux consignes des chefs qui pensent pour lui. Son
~travail n'est plus ultra-spécialisé, émietté, sa place dahs la
- production n'est plus célle d'un rouage interchangeable, motivé
Uniquement par dés considjérations matérielles (primes...).
L'homme est devenu une valeur-blé de I'ehtreprise, laquelle ne
ménagera aucun effort pour développer son potentiél et l'intégrer
‘au moyen d'une culture d’entreprise mirement élaborée.

' SECTION |  EXPLICATION DE LA PREEMIN-ENCE DES
RESSOURCES HUMAINES ET DU SAVOIR .
QU'ELLES VEHICULENT

Comment eXphquer ce phénoméne de préémmence absolue des
ressources humaines et .du -savoir’ qu ‘elles véhiculent ? Il'y a é

cela deux types d'explications :
- La ‘premiere que lon ne fera -qu'effleurer concernera les

" mutations profondes de I'environnement de I'entreprise.
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Parmi les nombreuses mutations on citera notamment :

* Une trés grande variabilit¢ des produits dont la durée de vie
est de plus en plus réduite. '

e Une évolution trés rapide -et incessante- des nouvelles
technologies de l'information et de la communication (NTIC)
qui abolissent l'espace-temps et réduisent 'l'importance du
travail direct dahs la production, | | |

e Un accroissement du niveau d'aspiration des clients et
consommateurs, |

» Des normes I1SO et une g!obalisétion des marchés, qui a
entrainé une grande vague de déloca'isations des sites de
production vers les pays ol la main-d'ceuvre est bon marché.

~* Un changement de I'environnement qui évolue en permanence
sur plusieurs dimensions.

e Des fluctuations des cours boursiers.

Ces bouleversements entrainent évidemme‘nt des besoins accrus

en expertise. "

‘La deux:éme a tralt aux transformations organisatlonnelles des
entreprises. | |

Ces transformations sont naturellement venues en réponse aux
" mutations de Al'environnément ; ce sont notamment :
1. Celles qui répondent 3 des contours d'activité, d'essence

stratégique : option de spécialisation et d'in'tégration
recentrage systémathue sur le métier de base de !entrepnse

qui évite Ies dlverssf:catsons hasardeuses ; externallsatlon des_ o

activités secondaires, délocalisation des sites, développemc—;jnt
considérable de la sous-traitance (ce phénoméne est
notamment observable dans I'industrie autpmobile et le 'tex_ti!e, '

81



a titre d'exemple pour la fabrication de la 106, Peugeot a
recours & 80 sous-traitants différents). |

Celles qui concernent la configuration, ¢c'est-a-dire la structure
La complexité est devenue une caractéristique fondamentale

du management moderne, de plus la délocalisation et la globa-
- lisation imposent une 'politique de décentralisation trés
poussée. Dés lors, comment concilier des exigences comme
motivation et contrble, efficacité et autonomie ? |
La décentralisation a constitué une option priofitaire afin de -
réduire la distance par rappbrt au client, de privilégier la
gualité de I'écoute et de fa transmission de I'informatibn, la
réduction des délais techniques, la qualité totale ainsi que
I'amélioration de la présence et de I'image commerciale de la
~firme, _ | ' '

Ces exigences auxquelles les entreprises se doivent de
répondre sous -_pe‘ine de se voir disparaitre, impli'quent des
qualités ou un niveau d'expertise nouveau de la part des
salariés . initiative, autonomie, souplesse, créativité, esprit :
. d'équipe, implication forte dans les objectifs de I'entreprise, |
polyvalence.... : _

Du coup, le salarié n'est plus un travailleur soumis, ni
subordonné, mais une personne appelée constamment &
changer, a évoluer, & réfléchir sur son propre devenir, afin .
d'étre en phase avec les mutations de I'environnement.

Nous sommes donc bien loin de la conception tayldriénne

o C'est en réponse au caractére contradncto&re des ex;gences

”ment;onnées ci-dessous que le concept de réenglneermg S

) est: apparu au début des années 1990.
Le réengineering (ou transversahté) est une a"pp"roche visant -

. a remettre en cause fondamentalement i'ensemble'de'
'Iorgamsat;on du travail et donc les ‘processus de
| ientreprlse "Le réengineering est le’ remodelage volontaire

- 82



—

d'une organisation au service’ d'une nouvelle vision de
Ventreprise, du marché et du client". La redéfinition
radicale des processus opérationnels vise & obtenir des
gains spectaculaires dans les performances critiques que
constituent aujourd'hui le colt, ia qualité, le service, la
rapidité. Son but est_d'}abandonner la division classique du
travail avec ses études de postes, ses structures
hiérarchiques et cloisonnées, la transmission verticale des
i_nformatio‘ns et des consignes, afin de se recentrer sur les
processus. | |

Par processus, il faut entendre I'ensemble des moyens et '\
des activités liées, qui transforment des éléments entrants

(imputs) en éléments sortants (outputs) : c'est donc ia série

de t_ac"hes successives qui aboutissent au produit désiré par
le client. Le client devient le but'u!time\de I'orgéhisatio'n»qui
ne tient donc plus aucun compte des flotages induits par-!'es'
structures ni des contraintes artificiéllement imposées pér ,
les procédures internes.

La tréngvefsalité ‘est donc f'outit indispensable & cette

nouvelle forme d'organisation : elle représente une autre
fagon de voir l*e-ntrepris__e, réorganisée selon ses processué,-
en oubliant la partition par fonction ou par division, le seul
objectif recherché étant la satisfaction du client.

Pour faire face aux nouvelles conditions socio-économiques,

la transversalité permet : |
D'adopter des structures plates et légéres, décloisonner ces

“derniéres et limiter les écheions hierarchiques.

De partager [linformation ~.en dehors de la ligne

~ hiérarchique,

De développer des cellules, équipes et comités ad'hoc, afin
d'entreprendre et d'i‘nnov‘e'r, tout en résolvant localement les

probiémes posés.

— "M HAMMER, Reengineering, Dunod, Paris 1993
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3. Celles qui concerhent le contenu des tadches :

Ces modifications font plus directement référence a
I'organisation du travail proprement dite. Leur objectif est de
sortir d'une définition rigide des qualifications afin de favoriser
la polyvalence des opérateurs. L'organisation cherche ici a
développer sa flexibilité qualitative par le décloisonnement et
la despécialisation. Ces modifications ont permis I'émergence -
~de nouvelles formes structurelles telles que I'entreprise en
réseau. | | | |

L'idée & la base de ces nouvelles structures est de remettre en
cause l'organisation bureaucratique fondée sur : _

- la définition des postes basée sur la division spécialisée du

| travail,

- la nécessité d'assurer une coordination étroite,

- Pintégration des activités, | |

- lexternalisation des activités secondaires, par le biais de la |

sous-traitance. - |

De toutes les qualités exigées aujourd'hui d'une organisation,
la place _céntrale est occupée par la coordination horizontale,
notion mise en évidence par M. AOKI, qui suppose une
compeétence collective, une capacite de communicétion et de
résolution des conflits et divergences locales. Encore une fois,
le modéle taylorien fortement individualisant et privilégiant les

coordinations verticales est sérieusement battu en bréche.

'Le formidable changement économique qui se produit

‘actuellement abolit les systémes de production géo-centré,
fondéé sur la production .d*objetsen masse, I'intégrétion et les
économies d'échelle. La 'productivité 'était"alors le critére -
dominant, déflme par le rapport entre le nombre dobjets' )

‘ produ:ts et le temps nécessaire poury parvenlr ‘
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Aujourd'hui, ainsi que le souligne le soc'io?économiste P.
VELTZ : "Ce n'est pas la somme de travail des individus qui
compte, mais la qualité et la bertinence des communications
nouées autour du systéme productif“‘.

Selon cet auteur, l'idée du temps comme étalon de la valeur ne
fonctionne pilus : ce qui compte, c'est la qualité de la
coordination, cecl dans la mesure "oi il y a d'énormes
réserves de performances qui n‘ont rien a volr avec le
temps de travail, mais dépendent de la qualité “de
I'organisati'on". _

En 'concwsion. nous dirons que les qualités nouvelles exigées
des salariés font appel autant & leur compétence intrinséque

qu'a leur comportement en societé (cf. chapltre V section Ill).

Ces qualntés sont ies suivanies :

- aputude a la coordination,

- polyvalence,

- esprit d'équipe,

- sens de I'initiative et capacités de prendre des décismns

réachvsté aux demandes exprimées par le marché et

proactivité (anticipation de ces derniéres),

- orientation-client,

- savoir-étre,
- capacité a évoluer (savoir devenir),

- innovation,

- souplesse et capacité d'adaptation,

- maltnse des NTIC. , ,

i est dés lors évident que Iensemble de ces cntéres
constitue des qualités que I'entreprise dolt savoir susciter,

“'a'eoaa,sp_e; "ot rechercher parmi les individus & haut
potentiel - cest la tout I'objet du management des
~savoirs. Ceci expllque donc Ia préémmence accordée au

capital humaln

'P.VELTZ : Au dela' d'internet, ta nouvelle révolution industrielle, Le Monde du 6 février 2001.
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SECTION Il : CAPITAL HUMAIN ET ORGANISATION
. Deux facteurs-clé de succés de 'entreprise

Du troisiéme millénaire

Le monde “actuel connait un  processus important ‘
d'uniformisation, dont les caractéristiques ont déja éte rappelées
& de nombreuses reprises : généralisation des technologies de
communication instantanée, universalité des normes' ISO,
standardisation des comportements des consommateuré aux

- quatre coins du monde.. Mais d'autres phénoménes

accompagnent cette vague d'uniformisation : élévation
généralisée du niveau de formation et de qualification des
individus, niveau égal de maitrise par toutes les entreprises des
tec'hnologies de production actuelles, vulgaris’ation des régles et
prlnc:pes fondamentaux du management moderne... |

Désormais, dans le contexte mondial actuel, les entreprises se

_battent & armes égales. Il ne leur reste alors plus, comme
- facteurs de compétitivité (dans un systéme économique

totalement ouvert ol une concurrence |mpitoyable élimine les plus :

faibles) que les savoirs (ou ressources humaines) dont elles
'dlsposent,_ ressources qui ont l'extraordinaire part_lcularlté, par

rapport & tous les autres facteurs de production de représenter un

potentiel jamais exploité a sa pleine valeur, ainsi qu'un gisement
de richesse qui ne cesse de donner toujours plus, pourvu qu'on y
- mette les moyens nécessaires.” -
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Quels sont ces moyens ?

C'est la qu'apparait la seconde ressource fondamentale, aussi
intangible que la premiére (la ressource humaine)
I'organisation qui permet justement de valoriser les savoirs dont
dispose I'entreprise. L'organisation est devenue d'autant plus

-vitale pour l'entreprise que souvent, les différents sites d'une

méme firme sont dispersés aux quatre coins du monde d'une part,
et que Vl'entreprise est le réceptable d'un flot ininterrompu
d'informations, transmises et donc traitées en temps réel. Seule
une organisation pérformante est donc en mesure d'assurer ces
qualités de coordination et de pertinence des choix qu'elle se doit
d'effectuer & tout instant. Ainsi donc, tout autant que les savoirs
dont dispose une firme, sa capacité d'organisation constitue la
deuxiéme face de la médaille de la compétitivité. |
Cependant, I’drganisation a la particularité de ne pouvoir étre
standardisée, ni figée. Elle est donc maitrisé de maniére trés
inégale dans les différentes entreprises, méme si elles sont de
métiers similaires et de niveaux technologiques cofnparables. '
C'est donc l'organisation qui fait la différence, ce qui améne
les entreprises a investir de plus en plus dans ce domaine.

Ainsi, ressources humaines et organisation ont-elles acquis, peu
& peu, depuis les deux derniéres décennies la place fondamentale

- qui est la leur aujourd'hui dans les préoccupations des
‘entreprises. Organisation et ressources humaines sont désormais

les deux facteurs essentiels des entreprises. La preuve en’ est

- I'extraordinaire foisonnement, dans certains journaux réputés (Le
“Monde, Le Figaro) des offres d'emplois recherchant. des

~ spécialistes en organisation.

' Ceci explique P'émergence des notions comme : intelligence ajoutée et ressources stratégiques.
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SECTION i1l : L'ORGANISATION APPRENANTE _OU
~ ORGANISATION FONDEE SUR LES SAVOIRS

De TAYLOR, FAYOL a AOKI, les entreprises se sbn_t organisees

pour exploiter une ressource considérée comme rare et limitée :

les savoirs. _
Les hypothéses se sont révélées inexactes : les savoirs sont

jllimités lorsqu'ils sont mis en action dans des organisations qui

motivent les acteurs et donnent un sens a leurs actes.

o L'organisation taylorienne reposait sur des hypothéses

relatives 4 la répartition et & I'accumulation des savoirs. Dans

ce modéle, les sources du savoir sont localisées exclusivement
dans les cerveaux des dirigeants ou des spécialistes qui

" .doivent le transmettre dans des conditions telles qu'il soit

parfaitement appliqué.' Ce type d'organisation bannit
I'apprentissage, non contrélable par le sommet ou la
technostructure, et vécu comme source d'incertitude.

« Mais déja, en 1959, E. PENROSE' voyait fa firme et sa-

croissance comme résultat de son portefeuille de ressources.
D'autres auteurs & sa suite ont élaboré une nouvelle théorie de

la firme selon laquelle I'organisation est avant tout un moyen -

de création d'une identité sociale et d'un -apprentissage
collectif. ~ |

La ressource est définie par ce courant de pensée comme la
somme des différents facteurs susceptlbles de_partlciper a

“ressources en trois catégories Ies ressources ‘de capital
physique ' (technologies, _équipem'ents), de capital 'hu'main"-

TE.T. PENROSE : The theory of the growth of the firm, 1959, cité par J.C TARONDEAU, le
management des savoirs, Que sais-je 1998 -
2 BARNEY, strategizing processes and return to strateglzmg, Los Angeles, 1985 cité par J C
TARONDEAU (déja cuté) . _
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(formation, expérience, jugement, intelligences des indi\iidus)
et de capital organisationnel (structures, modes de
planification, contréle, systémes de coordination, relatiohs
informelles entre groupes). Selon cette théorie aucune de ces
ressources, a elle seule, ne peut créer de la valeur
Cependant, et c'est la un des axiomes fondamentaux de cette

approche, une ressource est d'autant plus stratégique, c'est .
4 dire source d'un avantage concurrentiel durable, qu'elle
~est protégée par des barriéres a I'imitation (c'est a dire

qu'elle n'est pas Edentifiable, ni observable).

1. L'organisation comme lieu d'apprentissage :

Définir la firme comme portefeuille de ress‘ources, c'est
reconnaitre que celle-ci tire son identité et ses
performances des savoirs qu'elle exploite et qu'elle génére.
~ L'organisation est un lieu de mémoire et d'apprentissage. La
dynamique de [I'apprentissage et les moyens de
capitalisation de I'expérience distinguent les firmes les unes
des autres. La maitrise des savoirs est avant tout un
attribut de Il'organisation et non des individus .qui la

composent.

- 2. L'organisation comme lieu d'apprentissage collectif

" Le caractére collectif de I'apprent)ssage'est fondamental car
une "organisation apprend si une quelconque de ses unités
acquiert du savoir reconnu potentiellement utile pour
I'organisation”’. En outre, le savoir organisationnel différe
de la somme des savoirs individuels car ceux-ci se diffusent

et se combinent pour produlre de nouveaux savoirs,

‘Jc TARONDE_AU, le mén_agement des savoirs (déja cité) _
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3. La mémoire organisationneile
Les organisations apprennent, mais elles oublient aussi. La

mémoire organisationneile se définit comme un "stock de
connaissances et une structure de rétention ou ‘processus
compose de trois phases (acquisition, stockage et
restauration).,
Les legons de l'expérience sont stockées et enrichies dans
les routines que I'organisation mobilise pour traiter des
problémes qui se posent & elle. Les régles, procédures et
‘structures meémorisent les apprentissages passés et
— - préparent les acquisitions futures de savoir. "
~ Le concept de routines étant déja vu dans le chapitre V,
—~ , section V, nous rappellerons juste que ces derniéres
. rassemblent la mémoire opérationnelle de I'o_rgani.sation.
- | Ce concept provient de I'observation des organisations qui
' 7 - répetent leurs actions plutét que de les réévaluer a éhaque
- ' noUveiIe occasion, ce qui fait que I'entreprlsé apprend, &
travers les échanges des savoirs individuels qui sont
- - partagés, diffusés, combinés et démultipliés.
‘ o | Mais quels sont les principaux savoirs ou ressources ?- |
- . R. HALL, dans “the strategic analysis of intangible
| ressources” (1992) classe les ressources intangibles selon

leur importance respective :

~  'IbidP42



. La réputation de I'entreprise

. La réputation des produits

. Le savoir-faire des employés

. Culture

. Réseaux

. Spécialistes des ressources physiques

Bases de données

Savoir-faire des fournisseurs

9. Savoir-faire des distributeurs |

10..Connaissances publiques
11. Contrats
12. Droits de propriété industrielle

13. Secrets commerciaux

Le caractére intangible de ces ressources n'enléve rien 2
leur importance, le méme auteur souligne d'ailleurs que "la
pensées stratégique a surestimé la perspective externe et
insuff'isam_ment‘ celle offerte par I'analyse en termes de
“compétences”. | |

. Comment distinguer les organisations apprenantes ?

La spécialisation ayant montré ses limites dans le mode de
production économique actuel 60 des besoins de
coordination latérale se sont fait sentir. Les entreprises ont
~évolue  d'une vision mécaniste et - fonctionnelle de
I’organisatioh, vers une conception multifonctionnelle fondée
. Sur ,,,!'interactibn ..d'acteurs -autonomes entretenant - des
relations latérales dans le cadre de processus, e
La p.articulékité essentielle de ce type‘d'entreprise's est
d'étre _fle-xibles, .'ouv'erte's, aplaties, communicatives,
créatives, glbba’lisantes, “intégrées. Ce sont les
o.rga‘ni'sations ap'prenan'teé. | '

Iz
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Dans ce genre d'organisation, les leaders ne sont pas les
chefs autoritaires, centralisant le pouvoir. Ce sont plutét des
concepteurs, des entraineurs (d'olu le succés actuel du
"coaching") qui participent pleinement a la formation d'une
vision partagée et d'une construction commune.

Les organisations a_pprenahtes -sont des organisations
flexibles qui se caractérisent par un niveau élevé de
qualification et une grande polyvalence du personnel, par
une faible formalisation des régles et procédures et par le
recours & des communications latérales pour résoudre les
problémes rencontrés. | o
Le groupe multifonctionnel (ou comité ad'hoc). est l'unité de
base de l'organisation flexible. En effet, seul le groupe
multifonctionnel autonome peut disposer d'une . bonne
capacité d'adaptation a des événements imprévus, non
anticipés. ' |
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CONCLUSION DU CHAPITRE :
Il est aujourd'hui communément admis que les détenteurs du

savoir (les ressources humaines) constituent pour
I'entreprise son bien le plus précieux. Mais le capital humain
qui représente un potentiel (c'est & dire "qui existe en
puissance", qui exprime unpe possibilité virtuelle) ne peut
étre exploité a sa juste valeur que dans le cadre d'une
organisation profondément renouvelée de l'entreprise. Ce
n‘est donc pas un hasard si "savoirs", "potentiel", "capital
humain®, “réengineering", "coaching" constituent aujourd'hui
les valeurs clé des managers. Les sa'voi'rs sont devenus un
"portefeuille de ressources stratégiques". Parce
qu'intangibles, ils ont longtemps représenté un poste de
dépénse dans Ia' comptabilité des entreprises. Cette erreur
de jugement explique que pendant longtemps la formation
du personnel a été vécue comme une charge. Cependant la_
concurrence impitoyable dans un monde ouvert, le progrés
prodigieux des SNTIC, pour ne citer que ces phénoménes,
~ ont contraint les entreprise & apprécier ‘autremént les
~individus et a détecter, & rechercher et a conserver
_précieusement leurs savoirs humains et organisationnels. |
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CONCLUSION

On pourrait étre tenté d'affirmer que le management des
“savoirs et son corollaire nécessaire, I'organisation apprenante
sont les fruits du "village planétaire” de M. MAC LUHAN. En
effet, lorsqu'une évolution considérable du niveau d'études et
de qualification dans les sociétés industrialisées va de pair
~avec " l'abolition des barriéres tarifaires, physiques et
temporeiles, lorsque les besoins et attentes des
consommateurs vont sans cesse en s'accroissant, lorsque les
entreprises du monde industrialisé ont atteint quasiment le
méme niveau de maitrise technologique et managériale, la
question des sources de fa compétitivité et de la performance
se pose aveé acuité. Les firmes sont interpellées par des
phénoménes nouveaux : vitesse et changement. Alors ce sont
les savoirs, détenus par les ressources humaines, ainsi que e
mode d'organisation, qui sont seuls susceptibles de faire la
différence. Mais savoirs et organisation qualifiante sont restés
longtemps sous-estimés du fait de leur caractére de
ressources intangibles. Si leur valorisation reste 3
"entreprendre,'i'analyse stratégique les a déja  intégrées
comme ressources stratégiques. Dans le méme temps, la
| cdnception de i'individu.au travail a connu _d_epuié TAYLOR. de
'profonds bouleversements. Les qualités exigées d'un- |
collaborateur ou d'une organisation sont aujourd'hui_ toutes

autres : souplesse, adaptation, réactivité,,po!yvale'nce.

“communication, ‘innovation &t esprit d'équipe constituent fa

. réponse apportée par les firmes au bouleversement de l'ordre

socio—économique ‘mondial.
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CHAPITRE (1) INTRODUCTIF

SECTION | ; PERTINENCE DE NOTRE CHAMP D'ANALYSE

Le théme central de notre mémoire est "le management des
savoirs". Lors de notre recherche, il est apparu que de
nouvelles  formes d"o'rganisationr de I'entreprise étaient
nécessaires pour exploiter, préserver et développer les savoirs
qui constituent la source de la cbmpétitivi_té de l'entreprise
dans un environnement fortement concurrentiel et caractérisé
par le changement, la complexité et I'imprévu. |
* Le sujet pour lequel nous avons opté est d'une actualité -
indéniable et notre recherche s'est appuyeée sur des
ouvrages et articles dont le plus ancien n'est pas antérieur
au milieu des années 1990. Par ailleurs, ce sujet est
aujourd‘hui une préoccupation essentielle des en{reprises
du monde industrialisé, ' |
‘A cet égard, il serait intéressant d'établir. une sorte de
*comparaison" entre la représentante de l'une de nos
entreprises publiques avec les firmes implantées dans le
monde industriel pour vérifiér le niveau d'intérét accordé par
les unes et les :autres aux compétences et a
I'organisation. L
Lorsque notre recherche . a donné ses‘_ principales
conclusions, il a evidemment fallu les confronter a la realite .
“de nos propres entreprises. Dés lors, s'est pbsé le probléme
du choix de l'entreprise qui allait faire I'objet de nos

~ investigations. Un tel choix ne-peut &tre le fruit du hasard, il - .~ -

“-se doit d'étre pertine-n‘t et justifié par de solides arguments. -
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POURQUOI LA SEROR ?

La premiére raison qui a motivé notre choix est celle de la
proximité géographique, dans la mesure ol cette entreprisé
nationale a son sitge a Tlemcen, méme si ses unités et projets.
sont dispersés dans tout I'Ouest et le sud-ouest algérien.

La SEROR, ou Société d'études et de réalisa‘tion d'ouvrages d'art
de I‘Ouest,_ est une entreprise & capitaux publics d'envergure,
qui cdmpte une vingtaine d'années d'dge, et qui a donc
aujourd'hUi une histoire et une maturité. |

- Les effectifs de SEROR approchent aujourd’hui le millier alors

qu'ils étaient 2,5 fois plus importants dans ses années fastes.
Le '_'métrier"1 de SEROR est particulier : il ne s'agit pas d'une

- entreprise industrielle avec un mode de production "masse”,

d'articles identiques, dont la fabrication résulte de chaines de
production plus ou moins automatisées. - o
Tout au contraire, en raison méme de sa vocation, la SER___OR

- fonctionne sur le mode "projet" dont les hommes, les installations

et les structures "disparaissent” dés la fin des travaux. Le mode
projet suppose une organisation aussi particuliére qu'élaborée,
maitrisé et dans laquelle le cumul d'expérience compte

beaucoup.

_Le secteur d'activité dans lequel évolue SEROR exigé,'.outre de

nombreux équipements dont la maintenance  est une
préoccupation constante, un encadrement technique de haut

niveau (génie civil, 'ouvrages d'ar, béton, de'ssi'n industriel,
- programmation...) ainsi qu'une maitrise dotée d'une grande

_expérience de terrain. -

Ces. spécialistes qui congoivent et 'réaliSe_nt les ouvrag@as_:d"art

(barrages, -viaducs, ponts et expertise d'ouvrage...) rencontrent
dans l'exercice de leur métier, des situations nouvelles tous les

! Utilisé dans son acception moderne. -
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jours, c'est a dire des problémes/auxquels ils doivent faire face
eux méme et dans l'urgence, fcar le siége est généralement
géographiquement éloigné du site du chantier.

~ Ceci expligue que le personnel de SEROR a acquis une
comp‘éténce rare, 'précieuse, dans la mesure ol elle est le fruit de
plusieurs décennies d'expérience dans un domaine ol l'esprit
d'initiative et d'organisation, [linnovation et I'expérimentation
constituent les principales qualités requises. |

- Dans le méme temps, les responsables de SEROR gérent sur la
base de contraintes réelles (de budgets et de délais de
réalisation) des projets qui impliquent, ou qu'ils soient situés, un
personnel nombreux et de profil varié, des engins et éqdipements
de chantier colteux, des relations suivies avec la maitre d'ceuvre,
et autres bureaux d'expertise, ainsi cu'une planification
rigoureuse des approviéionnementa (agrégats, ciments, acier,
béton, piéces de rechange, etc.) |

‘Le choix de I'entreprise SEROR s'avere dt)nc, a notre sens, pratique,

en raison de sa proximité géographique mais aussi tout indiqué en
raison de l'importance du cap'ital humain et du facteur
organisationnel dans ce type d'activité économique. De plus, SEROR
est aujourd‘hui confrontée a une)concur_rence {aussi nouvelle que

~ rude, sans statut privilegié qui la protégerait de ses rivaux.

SECTION Il : PROBLEMATIQUE ET HYPOTHESES DE TRAVAIL

- La description du. "métier" de SEROR tel que nous l'avons
brossée ci dessus, laisse apparaitre une entreprise assez
| ieune| mais proche de la maturité, ce qui veut dire que les
_décennies n'ont pas encore pu jouer leur rble de facteur
sclérosant,/cr'éant habitudes rigides et pes‘a_nteufs dues a

un lourd passé./L'entreprise SEROR & cette étape de son |

I S
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existence et surtout aprés le changement intervenu dans
I'équipe dirigeante (intervenu entre juillet 2000 et mars
2001) se trouve donc placée & I'heure des bilans et des
-choix, 4 la croisée des chemins. |l est donc intéressant de
se poser la question de savoir sl ses dirigeants et son
pefsonnel ont, & cette occasion, entrepris [a nécessaire
intr’ospection ou remise en cause en. vue dévaluer leurs
atouts, leurs potentialités, leurs forces et faiblesses afin
d'élaborer une stratégie pour le futur, -d'entrepren'dre. les
actions correctives nécessaires a |'attente des objectifs de
performance et de compétitivite. | ‘
Compte tenu de son métier et de son age, il faut également
se posér la question de savoir si I'entreprise a conscience
des compétenceé‘et savoirs dont elle dispose. Quel type de
gestion des ressources humaines a-t-elle élaborée ?
SEROR a-t-elle entrepris une gestion prévisionnelle des
ressources humaines en vues d'anticiper les événements
qui ne manqueront pas dé se produire dans un futur plus ou
moins proche ? SEROR a-t-elle pris - les mesures -
necessaires afin de recenser ses savoirs, ses compétences,
de‘développer leur potentiel et de las proteger 7 SEROR.
exploite-t-elle a leur juste valeur les savoirs et
‘compétences dont elle dispose en son sein ? Les motive-t-
elle ? A7t~elle créée un systéme de stimulation (matériel et
‘symbolique) & leur intention ?

Dans notre partie théorique, nous avons mis en évidenc_e
fes qualités-clé de(toute entreprise\ et dek tout travailleur}:
innovation, veille stratégique, créativité, dynamisme,
" communication, implication, souplesse, Tréactivité et
" agressivité dommérci‘a\"lé;_ De méme, nous év'bhs""té'nfé- de
démontrer e - lien étr'oif existant entre »mahagemént‘ des
~ savoirs et organisation apprenante: Depuis la décennie '

99



1970, les entreprises sont passées par l'organisation-
développement, la direction participative par objectif, la
décentralisation, la mise en'pla'ce de structures souples et
légéres (comité ad'hoc), le réengineering et la
transversalité, et ce qu'on appelle le "chaos management".
SEROR a-t-elle suivi ce processus universel ? Olu en est-
elle dans son développement organisationnel ? A-t-elle
avancé avec son temps et remodelé étape par étape son
‘organisation et son mode de fonctionnement ? Enfin et ceci
constitue la base de toute action de progrés,/ SEROR a-t-
elle entrepris d'intégrer les principes et concepts du
management moderne ? A-t-elle développé des plans de
formation en ce sens ? \ | |

HYPOTHESES DE RECHERCHE

Nous sommes partis de I'hy'pot‘hése que SEROR, & l'instar des
autres entreprises .publiqu'es économiques, est marquée par
t’histoire des entreprises nationales, gque ses méthodeé de
management et d'organisation n'ont pu résister aux pesanteurs
cu.ItureIIes‘ et socio-politiques.| Enfin, nous supposons que du
fait de la culture marquant fortement les EPE, les savoirs et
comp.étences ne constituent pas des préoccupations majeures
pour 'entreprise. .

Nous teriterons de valider ces hypothéses par le biais des
| moyens d'investigation que nous avons cru bon de retenir.
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SECTION Il : METHODOLOGIE D'INVESTIGATION RETENUE

Notre recherche a été menée & Tiemcen, siége social de
I'entreprise SEROR, ainsi qu'a Hennaya, localité ol se trouve son
unité logistiqgue et maintenance, ainsi que sur le chantier du
barrage "SEKKAK" en cours de reéalisation (dans la daira de
Remchi) |

Cette recherche a été menée au cours des mois de Juin, Juillet et
Septembre 2001.

I METHODOLOGIE RETENUE POUR L'INVESTIGATION

A. L'investigation s'est déroulée 2n sept phases
1. Recueil & travers les séances de travail avec les dirigeants
SEROR, de leur vision et attentes.

2. Recensement, collecte et analyse de toutes les données et

informations intéressant la SEROR.

~Sources documentaires se rapportant a I'drgah_isation et ala
GRH, pians annuels et plhriannueis, organigrammes, fiches
de poste, convention collective, grille des salaires et
nomenclature des emplois, manueis des taches et manuels
de gestion, rapports d'activités, comptés rendus, pi.ans de

carriére et type de gestion de carriére.

3. Actions. d’information et de sensibilisation de la population

ciblée par notre enquéte.

4. Visites de terrain (siége, unité ULM, directions, 'projefs-
" SEKKAK). | S
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5. Elaboration et distribution d'un guestionnaire semi-ouvert a

I'ensemble de la population ciblée, & savoir les directeurs et
cadres supérieurs de SEROR (au nombre de ).

6. Le questionnaire a été accompagné d'interviews, basés sur
les items du questionnaire afin de clarifier les questions
posées, d'en situer les enjeux et de recueillir les éventuelles
observations complémentaires des intérviewés. L'._enquéte a
donc été complétée par des interviews libres, garantissant
I'anonymat en vue de metire en confiance les personnes -
interrogées, tout en évi_fa_nt une mise en cause des individus
et personnes physiques. | |
Au-deld de toute considération, le résultat le plus
immédiat de l'enquéte a été lopportunité donnée 3
'ensemble de I'encadrement supérieur de s'exprimer
librement, de donner son avis sur les grands problémes
de l'entreprise, de suggérer des solutions et de pouvoir
participer en quelque sorte aux grandes décisions qui
engagent 'avenir de leur entreprise. " |

7. Exploitation des questionnaires et interviews recueillis et
synthése des principales conclusions de I'étude.

- B. La_population ciblée et. justification du choix de -'l'échantil_lon
.Ainsi qu'indiquée ci-dessus, I'ensemble des directeurs, chefs
de projet, tous les chefs de département de SEROR ains‘i‘ que
les membres du staff, soit un échantlllon de 24 _personnes,

~ représentant 2,5 % de I'effectif total de la SEROR qui était de

956 au moment de Iétabhssement du questionnaire, ‘
L'ECHANTILLON DES  DIRIGEANTS ET  CADRES
SUPERIEURS CONCERNES PAR L'ENQUETE : 85,7 %.
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Les dirigeants et cadres supérieurs constituent les décideurs
de l'entreprise et ceux qui sont concernés au premier chef par
les questions de la gestion des 'savoirs et competences ainsi
que celle de l'organisation. Le reste de l'effectif SEROR est
constitué d'une main d'ceuvre régie par contrat a durée
déterminée (manceuvres, ouvriers; coffreurs, ferrailleurs,
conducteurs d'engins, magons, gardiens, etc.). Quant & la
catégorie socio-professionnelle des cadres moyens et agents
de maftrise,- elle est générélement constituée de jeunes
dipldmés débutants et d'anciens agents d'exécution ayant gravi
les échelons gréce aux promotions internes (GSE, §GT...).

L LE QUEST_IONNAIRE'SOUMIS ALA POPULATION CIBLEE

Le documént support de I'enquéte, comporte 5 pages structurées
en thémes et édmportant 11 questions, ainsi que, situées au début |
du questionnaire 06 rubriques destinées a éclairer la personnalité
de I'interviews, |

A. Les données'intéressant.le profil de I'enquéte sont les

suivantes :
Structures d'appa-rtenan_ce : (Direction générale, staff,

direction technique, direction études, direction finances et
comptabilité, direction administration, unité Iogistique: et
maintenance ainsi que les cing projets existant au moment
de I'enquéte). | |

. La seconde rubrique : vise a déterminer le grade (socio- .

‘professionnetl de l'intéressé). - .

La troisieme rubrique s'intéresse a I'age : a cet égard,
nous avons, pour plus de pertinence, préféré pr'é-}ndique_r'
les classes d'age (au nqmb_re de quatre). o |
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d. La quatriéme rubrique concerne I'ancienneté dans

I'entreprise, généralement source de savoir-faire quatre
classes ont été prévues : moins de deux ans, deux a cing
ans, cinq a dix ans, dix ans et plus). '

e. Les cinquidme, sixiéme, et septidme rubriques : visent a

nous permettre d'identifier le profii professionnel de
I'interviewé, ainsi que les sources d'acquisition des
connaissances, ce sont:

- Le n_ivea‘u d'études et/ou diplémes obtenus ou derniére
‘année d'études, |

- Postes successivement occupés dans l'entreprise,

. Stagés, séminaires et formation suivis au-cours des trqis
derniéres années (intitulé, durée, lieu avec précision dans
ou hors entreprise).

f. Enfin deux rubriques (huitiéme et neuviéme) ont été prévues
pour déterminer I'état de la carriére dans l'entreprise
{prochain départ a la retraite ou & la pré-retraite, date
prévue pour le départ).

B. Les questions figurant dans le questionnaire

Question n° 3 : Information et participation aux processus

de décision |
' Cette questlon' nuancée ‘(souVent, toujours, quelquefois,
rarement, jarnais) vise a -identifiér,' a la fois, le style de
Iéadership pratiqué, la culture d'entreprise, l'organisation du -
travail ainsi que le statut accordé aux compétences.

ggestlon n° 4 : Informatlons sur la marche de Ientreprise .

| et informatlons reiatlves au domaine de compétence de
I'intéressé '
Ces quesiions sont également nuancées et mdlquent la valeur
accordée aux cadres supérieurs ainsi que la politique de
~ communication de l'entreprise. | | | | '
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Question n°5 : Avancement dans la carriére professionnelle

Cette question est multiple et de nature "objectivé". elle
devrait nous indiquer la pblitique de stimulation des
ressources humaines a SEROR ainsi que la sanction des
compétences. |

Question n° 6 : Critéres d'avancement

Il s'agit d'une question d'opinion ouverte et comportant une
série de réponses possibles, dont 'objectif est également de
mettre en évidence l'interét accordé aux savoirs et aux
compétences a SEROR.

Question n ° 7.:

Celle-ci vise a déterminer si les dispositifs ont été mis en
place en vue de Ié. préservation et de la protection des savoirs
- par les agents de [I'entreprise, ainsi que les modalités
eventuelles de transmission .des savoirs acqu'is. |

Les questions 8 & 13 sont consacrés a 'organisation

(les questions n® 12 et 13 sont ouvertes)

- Celle-ci favorise-t-elie la performance, la compétence
individuelle et collective, la collaboration ~ entre les
structures 7 .

- l.la- question n°®-10 s'intéresse au style'de leadership 4
réponses possibles, a savoir |

- Autoritaire
. Démocratique

- Bureaucratique ‘ o s

- patemaliste
- Les questions n® 10 et 11 sont également desiquestions :

d'opinioh sur l'opportunité du type d'organisation a -
‘SEROR). e P '
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- Les questions finales n® 12 et 13 visent & recueillir I'opinion
-ou le jugement que porte le cadre-Supérieur sur le mode
d'organisation le plus efficace, ainsi que les forces et
faiblesses du mode d'organisation actuel des EPE.

LES INTERVIEWS

- Les interviews qui ont accompagné les questionnaires (ceux-ci
étant renseignés en notre prééence dans le but d'apporter a
I'intéressé tout éclaircissement nécessaire, ainsi que de le
sensibiliser. a l'intérét de notre 'recherc‘he) ont essentiellement
porté sur les problémes de décentralisation, de marge
d'initiative et I'intérét accordé a la créativité. Afin de ne pas
rajouter ces questions dans le questionnaire.

N.B. : Les interviews ont elj lieu en dehors de la présence de toute
tierce personne, dans le bureau de l'interviewé qui a pris la peine a
ce que ['on ne soit pas dérangé. '

M. LES A_UTRES MOYENS D'INVESTIGAT-ION

Autant les questionnaires que les interviews sont des techniques
d'investigation destinées & recueillir avant tout l'opinion générale
ou des tendances relativement a un certain nombre de sujets.

En ce sens, ils ne sauraient traduire objectivement une situation

donnée. C'est la ratson pour Iaquelle nous avons eu a compléter o

| ,Mquestlonnalres et lnterwews par des v:sntes sur le terram des

~séances de travail avec les responsables concernés ainsrque la
recherche, la collecte et I'an,alyée'de I'information documentaire
relative & notre sujet de recherche ; la gestion des savoirs ou
'-__compétences':ain'si que l'organisation mise en p'lat:e _é SEROR

destinée a exploiter ces richesses.
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CHAPITRE 2

PRESENTATION DE I'ENTREPRISE SEROR

GENERALITES

La Société d'Etudes et de Réalisation des Ouvrages d'Art de
I'Ouest (par abréviation SEROR) est une entreprise & vocation
nationale, ap'pa{tenant au secteur du BTP et implanté dans
l'ouest et le sud-ouest algérien. Son siége qui se trouvait
initialement a Alger, a l'instar de ses grandes concurrentes
nationales (ENGOA, SAPTA, COSIDER, Hydrotechnique,
Hydrotraitement) a été transféré a Tlemcen en 1983, année qui
a vu démarrer son activité. On pourrait dire qu'e‘la création et
le transfert & Tlemcen de cette entreprise nationale, est le fait
d'un homme, originaire de la région, ancien éléve des ponts et

~ chaussées de Paris, et, & I'époque, cadre supérieur au

-~ Ministére des Travaux Publics. Ce dernier est considéeré

pariout a la SEROR comme son pére fondateur, doté d'un fort
charisme et ayant &difié I entreprise. '

'Si l'on considére son activité, on s'aper¢oit que les deux

principales activités de la SEROR sont constituées par I'étude
et la réalisation de barrages (76 % pour 2001 et 42 % pour

- 2000) et des ouvrages d'art (pont, bretelles d'autoroutes,

gares, viaducs, a raison de 21 % pour 2001 et 46 % pour

" Pannée 2000). SEROR s'était. également intéressée au

batiment (&tudes et réalisations) mais elle a dii peu aprés
abandonner ce créneau qui ne correspond pas a son metier de

base qui est le béton-masse, les études et I'expertise.
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A. LA CLIENTELE DE SERQOR
Celle-ci est constituée exclusivement d'organismes et
institutions étatiques, telles que [I'Agence Nationale des
Barrages (ANB), Direction des Travaux Publics de Wilaya,
Directions de I'Hydraulique des Wilayas, APC et autre type de
clientéle occasionnelle comme lé SNTF, I'AFIT, I'EPLF...).

B. LA CONCURRENCE
Celle-ci 'déjé citée précédemment] opeére comme la SEROR

dans un secteur d'activité caractérisé par une forte
cohcurrence dans tous ses segments de marché. Cette.
concu_rre'n'ce est repartie sur tout le territoire national et
compte méme aujourd'hui des entreprises chinoises. Notons
- que SEROR est une entreprise de taille moyenne et que ses
concurrents les plus importants sont ENGOA, SAPTA,
GEN#SI'DER ¢t HYDROTECHNIQUE.

C. LES PRINCIPALES CARACTERISTIQUES DU MARCHE DANS
LEQUEL OPERE SEROR ,
L'une des difficultes permanentes que rencontre SEROR

est‘ de remplir son plan de charge du fait des grandes
fluctuations de 1a demande. |
Cette demande est\hétérdgéne\et va de la realisation d'un -
réservoir & celle d'un barrage. |
_ Le volume des marchés varie énormément, ceux-ci sont
- des sensibilités tres différentes aux prix, aux délais et é la
-’\ﬁuahté\ | |
S Une” autre caractéristique - est la fa:ble ta:#le\de._ "s'ori.
" marché qui est géographlquement trés restremt
| La demande est incertaine car les communes et
admlmstratlons pubhques dépendent des crédits alloués par
I'Etat. '

108



g =3

Le petit nombre de marchés rend SEROR vulnérable et
tributaire d'un délai de recouvrement qu'elle ne maitrise pas,
ce qui a pour conséquence des difficultés de trésorerie
permanentes.

‘L'obtention des marchés est trés sensible aux actsons
marketing ainsi qu' aux stratégles relationnelles.

. EVOLUTION DU CHIFFRE D'AFFAIRE REALISEE PAR SEROR

. Voir annexe du chapitre.

UNE SITUATION FINANCIERE caractérisée par un endettement

important (1 482 534 KDA en 2000).

UNE TECHNOLOGIE souvent obsoléte

. Une fonction recherche et développement réduite au minimum.

LE METIER DE SEROR _
SEROR a Iongtemps exercé dans la région en position de
monopole. Auloiurd hui les données ont changé d'autant que le

portefeuille clients de SEROR n'est pas extensible a l'infini :

sa clientéle est?trés restreinte, 'composée quasi exclusivement
d'entités administratives et de démembrements de [I'Etat.

- SEROR ne vit que dans la mesure ol elle "décroche” des

marchés, Iesquels ont une durée de vie limitée (de quelques
mois & quelques années). Une fois l'ouvrage achevé, le
chantier. est définitivement fermé . c'est le type de

“I'organisation mode-projet. . Cette brganisation' “requiert™
ouplesse, grande flexibilité et de ‘grandes capacités

w

.'_adaptaﬁo (sigége, directions centrales) ne viennent qu'en

- soutien tout en gardaht leurs prérogatives de contréle.
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CHAPITRE 3

LES RESULTATS DE_L'INVESTIGATION

L'exploitation des questionnaires nous réveéle 'd'a.bord que la

population retenue pour I'enquéte\(les cadres supérieurs), vy a

répondu pour une part non négligeable (46,4 %). Lu\f\,_wr{\;w
‘ Aoeh
Nombre Taux -
Effectif SEROR | 930 Ul 100 %
Qlj-es'tio.nn-aires distribués N56 l 6 %

(échantillon retenu)

Réponses obtenues ., t 26 \ 46,4 %

‘Qualités des personnes retenues dans I'échantilion

Les cadres supérieurs sont normalement issus des faculiés 'ét,'
grand"es.. écoles (2 une exceptibn prés). De ce fait, ils sont censés
&tre plus ouverts au développement de leurs propres compétenceé et
savoirs. Enfin, nous avons pré-supposé que leur age (proche de la
qua‘rantaine) les rendait sensibles aux grands enjeux économiques.
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.EFFECTIF SEROR A SEPTEMBRE 2001

EFFECTIF TOTAL 930

CADRES 173
MAITRISE 243
EXECUTION 514
INGENIEURS 43
LICENCIES 13
En nombre Taux
Agents d'exécution 514 56,3 %
Agents de maitrise 243 26,1 %
Cadres | - 173 18,6 %
- dont ingénieurs 43 l
- et licenciés 131 Jl",
Effectif total _ 930 100 %

Ainsi, on voit que le taux nominatif d'encadrement est de 18,6 %,
mais I_és ‘cadres justifiant des titres nécessaires ne représentent que
6 % de l'effectif SEROR. La plupart des autres cadres ont acquis leur
statut par le biais de promotions maison. |
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+ L'ORGANISATION GLOBALE

La SEROR est organisée en huit (08) structures, qui ne cohabitent

pas toutes :

La Direction Générale (auxquels sont rattachés deux
services : I'informatique et les moyens généraux).

"Le staff qui lui y est rattaché (et qui ne comprend que deux

entités).
La Direction des Etudes qui congoit les études, établit les
ptans des ouvrages et suit leur réalisation avec son bureau

expertise.

La direction Technique, la plus étoffée de toutes -qu'i
contréle un grand nombre de taches : soumissions aux
clients, relations publiques, approVisionnem'ents, gestion
des taches, . supervision . des projets;' brigade
topographique... | ' ]

La Direction Finances et Compitabilité : structures

~fonctionnelle qui assure les tdches normalement dévolues a

une DFC.

La Direction de I'Administration et des moyens qui

devrait s'intituler D.R.H. . |
L'Uni'té Logistique et Maintenance, implanté & Hennaya,
qui assure les ftravaux, les approvisionnements et leur
gestion, ainsi qde la maintenance des engins. |

-Des Projets au ,non"ibre de cinq (Tlemcen, Brézina, Oran,
Tissemsilt, O. Sekkak) dont fa gestion est plus ou moins
décentralisée). ' '

112 .



SEROR a adopté ainsi une organisation "mode-projet",
celui-ci disparaissant Iorsqﬁe l'ouvrage est achevé (de
quelques mois & quelques années). Son personnel est
également, pour la plupart, régie par contrat a durée
déterminée.

SEROR est donc dirigée par quatre (4) directions centrales
(dont - I'une est opérationnelle, la Direction des Etudes, car
elle génére de la plus-value, et les trois autres

fonctionnelles). Une Unité Logistique et_Maintenande_

(ULM) est de taille assez importante. Enfin, les projets

actuels sont au nombre de cing.

RAPPELS METHODOLOGIQUES

Pour rappel, précisons gue sur une population totale de 930

agents, nous avons cru bon de ne retenir que la population

- des cadres supérieurs, dans la mesure ol ces derniers.

justifiént, au minimum, d'un dipldbme d'études supérieures
(ingéniorat, licence). Cette population est de 32 agents,
mais seulement 26 ont reriseigné le questionnaire qui leur a
ete adres'sé_, les autres étant soit en mission, soit trop
accaparés par leur tache, soit carrément réticents a cette
formalité} Quoiqu’ ul en soit, sur un échantillon ciblé de
3,4 % des effectifs SEROR le taux de réponse est de

2,8%. Ce taux est, selon nous, en mesure de garantir une

certaine flabillté une certaine cohérence a lI'enquéte.

-Avant toute chose, nous avons mene avec. Iautorisatlon de e
- ~Monsieur “le - PDG de SEROR, ‘une campagne" de
" sensibilisation auprés de l'ensemble des structures de
I'entreprise. Ceci contribue sans doute a expliquer l'intérét

manifesté par les interviewés dont on a certainement jamais

d0 s'intéresser & leur opinion a cette &chelle.
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VENTILATION DES REPONSES PAR ITEM

Tableau n° 1 : ventilation par structure d'appartenance

02

Dion. Gle

02
Staff

02

Dion. Tech.

08
Direction Etudes

03

Dion.Fin. & Compt.

01
D.A..M
05
U.L.M |
0
Projets
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e On constate que le taux de réponse varie considérablement |
d'une structure a4 une autre Ce phénoméne s'explique
autant par la! |répartmon inégale des cadres supérieurs par
structiure que par la disponibilité de la population ciblée
(ainsi, les projets sont répartis dans tout l'ouest et le sud-
ouest algérien),

Jableau n°® 2 : Ventilation par classe d'adge

v
g

tems Nombre %

-« |_Moins de 25 ans _ - S

26a35ans | 03 | 11.5%
.36 & 45 ans_ . 18‘ 1 692 %
Plus de 45 ans . __ 05 19,2 %
Total 2 100 %

La premiére observation qui s'impose & la lecture de ce

o tableau est la trés inégale répartition de I'échantillon retenu eni
matiere de classe d' age : _
- Aucun responsable a ce grade (cadre supérieur) n'est agé‘
~ de moins de 25 ans, |

- La 'Vciasse intermédiaire des 26 & 35 ans n'est que
_ .f.éiblement représentée (11,5 %), cela indique a priori que la -

\'poiitique de SEROR en matiére de choix des r_espo_.n-sabl'es

_privilégie surtout 'age, donc l'expérience p[ofessic_innel_le.', B

- La classe d'age 36ans-45 ans est ia_:plus importante : c'est -
rage mar pour 'accés & de tels postes (69,2 %), mais ceci

“indique la jeunesse relatlve de Ia populatlon SEROR dans

son ensemble



Tableau n°® 3 : postes successivement occupés dans

I'entreprise

- L'utitité de cet item est simplement de savoir combien de
postes ont été occupés avant d'obtenir celui de chef de
departement (ou de directeur), bref, de cadre supérieur.

- Une distinction a eté opérée ici, qui sera reproduite dans la
piupart des autres questions : celle des opérationnels (ULM,
Projets, Etudes) et des fonctionnels. Car, pour ce qui
cbncerne cette question tout au moins, les réponses sont
révélatrices de la politique effective de SEROR en matiere

- de promotion. |

Fonctionnels | Opérationnel

Nbre moyen de grades occupé 02,4 02‘

Le nombre moyen ne suffit pas & indiquer avec précision le

‘nombre de postes qu'il faut' obtenir pour accéder au statut de

cadre supérieur (ce nombre varie de & a 7) | Mais il montre
 que : _ B |

. La progression est plus rap'ide chez les opérationnels,

. Que celle-ci est plus fréquente chez les fonctionnels.

.Tabieau n° 4 : Ancienneté dans I'entreprise’

ltems Fonctionnels Opérationnels Toi_al %

Moins de 2 ans

_De2abans | |- 2 | 02 |77%

De6at0ans | 1 1 | 02 |7.7%
Plus de 10 ans 7 15 26 |58%
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Observations : de ces données, nous retenons quelques faits |
principaux :

-

La population recrutée récemment est trés rare,

Les cadres supérieurs qui justifient d'une ancienneté de plus
de 10 ans dans l'entreprise forme I'écrasante méjor.ité. H
s'agit ainsi d'une population fidele. Ceci nous confirme ce
que nous savions deja de maniere informelle : la plupart des

- cadres SEROR ont mené toute leur carriére professionnelle

dans cette entreprise.
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CHAPITRE IV

ANALYSES ET CORRELATIONS

Tableau n® 5 : Analyse du niveau général de formation

NIVEAU D'ETUDES I Nombre %

Secondaire N 1 3,8 %

Techn. Supérieur

Baccalauréat

Licence | 4 15,4 %

Ingénieur d'application 4 15,4 %
Ingénieur d'état ' 13 50 %
Post-gr_aduati\on ‘ 4 15,4 %
TOTAL 26 100 %
Analyse

- 'La population des cadres supérieurs est majoritairement
(560 %) ingénieur d'état de formation ; a lui seul, ce fait
montre I'orientation premiere manifestée par SEROR vers les
compétences techniques. o

- Le nombre de cadre supérieur ayant un titre de post-
-graduation n'est pas négligeable (15,4 %). '

-._Le nombre de titulaires d'une licence d'enseignement

w-'sup.érieur est relativement modeste et orienté principalement
vers les finances. Ce déficit peut accompagner un déficit.en

management,
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Tableau n°® 6 : Corrélation du niveau de formation et de i'dge

36 & 45

26 a 35 Pius de | Total
ans ans 45 ans
Secondaire 1 1
Bac |
T.S.
Licence 2 2 4
Ing. Application 1 2 3
Ing. D'état 1 12 1 14
Post-graduation' 3 1 4
TOTAL 2 19 5 .26

Observations :

. Le seul & ne détenir qu'un niv_éau secondaire appartient & la

classe d'age la plus élevée.

- Les quelques cadres supérieurs titulaires d'une licence se

‘répartissent entre les 36-45 ans et plus de 45 ans.

- Les ingénieurs d'état qUi forment le gros du groupe ont en

genéral entre 36 et 45 ans.

- En régle générale,

le profil-type des cadres supérieurs

- SEROR est I'ingénieur d'état dont I'age se situe entre 36-45 |

ans.
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Analyse corrélative

~ Les résultats du tableau n° 7 ne sont pas en eux-mémes trés

significatifs puisque: le hombre de cadres superieurs est avant

tout décidé par I'organigramme.

Quoiqu'il en soit, retenons que :

-

La Direction des Etudes est la structure qui compte le plus
de diplémes (ingénieurs d'état et post-graduation).

L'U.L.M, en tant qu'unité, compte de nombreuses
compétences.

Cette derniére observation est loin d'étre vraie pour une

structure comme la D.A.M, pourtant largement considérée (la

DRH) aujourd'hui comme stratégique dans le monde.

Tableau n° 08 : Statut ou C.S.P.

En nombre En %
Président Directe_ur général 1 : 3,8% -
Directeurs ' : _ 4 A5 %
Chefs de projet . R 1 ‘ '3,8 %
Chefs de département 10 38,56 %
Ingénieurs - | 0 | | 38,5.%
Autres | | 1 - 3,8 %

TOTAL _ SRR 1 100% ]

Ce tableau ne répond qu'a l'intérét de "cdnnaitre Ia:_ position - -~~~

statutaire de chaque personne & laquelle a été adressé le

questionnaire ainsi que l'importance respective de chaque

| catég'orie dans l'architecture d’ensembie de P'échantillon
" retenu pour notre enquéte. B '
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SECTION | : LE SAVOIR ET SA TRANSMISSION

Tableau n°9 : Stages de formation et séminaire'g_su[vis'

depuis les trois derniéres années

Hors -

DUREE En entreprise| entreprise | Total
- 01 journée ' 1 2 | | 3
- 3a5jours - | 1 5 9.
- 1 semaine. ' 2 2
- Plus d'une semaine 1 K
- 1 mois ' ‘ i 1
- Plusieurs mois | : 4 .
- 1 année | 6 6
- Plus d'une année |

La question visait a évaluer d'une part, I'importance accordée
a la formation par-l'a SEROR, la formation étant la clé de vodte
de la performance, de la recherche et développement ainsi
que du management des savdirs‘(qu'e‘_l'on saurait appeler
également "Développement des compétences”), d'autre paft,
,I'intérét porté pa-r_ 'encadrement supérieur de la SEROR a Ia
formation. Mais dans ce dernier caé il s'agit de relativiser le
résultat car la décision finale d'envoi en formation reléve de la

hiérarchie et non pas du simple bon vouloir de la personne

7 ihtéfééséé;. - ,
- L'on remarquera & la lecture du tableau n° 9, que la
formation marginale, quand bien méme elle n'implique - -
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pas des frais élevés (séminaires d'une journée ou deux en
entreprise).

-. La formation en entreprise est quasiment absente, ce qui
prouve que SEROR ne considére pas la transmission du
savoir acquis comme essentiel. |

- En définitive, les chiffres révélent gu'ii n'existe pas de
véritable politique de formation, organisée, planifiée et
suivie, C'est la un lourd handicap dans la mesure ol dans
le domaine technique (BTP) les choses avancent vite et ol
par ailleurs, le nombre de ca.dres supérieurs diplébmés
d'énseignement superieur (licencies) reste tres faible.

- Tableau n° 10 : Nombre de cadre supérieur concerné par un

prochain départ a la retraite (normale ou anticipée)

Non :
ITEMS - | Concernés ECHEANCE TOTAL
o Moins 1a + de
D'un an 3 ans 3 ans
Fonctionnels -5 2 7
Opérationnels 15 4 19
TOTAL 20 6 26

‘Le tableau ci dessus nous_indi_due (une nouvelle‘fois) que la
 population ciblée p_ar‘ notre enquéte est d'age jeune.
" Cependant, il faut remarquer que 23 % des cadres superieurs
sont.concernés par.un depart a.la retraite. a rrioyen ou-long
térme.VL'i.mpo‘rtance de ce chiffre interpelle la SEROR en vue
‘dlinstituer un systéme de prévision de formation, et de
'.collaborat,i'on, par par'fa‘in-age.ou autre, afin 'de 's‘assurer que_\_'
les savoirs aéquis pendant .toufe une -carriéfe' professionnelle
.(reésource 'stfatégique) rje dESparaisseht pas dans la J'nat_ure_
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avec le départ de

leur détenteur.

Les savoirs acquis ne

concernent d'ailleurs pas que les cadres supérieurs, mais tout
autant les autres catégories socio-professionnelies.

Tabileau n° 11

: Mode de transmission du savoir faire des

agents partis a la retraite

ITEMS Fonctionnels | Opérationneis [ TOTAL
_ . Oui [ Non | Oui | Non OUul
1. méthodes et procédures| .
de travail 1 4 3 10 4
2. Formation sur {e tas. 8 1 10 2 18
3. Formation spécifique 3 3 R 3
4, Auires
5. N'ont rien transmis

La question :lies agents partis & la retraite ont-ils transmis
leur savoir par le biais de I'un ou de plusieurs items proposés,
a _pou'r objectif d'évaiuer la représentation que les cadres
‘supérieurs interrogés se font de Ia "gestion" (au sens ol nhous
i'avons utilisé pour la question n°® 10) des_départs a la retraite,
Il s'agit d'évaluer une opinion, une tendance giobale et non
d'un constat objectif, obtenu & partir d'un d:agnosttc en bonne
_et dd forme. _ o
A cet égard il nous a semb!é dlstmguer entre les fonctlonnels
et les opérationnels (dans la mesure ou c'est dans cette _
'dermére catégor:e) que les "flcel!es“ du métler sont les plus_‘
_nombreuses et les. plus importantes. .
- S aglssant des fonctionnels; trés peu (3 8 %) répondent oui-
| pour . les travail .

‘méthodes * et les procédures de

transmises par les agents devant quitter !'entrebriSe-. .
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- Pour'_cette modalité de transmission de savoir-faire, la
reponse positive est & peine plus importante.

- Le biais de la "formation sur le fas" recueille une réponse
positive nettement plus importante dans 'une et l'autre des
catégories. 7

- Le biais de la formation spécifique. recueille. 11,5 % de
reponses positives chez les fonctionnels et 0 % chez les
opérationnels, alors que la logique exigerait des résultats
inverses. - |

- Les autres moyens de transmission du savoir-faire acquis,
ainsi que l'absence de tout fransfert de competence ne

‘recueillent aucun suffrage.
Ces derniéres statistiques confirment I'absence de toute
{politique de formation et en général de développement des
ressources _humaines,'jpas plus que d'une conduite stratégique
en Imatiére d'atouts-clé dans le développement des
performances et de fa compétitivité de SEROR.

SECTION Il : ALA RECHERCHE D'UN |
SYSTEME DE VALEURS

Le ma'nagemen.t des savoirs, la gestion des compétences
passent aussi par la politique de promotion mise en ceuvre
dans [l'entreprise. Notons que la promotion comme
- ravancement constituent de puissants leviers de stimulation et
| de dé\}elop'pement des ressources humaines : I'avancement
~dans Ia carriére ,__p;p'fe_.ss__ionneue existe-t-il dans_ votre
‘ ‘entre.prise- ‘?7 Si .oui, est-il ‘sys'téma_ti.qu'e, est-il - rar'e:
‘(oui/non) ? . o
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Yableau n° 12 : Représentation des cadres supérieur

SEROR _quant & Ila promotion dans la_ carridre

professionneile

ITEMS | Eonctionne!s Opérationnels | Ensemble
Existe 8 5 13
N'existe pas 3 7 10

Systématique ' 4 _ 5 9
: Raré 8 | 7 15

- Ainsi, si 30, 8 % de notre échantillon fonctionnels pense
qu'il existe un systéme d'avancément dans la carriere
professionnelle, 19,2 % seulement pensent le contraire
(opérationnels). _ ,

- Inversement 26,9 % des opérationnels affirment qu'un tel
systéme n'existe pas. Dans l'ensemble, les sceptiques

représentent 38,7 %. |

- 35 % des int.errOQés estiment que l'avancement est

‘systematique alors que 58 % pensent plutdt qu'il est rare.

| s'agit donc d'une opinion générale qui ne partage pas .uné

tendance unique, sauf chez les opérationnels, plus sceptiques
que leurs collégues. Par contre 58 % considérent I'avancement
comme rare. La 'politique de stimulation des ressources
humaines &8 SEROR n'est pas franchement reconnue, d'autant
plus que les cadres interrogés n'ont eux-mémes acquis leur
statut qu'aprés, forcément, une ou plusieurs promotions.

A la question : "Pensez-vous que ['avancement dans la

carriére professionnelle est fondé sur (un choix de 5 réponses - .- |

différentes a été donne)".
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les résultats obtenus sont les suivants :

Tableau n® 13 : Représentation des cadres supérieurs a

I'égard des critéres de promotion

1TEMS Fonctionnels | Opérationnels | Total
1. Savoir-faire 7 5 46,2 %
2. Formation continue 1 1 7.7 %
3. Expérience acquise 5 ' 7 46 %
4 Performances : -
individuelles . 5 1 4 34,6 % .
5. Autres critéres 4 B 38,5 %

Les critéres proposés d'un éventuel avancement ou promotion
sont au nombre de cing, ce qui laisse un large éventail de
choix. Parmi les critéres retenus, ce sont le savoir-faire et
I'expérience acquise qui reviennent le plus souvent (46 %),
signe que la "culture d'entreprise” SEROR préfére de
beaucoup I'expérience professionnelle. Le faible scor',e'_
recueilli par la formation continue (7.7 %) confirme une

nouvelle fois le faible intérét accordé & la formation, en

dépit des valeurs partagées par I'ensemble des entr’epriées de

la sphére occidentale.

Les performances individuelles sont assez rarement im)oquées

(34,6 %) alors qu'on se serait attendu & ce qu'elles soient

citées avant toutes les autres. Enfin, une réponse évasive,

“empreinte de méfiance (“autres critéres”) recueille un suffrage

assez important (34,6 %) surtout chez les opérationnels. Au
‘tota!, alors que les opérationnels "pri_vilégient ‘expeérience
- acquise  ~savoir-faire-, autres. criteres et enfin perf_ormance_s .
individuelles, les fonctionnels citent par ordre de pré_féré__n‘ce -
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savoir-faire — expérience acquise — performances individuelles

et enfin autres critéres. |l s'agit donc d'une tendance globale

. d'opinion, qui laisse la formation continue dans une position

marginale.

SECTION {1l : STYLE DE LEADERSHIP ET PARTICIPATION

AU PROCESSUS DE DECISION

A. La_question n° 3 :"Etes-vous consulté. par vos 3upérieurs
" lorsque des décisions qui ftouchent votre domaine de
competence doivent élre prises ?" est une question dont

I'objectif est de nous donner la représentatfon que les

cadres supérieurs se font dans le processus de décision

ainsi que le réle qu'ils estiment y tenir,

Tableau n® 14 :

Représentation des cadres s_‘upérieurs

SEROR quant a leur participation a la prise de décision

ITEMS Fonctionnels | Opérationnels | Ensemble

1. Toujours 7 2 34,6 %
2. Souvent 2 3 19 %
3, Quelqﬁefois 4 15 %
4. Rarement | 1' 2 11,5 %

5. Jamais 1 2 | 115%
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Faan?

il s'agit ta d'une question dont l'intérét est majeur puisqu'il

référe aussi bien a leur statut'de cadre supérieur, & la

considération et au réle qu'ils estiment tenir dans I'entreprise,

4 l'organisation d'ensemble de cette derniere et enfin au degré

de satisfaction et de motivation éprouvéé. |

A cet égard, le tableau n® 15 indique une différence

d'appréciation sensible chez les fonctionnels et chez les

opérationnels, différence que nous avons assez souvent
constatée jusque-la, marquée par une position de scepticisme
et de recul des opérationnels. _

. 26,9 % des fonctionnels affirment étre toujours consultés
~contre 11,5 % des opérationnels. | |

- 7.7 % également des fonctionnels affirment étre souvent
consuités contre 11,5 % des opérationnels.

- Si I'on devait englober les réponses a tendance négative
38,5 % des interrogés estiment qu'ils sont consultes
quelquefois, rarement ou jamais, ' ‘

- Retenons cependant que 53,6 %, est une majorité
confortable de cadres supérieurs estiment étre'toujoufs ou
souvent consultés, ce qui dénote quand méme un bon
score | | | '

B. La guestion_n° 4 est formulée de la méme fagon que la

précédente, mais elle est relative aux décisions prises et
qui,concérneraient la bonne marche de I'entreprise ou &
une question qui pdurrait concerner le domaine de
- compétence de _!'zintéressé.' | "
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Tab'leau_n“ 16 : Information des cadres supérieurs SEROR

sur la marche de l'entreprise -

ITEMS Fonctionnels | Opérationnels Ensemble
\ ' Nbre | %
1. Toujours 4 1 5 119%
2. Souvenf |
3, Quelquefois | 4 5 | o |sa6%|
4. Rarement | - 2 11 13 | 50 %
5. Jamais | > | 2 |717%

La "bonne marche de l'entreprise est une affaire qui, au-dela
des égoismes particuliers, devrait intéresser tout salarié de
I'entreprise. Quand en outre, il s'agit de la simpie information,
nous devriohs nous attendre & un score plus ou moins r_hassif.-
Or les résultats sont les suivants : _

- Si 4 seulement des fonctionneis considérent qu'ilé s'ont '
toujours info'rmés,, une personne seutement chez les
opérationneis le péhse ! Au total, 19 % des interrogés
répondent positivement & une question qui devrait réunir un’
consensus dans'_ toutes les catégories socio-
professionnelles. La balle est donc dans le camp de
I'entreprise SEROR laquelle devrait élaborer un sérieUx
plan de communication (et de motivation) de son personnel.

- 1l est curieux de constater que la rubrique "souvent” ne

"""récuei!!e‘aucuﬁ score. -
. "Quelquefois” ‘est la ‘réponse fournie par 34,6 % des
interrogés. | o
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Quant aux items "rarement ou jamais", ils recueillent a eux
deux 57,7 % des réponses, avec une prépondérance
marquée chez les opérationnel. Le constat d'une position
de recul de ces derniers est une nouvelle fois verifie. Les
interviews menées auprés de cette derniére catégorie
renforce le sentiment de méfiance, de défiance méme_z. gu'ils
manifestent, s'estimant ne bénéficiant que d'un statut
inférieur, a la limite de "laissé-pour-compte".

Tableau n° 16 : Information des cadres supérieurs SEROR

relativement aux questions touchant a leur domaine de

compétence
ITEMS Fonctionnels | Opérationnels | _Ensemble -
‘ : ' % Nbre
1. Toujours , 4 2 . | 23% 6
| 2. Souvent ' 5 19 % 5
3. Quelguefois . . | 2. | 77% | 2
4. Rarement 1 4 19 % 5
5. Jamais - 2 7.7% | 2
{ci aussi la stratégie de communication de SEROR semble

-

prise en défaut :

Si 23 % des mterrogés estiment étre tou;ours mformés des

questions touchant a leur domaine de compétence, 15, 4 %

‘au total ne pensent 'étre que quelquefois, rarement ou

jamais.

La ‘également, Jes opérationnels se ‘montrent les plus

sceptiques.

131



Question n® 9 :Comment pourriez-vous caractériser le style de'

direction de votre entreprise ?

TJableau n® 17 : Représentations des cadres supérieur
SEROR a I'égard du gtyle de leadership

Fonctionnels | Opérationnels Ensemble

. Oui | Non | Oui | Non |Nbre | %
1. Autoritaire 2 | 4 | | 6 23 %
2. Démocratique 5 | 4 9 34,.5%
3. Bureaucratique , 3: 1 7 1. 12_ 46 %
4. Paternaliste 3 3 1.6 123%

" Il s'agit d'une 'qt.!estion d'opinion dont la réponse n'est pas
exclusive, I'interviewé pouvant opter pour plusieurs types de
‘réponse, ce qui a été d'ailleurs généralement le cas. Les rhult.i-' |
réponses ont été en effet nombreuses, ce qui témoigne & notre
sens d'un déficit de culture managériale car - il s'agit de
distinguer entre les différehts concepts pr.oposés.i
- Les réponses "autoritaires" et "paternalistes” n'ont recueilli
chacune que 23 % de 'ensemble. | |

. Si Tappréciation "démocratique" revient fréquemment
(34,5%), l'opinion d'un leadership "bureaucratique" reste la
plus im'porta,nte (46 %). Il s'agit 1a d'un jugement sévére,
‘mais nuancé, qui voudrait conseiller les dirigeants de

~ I'entreprise @ moins de bureaucratie et de formalisme.
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SECTION IV :1'ORGANISATION DE L'ENTREPRISE
SEROR

Question _n° 8 : Pensez-vous que l'organisation actuelle de
l'entreprise SEROR favorise ?

Tableau n° 18

!TEMS | OUl |NON
1. Les performances de SEROR e 15 | 7
2. L'éc!osipn des compétences indi\)iduelles 9 8
3. Le développement des compétences collectives . 11 8
4. La collaboration entre différentes structures et|{ 14 7
fonctions |

Parmi les 4 items proposés, beaucoup semblent avoir hésite .
cependant ce sont les "performances” de SEROR que semble
favoriser I'crganisation actuelle de l'entreprise (58 %), a
"collaboration enire différentes structures et fonctions" (54 %)
puis le "développement des compétences collectives” (42 %)
“et enfin "'éclosion des compétences individuelles (35 %). |
Les réponses & cette derniére question ne nous ont pas
conhvaincus sur le plan de teur cohérence, ni sur celui de leur
-pert,inenée car a travers les 4 réponses, hous sentons le
defaut de maitrise, I'hésitation devant les problémes

' " organisationnels.
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'Ques‘tion n’ 10 : Pensez-vous 'que le type d'organisation de
votre entreprise est pyramidal (DG, Directions, Départements,

Services, Unités, Projets) ?

- 20 4

oul . NON
- Ainsi, 77 % des cadres supérieurs interrogés estiment que
I'organisation SEROR est pyramidaie, et donc 15 %

penchent vers |'opinion contraire.
- Pour 42 %, ce type d'organisation est la me:l!eur formule,
opinion que ne partagent pas les 42 % qui donnent une

réponse claire.

Les.questions n° 9 et 10 sont ouvertes :
Parmi les réponses a la question relative au type
d'organisation qui est le plus souhaitabie et ie plus efficace,

nous recueillons les reponses suivantes X

- Lorgamsatlon qUI tient compte d une stratégie d'avenir et
de Ia compétence du personnei,

- Un changement catégorique s'impose,

- L'organisation pyramidale (7 réponses)

- "L'organisation ho‘rizo'nta!é motivante”

- Flexibilité o R
- Eviter la gestion centralisée et opter pour le travail de
groupe, | |

. ‘Créer une structure consultative,
. Mettre sur pled une gestion collective,
- Créer des sociétés filiales,

s Organisation gérée avec un collectif de cadres dmgeants o

- Modele amérlcaln |

. Organisation qui permet le contact, linformation et la
concentration, | S

. Organlsation "fonctionnelle

- 'Clnq personnes n'ont pas répondu

- 134



- La derniére question (n° 11) etait la ~§uiyantg :

Quels sont

selon vous, les avantages et inconvénients du mode actuel

d'organisation des.E.P.E 7.

Tableau n° 19

l'organisation de SEROR

Avantages et inconvénients de

- INCONVENIENTS

AVANTAGES

Travail d'équipe

- Responsabilité individuelle
- protégée

Considération sociale des
travailleurs

Bonne collaboration .
Réalisation de grands projets -
Assure I'objectif principal :
réaliser o

Autonomie dans la gestion
Dé‘centralisation relative

"coté social" favorise
Discipline, respect, rigueu'r_-_ ’

" Autonomie

Commissariat aux comptes
Liberté d'action des dirigeants .
Autonomie dé décision
Gestion plus rigoureuse
Savoir-faire plus reconnu
Autonomie limitée

~ Rapidité de décision -
~ Déchargée du poids de la tutelle |

Autonomie et liberté d'action
Autonomie
Responsabilisation

Aucun

Assurance d'un plan de charge
Systéme de gestion non adapté
Apport de ressources

Mauvaise gestion financiére

: Absent;e d'autorité

L'entreprise est 'Ii_vrﬁée a elle-méme
Non-respect des délais d'exécution

'Contra_ctualisation des contrats de

travail

Irrégularité des salaires

Héritage de la GSE et du SGT
Environnement difficile (holding...)
Lourdeurs dans le traitement des
problémes financiers et -
administratifs

Lenteur et mauvais rendement
Problémes f'inan'c'iers

Relations au détriment des EPE e_( :

- -au profit des banques

Mission-des holdings pas claire |
Période transitoire -

- Licenciements massifs -

Les cadres ne sont pas favorables &

cette forme de gestion




La question étant ouverte, un large éventail de questions lui a
été donné : parmi les points forts retenus le plus souvent
Cités, notons : l|'autonomie, la rapidité de la décision, le
déchargement du poids de la tutelle, une gestion plus
rigoureuse, parmi les inconvénients : héritage, SGT et GSE,
mode de gestion inadapté, problémes financiers, relations
défavorables & I'EPE, irrégularité des -salai}es, lenteur,
entreprise livrée 4 elle-méme, absence d'autorité... |
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CONCLUSION

Le management des savoirs est une préoccupation apparue
trés récemment dans le monde occidental. Loin de vouloir
comparer l'incomparable, nous avons 'voulu consacrer le cas
pratique de notre recherche a vérifier le niveau d'intérét

- accordé par nos grandles entreprises pUbliques'é “la gestion
des compétences et a lorganisation, dont nous avons vu
qu'elle constitue I'interface obligée de toute forme de

management de savoirs. Le choix de l'entreprise publique -
n‘était pas fortuit : le secteur d'activité, le métier de SEROR
exigeht un encadrement te_chhiqu_e de haut‘rniveau,- des

soluti‘ons toujours renouvelées, une maintenance p'erm'anente |
de nombreux engins et une capacite d'organisation et de
prévision trés élevée. . ' '

Lentreprlse SEROR vient de mener, par un bureau détudes
exténeur un dlagnostlc s mtéressant aux ressources humames ﬁ
et 4 son dlagnostlc s'intéressant aux ressources humalnes et a
son organlsatlon Par ce fait 13, la question que nous nous

- posions de la nécessaire introspection a l'age de ia maturité

se trouve donc résolue. Il lui reste a concrétlser cette grande

- ceuvre qui .consiste & évaluer ses talents, les potentialités
7“a-insi‘que‘les forces et faiblesses de ses resso'urcesh humaines,
~puis de concevoir une.éuthentique stratégie de gestion des
ressources hUmaines ‘adossée 4 une organisation performante.

. jSes compétences, ses savoirs -doivent .donc étre recensés. :
valorisés et appréciés é teur juste valeur. ‘

Enfln la dermére question que nous nous pos:ons ‘dans

I'mtroduct!on de cette deuxléme partie était de  savoir si

SEROR a entrepr:s d'intégrer les principes et concepts du-
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management moderne et développer des plans de formation
dans ce sens. ,
Notre recherche nous a perhis a cet égard d'obtenir une
moisson de renseignements précieux qu'ad ressorti hotre
enquéte menée a travers un questionnaire comportant 25
guestions, semi-ouvertes pour la plupart, celle-ci s'est
dérouiée courant juin, juiilet 2001. La population, objet de
_notre enquéte a é&té cadrée, ciblée et son profil - établie,
Il'enquéte s'est donc intéressée & une population prise dans sa
quasi-intégralité (cadres  supérieurs et dirigeants de
7._|‘entreprise SEROR). Cette catégorie 'socio-professionneile
cbmpte guelques 33 cadres ; les rép-onsés obtenues,étaient 'au
n_ombre de 26 (79 %), ce qui est un bon indica'teu‘r de l'intérét
qu'elle a suscit_é. En effet, la pratique de nos E.P.E rﬁ‘oht-re |
qu'il n'est -pas courant ‘que leurs cadres fassent I'objet
' d'inve’stigationé. visant & recueillir leurs airs et opinions sur
leurs conditions de travail, ainsi que sur la bonne marche de
leur entreprise. | | |
Profil de la population interrogée :

+ L'organisation de SEROR es’t'ainsi co‘ng:‘ue : _
- Une direction générale d olr nous sont parvenues 2
'réponses ' | o '
- -Un staff de 2 personnes 2 réponses
- '_Une direction technique : 3 réponses |
- Une direction des études : 8 réponses
. Une direction finances et comptablllté 3 réponses
- Une direction de I'administration : 2 réponses

- L'unite mamtenance et loglstique sise é Hennaya : 6 )

- 5 pro;e_ts répartis- dans tout louest et le sud-ouest
algérien : 1 réponse. | -
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Lors du traitement  des questionnaires, nous avons
fréequemment opéré la distinction "structures fonctionnelles”
et "structures opérationne!!es" présentant que souvent, le
point de vue ne serait pas le méme. |

Parmi la populatlon des cadres supéneurs ayant répondu,
personne n'appartient & la classe d'dge des moins de 25

ans, 11,5 % ont entre 26 et 35 ans, 61,5 % appartiennent a

la classe d’age 36 & 45 ans, enfin 23 % ont plus de 45 ans.

It s'agit donc d'une population d'dge moyen se situant

autour de la quarantaine, ' | '

lLa plupart_des'_inter_rogés,ju'stifient d'une ancienneté de plus

de 10 an-s._ExcélIent indicateur de stabilité.

SEROR'compte, peu de titulaires de licence universitaire,

mais presque  tous ses cadres sont des ingénieurs,

ingénieurs d'état et post-gradués. I

" Le trés faible nombre de licenciés indique un Iourd déficit en

compétences managériales, ainsi qu'une _orientation trés

poussée vers le téchnique. - -

. Des analyses corrélatives montrent que la plupart des
"ingén'ieurs apparti‘ennent ala tranche d'dge 36/45 ans et

- exercent dans la direction “études” ol ils occupent des

postes de responsabilité’ (chefs de département) its sont au

" nombre de 10.

-Nombre d'agents coi concernés par un prochaln départ a la retralte

| (Ceux -ci représentent 19 % de la populatlon concernée)

Cette questlon est trés instructive, dans la mesure ol tout
départ a la retraite signifi'e perte définitive de savoirs et de
compétences accumulées pendant des décennies, ces départs |

- nécessitent donc une gestnon pointue des compétences

‘Les réponses a la question relative au mode de '
transmission des savoirs des agents partis a la retraite sont
plus 7"ihquiétahtés.". trés peu invoguent les "méthodes et .
procédure.s'de travail” (sans grande co’nviction); la majorité
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"la _for-rhation sur le tas", seul les opérationnelles
mentionnent la formation specifique, Ces réponses en disent
long sur la gestion des ressources humaines et plus
particulierement celle des savoirs et compétences.

- A la question : "l'organisation actuelle de I'entreprise.

favorise-t-elle : les performances de SEROR, I'éclosion de
compétences collectives, la collaboration entre les
différentes structures ?”, les réponses données sont
positives, mais elles laissent deviner une faible maitrise des
concepts  utilisés (compétences individuelles et

- compétences collectives).

Aucune majorité sérieuse ne se dégage des qulatre items
proposés dans la question concernant le style de leadership
a savoir : autoritaire, démocratique, bureaucratique et
pater:naliste, c'est l'item democratique qui revient le plus
seuvent accompagné quelquefois de buread'cratique. Ce qui

~laisse supposer que le personnel SEROR a une certaine

liberté d'action pour pouvoir user de toute sa compétence.

- Quant & la question concernant la participation a la prise de
décision, un nombre non négligeable de cadres supérieurs

affirme‘nt étre toujours associé & la prise de décrsron'
(concernant la bonne marche de Ientreprlse en général ou

leur domaine de compétence en particulier) notamment les

fonctionnelles. Par contre, tous les autres affrrment étre que

~rarement informes sur la marche de lentrepnse

Pour ce qui est de la promotion, s'ils ne sont pas nombreux

oo & y croire, une bonne ‘majorité affirme 'que' les critéres en

sont "le savorr faire et l'expérience acquuse" v mals trés

~peu répondent "formation contmue et performances
B --m.lndlv;duelles“ -
‘La formatron quant a elle, apparait aux yeux de la plupart
o des cadres supérueurs de Ientrepnse comme une actwrté "'
' secondalre de toute manrere 'SEROR n'y consacre qu 'une
| mfrme partse de son budget "frars de personnel"
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Sans qu'il soit utile de passer encore une fois en revue

' question par question, les éléments de réponse a notre
problématique (posée plus haut) indiquent que la gestion

des ressources humaines est considérée a3 SEROR comme
une fonction bien secondaire.

~Quant & la gestion et au développement des compétences

(formations, promotiohs). i‘_Is ne sont pas considéres comme
des préoccupations importantes. En matiére d'organisation,

~ la plupart des réponses indiquent qu'un effort collectif de-

réflexion n'a pas encore vu le jour a SEROR L'entreprise
semble avoir la maturité de son &ge (20 ans). Elle continue

~ de fonctionner dans un état d'esprit obsoléte. Trés peu de

cadres utilisent la terminologie managériale moderne ni ne
font état des préoccupations collectives. |
L'orientation trés "technique” et l'absence de toute politique
de gestion des ressources humaines ainsi que de stratégie,
explique slrement cet état des chose. ‘
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"ANNEXE |




METHODE D'INVESTIGATION

¢ Enquétes par questionnaire .

- 1. Questionnaire & l'intention des cadres dirigeants, chefs de

'projet's, et directeur d'unité.

- 2. Questionnaire adressé A un éch'antillon de cadres (cadres

supérieurs, cadres moyens).

» Enquétes documentaires :

- ‘Recensement,r_ recueil et analyse des sources documentaires se
rapportant A I'drga_nisation et & la G.R.H : plans annuels ou.
pluria'nnu_els, organigramme, fiches de _poste, | convention
collective, grille des salaires, manuels des tAches et manuels de
gestio’n{ rapports d'activité, comptes ren-dus, et autres _,réppo'rts-,'
gestion des carriéres, plan de for_matibn, etc. '

e Interviews :

. De quelques cadres dirigeants

. D'un échantillén de cadres (sélectionnes) < T



QUESTIONNAIRE

- Postes successivement occupés dans l'entreprise ;

Structure :
Direction STAFF Direction . Direction
générale o technique Etudes
Direction Direction Unité Projets
Finances Administ. Logistique |
Grade : .............
Age :
20-25ans | 26 ~ 35 ans 36 ~45ans| +45ans
‘Ancienneté dans I'entreprise :
- 2ans 23 5ans 5410 ans 10ans
. : ' et pIu_s

Niveau d'etudes et/ou d_iplbmes ou derniére année d'études :




- Stages, séminaires et formation suivis au cours des 3 derniéres
années ' :

Séminaires

Intitulé Durée ' Lieu

Dans i'entreprise | Hors de I'entreprise

1. Etes-vous concerné par un procham départ a la retraite ou en pré-
retralte ?

oul | - { NON

. Si oui, quand devrait-il avoir lieu ?

-1an 1aBans | | +3ans

. Etes -vous consulté par vos supeérieurs lorsque des deécisions qui
touchent votre domaine de compétence doivent étre prises ?

Rarement | - | Jamais

~|: Toujours T ] [souent | | - |Quelquefois |~ |~ mmsmn o o



oul NON
A/ Si oui, est-il systématique ? -~ lour | NON
B/ Sioui, est-il rare? four T ] ['now

4. Etes-vous informé des décisions qui sont :

A. Relatives & la marche de I'entreprise

Rarement Quelguefois toujours

" B. relatives & une quest:on qui pourralt concerner votre domalne _
de compétence :

Rarement _ Quelquefois foujours

- 6, Lavancement dans la carriére professuonneile -existe-t-il dans
votre entreprsse ? . :

6. 'Pensez -Vous gue Iavancement dans la carrlére professmnnelle

‘est fondé sur :

- | Le savon-fasre oul _ _J[ NON
. lLe résultat.d'une formation 'c-on'tinue OUI | J[NON
Lancnenneté (expérlence acqmse) Loul L '_ NON _ f_ B
- Les performances mduwduelles | WQUI | NN ;o
- D'autres critéres - o oul || NON



10.

Pensez-vous que le type d'organisation de votre en'trep{ise est
Pyramidal (DG, Directions, départements, services, Unités,
Projets) | , :

oul! | | NON NE SAIT PAS

- Ce type d'organisation est-il la meilleure formule ?

oul | NON NE SAIT PAS

- Quelle est seion vous. le type d' organlsation le plus souhaitable
(efficace) ? :

11. Quels sont selon vous, les avantages et inconvénients du mode
actuel d’ organlsatlon des E.PE? :

Avantages _ “Inconvénients
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> Hmmm. d'activité

. T LE METIER -DE SEROR _

- Etude et réalisation d'ouvrages d'art, BTP, expertise a_orﬁ,mmom.

» Segments de marché

- m.oam viaducs

- Ozﬁmmnm et mEmwmmanEm ww&ma_acom&.&ﬂmmmm-
- Fondations spéciales.

~+ Batiment industriel et oo__mnzm

Réparation d'ouvrages

-} - Ingénierie et expertise. -
'+ Génie civil industriel (?)

» Type de clientéle

Basée dans la région ocw.ﬂ de _.Emﬁ._n AdnBom& __m E_mem.

| Institutions, organismes vcgnm et collectivités locales :

- >mn:on nationale des cmﬂmmmm Qrzwv _
- D.T.P. (Wilayas). -

- D.U.H. (Wilayas)

- EPLF.

~ URIF

| » Structure mb.m:w:.mo:o_

'+ Collectivités _On&m.m.w

- Plusieurs sites (D.G, Unité et vwo._.o._ﬁmv._




e T _LE METEER DE| mmwowﬁmé& T :

> Production - | - Sur contrats, -

> m:»mﬁmﬁmmmEE; - Forte. :

» ~=<8.mmmm5n5 en recherche & E.. -_Emﬁ.wﬁma.

> Type d'organisation | ,;, -gom_o wm&mﬂ”i: o

> Type de E ._;_Pmmon améu%wm_.m 60_5_.@:08_02.

> Genre de produits - Ebmwﬁgomﬁmm_ _wmﬁommwi a une ,.:awwwow a,n service _ﬁsgn m.n.u
| —= awﬁz_mmmmn_zn& m: mwﬂnoﬂ._.m. . B I
V M,,.Nﬁ de marchés -Wmmmoumu.

g g E%[__&ag_ -»zwa 0 DIP,DUH 0O Ez&w D__mmwow,m __

V mum...mcnu.n_ B . - mmnwom:m:.anwe.@nm ﬁm%og.msﬁ_ . |

> Mumm..wnnnn dans I'activité _-MCM.E_ ﬁwwﬁmﬁ a,_EEmmm.




