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RESUME:

Tout système ÿiÿant ne peut fonctionner en ÿase clos. La moindre perturbation ventre rle I'extérieur engendre
tln processlts de déstabilisation dans lequel I'entreprise est sommée de changer son organisation Sttntr
s'cLdapter au nouvel enÿironnemenl. Le changement organisationnel certe di./Jicite, néartnoins, il assure la
pérennité des entreprises. L'économie mondiale est entrée dans une période de transition et un nouvel ortlre
économiqtte ënterge engendranl des changements. Face à ces derniers relativentenl împrévisibles, la
flexibilité d'une organisation conslilne désormais wte exigence fondctmentale poto'la performance rles
e ntreJ:rise s.

Les enlreprises algériennes depuis deur dëcennies ont contnr des mutations organisationnelles et le
changement esl colttiLtuel. Cependant, ce dernier non orr mrtl perÇu peut créer pltrsietrrs di.l/icttltës de gestion.
Les dirigeants des enlreprises algériennes auronl unrôle important àjouer tlans ce sens. Tottte/'ois, sons lu
perception de I'inporlance cle I'organisation au sein des entreprises algériennes et sans lafixation cle I'objel
et de I'objecly''clu chcmgetnenl organisatiannel, la vie cles entreprises olgériennes seroit ntencrcée.

INTRODUCTION

La gr:erre économiqLte que se livrent les entreprises devient de plus en plus âpre, cela est dû à la

r.nondialisation croissante des économies, qui multiplie en môme temps le nombre ilcs marchés potentiels et

des concurrents. nrais aussi, elle pousse à une déréglementation quasi générale qui rend pratiquement des

barrières à l'entrée caduques. Ceci se traduit, du côté des entreprises. par une vague de rcstructuration, cle

bouleversement de ier.rr organisation. Cependant l'entreprise est constamment obligée de se relrettre en cause

et de mettre en place de nouveaux comportements organisationnels adaptés aux situations qu'elle rencontre

ou qu'elle provoque.

Selon la pensée chandlerienne, l'histoire dcs entreprises est marquée par des étapes cle transition entre des

structures datécs historiquement rythmée par les évolr-rtions de

l'environnement. Durant un laps de temps, une entreprise peut voir coexister plusier.rrs ntodèles structurels

avec l'élintination progressive des anciennes structures. L'entreprise est continuellement en mouvement. A
cet effet, avec la rttondialisation. le message central délivré est d'investir dans le renouvellenrent de la
strtlcture organisationnellc. dans les processus de gestion et dans les nouveaux rôles et responsabilités des

individus dans l'organisation. I-'organisation de I'entreprise a connu un changement du rnodèle de

standardisation vers le modèle « réactif» en passant par le modèle de variété.
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Depuis le début des années 1980, trois principales mutations d'organisation ont marqué les entreprises

algériennes : restrucluration organique en 1982: processus de passage à I'autonomie en 1988 et la nécessité

d'une restructr:ration inclustrielle depuis 1994. Ces phases sont caractérisées, en terme d'organisation interne,

par 1e passage d'une structure p_vrarnidirle centralisée à une autre strllcture clifïérente. On cherchera, cependant

dans cet article à explorer les limites de ce changer.nent « intct'ne » en cherchant d'abord l'origine de

l'organisation des entreprises algériennes. [-]st-elle des modèlcs trniclimensionncl oLr global ? Isomorphe ou

hybricle ? Horizontale ou verticale ? En d'ar-rtres termes, l'organisation des entreprises algériennes, appartient-

elle au pôle r\ ou au pôle B'? On peut ensuite s'interrogel sur la nature dr: changement: est-il innovateur'J

Est-il perçu notamment par les clirigeants ? Assouplit-il l'organisation des entreprises et enfin, on tenterait de

proposer cles voies pour stimuler le char-rgement. particulièrement celui qui mène vers 1a flexibilité

organisalionnellc dcs entreprises.

I. LES FONDEMENTS DE, L'ORGANISATION DES ENTREPRISES ALGERIENNES

Pour déterminer et center lcs problèntes liés à 1'organisation cles etttreprises algériennes. il est.jtrdicieux

cl'abord de revenir à la base, c'est à dire, à l'organisation, à son évolution chronologique et à la constitution

des moclèles organisationne ls. Ensuite. on cherchera pam'ri ces rnodèles celui ou ceux adopté par les

entreprises al gériennes.

Les définitions rlu rnot organisation sont nombreuses et varient en lbrrction clu cadre théoriclue dans lequel on

se trouve. L'accent a été mis sur les rapporls établis entre les travailleurs, les organisations et le milieu

extérieur au clouble sens, social et éconorr-riqLre du tcrrne. L'organisation peut être vue comme un

rassemblement des ressources huntaines et matérielles de travail et de capitale.

'IAYI-OR,se voulant ile portée généralc, contribue à circonscrire le domaine de I'organisation et le rendre

plus étroit tout en le secondarisant. L'organisation devient une fonction parmi d'autres relevant d'une

compétence locale et spécifiqLre, celle de l'ingénieur de 1'organisation.

Pour le sociologue CROZIER.MT, l'organisation est une réponse à l'action collective. Pour l'école classiqtr.'

comme pour l'école des relations humaines, l'organisntion est considérée comme système fermé sur lui-

môme, posé comme un tout en équilibre.

A parlir cle 1960. la nouveauté consiste à considérer l'organisation comme un système ouvert sur

l'environnement, cionc sounris aux aléas et aux incerlitucles liées à cet environnement. Dans ce cas, il n y a

plus d'organisation idéale. Lir survie et le développement des organisations dépendent des fbrces exogènes

qrr' il convicnl d'identillcr nr cc soin.

Chandler2 A. a observé clue i'organisation des grandes entreprises sont déterminées par les dirigeants en

tbnction des stratégies qu'ils choisissent pour s'aclapter aux pressions changeantes du marché. De

ponolithique et tbnctionnelle, les organisations peuvent dcvenir divisionnelles et plus souples. Mintzberg

t In AUBERT N. et AI-: management-aspects hunrains et organisationnels. PLIF I991. P11
I Idem P23
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montre que certaines entreprises fonctionnent selon lo schéma de communication continuellement changeant

et il y voit la préliguration du futur le plus probable. De ce point de vue, l'organisation peut être définie sous

trois formes données dans le tableau I suivant.

Tableau 1 : formes d'organisation

t : In JACOT J. I'1. : formes anciennes, tbrmes nouvellcs cl'organisation. pUL 1994 p 2005.Idem,p201.
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Forme externalisante I l-'orrne intégrative Forme interactive
Cette forme est celle oit

domincnt principalerlrent des
résr-rrgences cle I'ancietr régime :

résurgences tbr-tes de l'OST, à

savoir une simple ntodernisation oir
I'introdLlclion des nouvelles
technologies. la division I
coordination de travail. les liens
organisation / technologie
prolongent la logique fbrdiste. Dans
cette fbrme, la col'résion de la fbrce
de travail est recherchée par la
banalisation de la polyvalence
simple (élargissement du travail) et
sLlrtout par Ia recherche de
I'implication de la marn d'oeuvre
nrr un procc\5rrs tlc cr.)nscicntislrion
de la valerrr tles éqrripements
automzitisés. une implication
salariale comme fbndement de
l'efficacité. Mais les lignes de
division de la tbrce de travail sont
reproduites, voire renforcées (par
exemple entre les nouvelles
catégories ouvrières recrutées.
diplômées et les catégories
ouvrières et de maîtrise issues de
l'ancienne organisation). Cela se
traduit particulièrentent par un
usage rentbrcé des critères e1 des
normes taylorienes d'efTlcacité.
Cette forme est aussi marquée par la
soumission aux initiatives jugées
contraignantes des lois-cadres
impulsées par I'État ct les aicles des
pouvoirs publics restent axer d'une
paft sLlr l'rnnovation technologiquea
et sur la prise en charge socialisée
de l'externalisation de ia main
d'oeuvre par les préretraites et
rresure de conversion.5

Dans cette fbrrne. Ia logique
capital/ travail n'est pas abandonnée,
mais la nouvelle organisation vise la
mobilisation des collectils de travail
pour Llne meilleure qualité de
produits el services ainsi qu'une
fiabilité élevée des systèmes de
production. Cette tbrme
d'organisation combine ancien et

nouveau, à savoir le maintien d'une
stricte division de travail mais en
développant lcs aspects collectiL
lbrmels du tlpe groupc - pro.jet avcc
des aspects int'ormels comme la
reconnaissance du collectif de
travail. Il fàut toutefois souligner que
seule une parlie du pcrsonnel de

I'entrcprise possède ie pouvoir de

décision ct la maîtrise de I'avenir,
cette organisation cherche à récluire
la ligne hiérarchique mais l'absence
de renversement de la logique
taylorienne conch-rit à des blocages de
carrières pour ceux pour lesquels la
hiérarchie était auparavant une voie
de pron.rotion. Par ailleurs, LE CLER
souligne que l'on retrouve dans cette
forme l'imporlation tronquée de
lelet ions inter-crrtrcprises japonaises.

Cette lbrmc
cl'organisation cst cclic qui
marclue une rupture nette
de I'organisation
taylorienne. Dans cette
lbrme, l'entreprise donne à

chacune de ses

composantes un droit et un
pouvoir d'action et de
réaction à la technologie,
au marché et à

I'organisation elle-même.
Cette fbrme suppose, on

et-fet, une rupture dans la
logiqr-re de rationalisation
présidant à ia gestion des
interactions techniques
travail-marché, logique
marquée par une autre
articulation entre
organisation du travail et
automatisation, et par la
participation des groupes
sociaux à la décision
econornrque Cans

I'entreprise. Ceci irnplique
un comporte mcnt de
l'entreprise
fon d amentalem ent
diflërent, assis slrr le
déplacement du rapport
conflit / coopération et des
rapports de pouvoir et par
conséquent une ceftaine
dilution des pôles de
décision
l'organisation.
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D'après DESREUMAUX, Ces formes cl'organisation coûrpodent des aspects négatifs ou dcs risques qu'il

lirut rresurer. E,n effet, il tàudra prendre en considératiott les exigcnces qu'elles présentent pour les individus,

celle dr-r travail hyperflexible, une demande conslante il'innovation et d'aclaptation. C.rr.lnerrvr cottfirrnc que

I'organisation a besoin de se renouveler elle-môme; il se peut clue chaque entrcprise (ou toute organisation)

ait besoin d'un département clu changement qui pourrl eranrttter l'trrgenisalion tor-lte entière qui ii besoin

d' innovation continuelle,

Dans le souci cle bien appréhender la notion d'innovalion continuelle, nous proposons clans le point qui suit

lcs déflnitions de l'innovation ct sa t1'pologie.

L'approche épistémologique, réintégrant le groupe social cle base et les modes cl'organisation dans le rnodèle

d'organisation, lournit une interprétation des motlèles d'organisation dominant l'économie mondiale. Ces

rrroilôles lont l'objer,l'trrtc bipollrisatiorl6 :

- Au pôie A, les organisations se structurenl autour cl'un rnoclèie isomorphc. unidinlensiotttlel et horizorrtal

clont les Etats-Llnis ont réalisé l'expéricnce historiqLrement la plus achevée;

- Au pôle B, Ies organisations se strLlcturent autour d'ult modèlc hybride. global et vertical clont le.iapon a

cette lbis réalisé l'expérience historiquement la plus achevéc.

Entre ces de1rx pôles cxtrêmes. se struclurent cles modèles rnixtcs, à tenclancc A ou à tenclance I) (Europe).

Les caractéristiques de ces deux modèles sonl résuntés dans Ie tableau N"2 suivant.

Tableau 2 : caractéristiques cles moclèles organisationnels

Modèle En$of e des rapports entre une structure socio-techniclue (mode

d'organisation) et une structure socioculturelle (groupe social de base)

I somorphe Les cleux structures sont généliquement apparentées' En Amérique, le

modèle américain, le groupe social de base est culturellement adapté aux

modes d'organisation et clispose d'une expérience, d'un patrimoille socio-

historique cl'apprentissage des structures de 1'organisation. des techniques

de sestion et des rnéthodes de managenlent,

Hybride Les deur structures socitt-tcchniqr-res et sociocultLlrelle, sont génétiqtrement

diflérentes, et n'ont en coltlmLIn ni l'histoire clc leur formation" ni la
rétërence culturellc. Le japon a inrporté du Royaume-Uni d'abord et des

Etats-Unis ensuite, des modes d'organisalion, les structures de

l'organisation, méthode de tnanageuent mais bicn adapter aux habitudes et

valeurs.iaponaises. Donc 1e managcment n'est pas un produit cl'un processus

autosénétiouc.

Unidimensionncl R.p"." *r le principe de la valorisation du capital donc sur la rentabilité.

I..es instruments de production et de contrôle de la rentabilité se trouvent

donc au cæur du dispositif organisationnel.

Globat n.pot. sur le principe cle reprociuctibilité: les moyens de reproduction:

compétence, savoir 1àire. technologie, équipement , sont au cæur du

disoositil organisrtiottnil.

t In DE BRUCKIIR E. : stratégies organisationnelles. Etl. Economica. 1995, Pll
n SERGE AIRAUDI . pour uni théorle des modèles d'organisation. Rcvue Française de Gestion Nov-Dec 1995 P. 5-10
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Horizontal Les hommes échangent une compétence formée, que l'appareil socio-
technique va consommer sur ses postes de travail. Dans ce système, la
protèssionnalisation des hommes suit Ie vecteur de la fonction. La
prolessionnalisation est corrélativement tfansorganisationnelle, puisqu'elle
transforme 1'organisation en môdia de sa oroore réalisation.

Ver-tical C'est I'organisation globale ct socialisée qui devient le vecteur de la
protcssionnalisation des homrnes : I'appareil socio-technique produit de la
compétenoe sur scs postes de travail au lieu de la consomrner. La
professionr-ralisation verticale est donc intra organisationnelie puisqu'elle
s'effèctue à f intérieur de l'organisation et corrélativement
translbnctionnelle, puisqLr'elle transforme la fonction en média de sa propre
réalisation.

La bipolarisation clcs modèles d'organisation à padir de ces caractéristiques corrobore I'idée cle la théorie

selon le contexte. La théorie de la cor-rtingence a bien remis en cause le « one best r.vay ». Ce dernier ne peut

se réaliser qu'à partir cl'une situation idéale qui est d'ailleurs pas durable. En effet, le taylorisme et le

fordisrne sc sont irnposés pendant plusieurs dizaines d'années comme les modes d'organisation tle la

production les plLrs aptes à perrnettre aux entreprises de réaliser des éconornies d'échelles et des gains cle

productivité conséqucnts. Cependant, cette organisation ne modifie pas la nature de la production aussi vite

que l'exige l'évolution radicale de la demandc. Les entreprises algériennes utilisent cette organisation et bien

d'autres.

En effèt, le modèle de c1ér'eloppernent de l'Algérie pré-coloniale a eu recours, pour créer Ies entreprises, ar:x

fbrl-nules « clé en ntain » puis « procluit en main ». De li:r, des organisations toute entière était implantée en

Algérie. De ce point rle vue" il est difllcile de dire avec précision à quel pôle apparliennent les entreprises

algériennes vu le nombre inrporlant des partenaires de l'Algérie (les organisations ont été inrportées du.japon,

des Etats-Unis, de Irrance, d'Allemagne, de Filande. d'Italie. d'URSS, ...etc). Au sein cl'une nrême

entreprise. on trouve la coexistence de plusieurs rnodèles organisationnels, Par exernple, l'ENIEM utilise une

organisation européenne etjaponaise; 1'ENIE fbnctionne avec une organisation américaine et actuellement.

elle procède à une divcrsitlcation tles modèles d'organisation, avec l'utilisation de l'organisation coréenne.

L'ELECI'RO-INDtISTRIE utilise des organisirtions allemandes .

Les enh'eprises algériennes ont donc des organisations impoftées. Ces dernières étaient implantées sans effort

d'une adaptation au contexte algérien, corrme cela a été lait au Japon qui avait irnporté des modes

d'organisation dr-r Royaune Llnis d'abord et des Etats-Unis ensuite. Les structures de I'organisation. les

techniques cle gestion et dans une large mesure les méthocles de management ne sont pas, ar.r Japon, le produit

d'un processus autogénitique, mais achetées, rnodillées ct adaptées aux valeurs et traditions.japonaises.

Avec Ia mondialisation de i'éconornie et l'abolition cles tiontières, 1a pression touche les entreprises

algériennes et les obligent ti changer leur organisation. I-a nature du changement fera l'ob.iet du point suivant.

1 - changement organisationnel des entreprises algériennes

Depuis sa nlise en place, l'organisation des entreprises algériennes a beaucoup soufl-ert cl'une rigidité gênante.

A travers leur organisation, elles s'adaptent mal aux nouvelles exigences. Il faut, cependant. souligner que les

struclures adoptées ont 1àvorisé une centralisation très poLrssée du pouvoir économique avec Llne limitation de
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l'autonomie de gestion et sufiout une suborclination de 1'entreprise. Avant le prenlier mouvement de

changement à la requôte d'une souplesse organisationnelle, les entreprises algériennes. souffrantes du

gigantismeT, étaient très centralisées et orgarrisées par grandes fonctions ct clue leurs structurcs sont

pyramidaies. L,'entreprise pyraniidale se connaît par sa hiérarchie pesante et otnlliprésente ainsi que par ses

relations fbrmelles. Dans cette struclure, la lbnction dominante cst la techniquc et l'approvisjonnernent et cn

clernier la tilnction hurnaine. Ce qui prouve bien le peu d'intérôt apporté ar-tx relations humaines.

L'information montante de la base cst filtrée à chaque niveau hiérarchique et arrive complètement délbrmée à

|a clirection générale et lausse la prise de clécision. Ces entreprises vivent pour grossir. car elles prennent leurs

sources dans la stabilité et eltes détestent le changement. Les directions générales ne ressentaient pas le

besoin de faire partager et d'impliquer les opératioru'rcls dans les orientations stratégiques. L'organisation de

ces entreprises dans son acception large (structuration cles activités. lc système d'intbrmation et la gestion des

homntes) s'opposait tlirectement ar-lx attentes des salariés; on leur avait inrposé des stntotures lourdes

bureaucratiques et impersonnelles, dirigées par cles chefs souvent illégitimes8. Ces caractères montrent

l'étoui}ernent de toutes initiatives menant vers l'innovation. Les résultats du prernier nlouvemeltt pour le

changement étaient:

- Une prédorninance de la gestion administrative srtr lir gcstiotl industrielle :

- Des structures organisationnelles rigides et n'obéissant pas à des logiques industrielles ;

- Une présence de sureflèctifs dans les postes non productils et de sous eI'ltctiti dans les postes spécialisés

et qualifiés (considérés pourtant conlrrle source d'idées nouvellcs).

Ces r'ésullats décourageants poussent les entreprises algériennes vers rtne autre vaguc de mutation cherchant

ainsi la t]exibilité cle son organisation afin de s'adapter à son contextc. En 1988, la structure

organisationnelle des entreprises algériennes a opté pour le modèle « Staff and Line » classique avec quelque

variantes pour cefiaines entreprises. La loi portant orientation de l'entreprise publique laisse une totale liberté

à 1'entreprise quant au choix de sa structure organisationnelle et malgré cela. aucune innovation en terme

organisationnel n'a été mise en place. Cette absence d'initiative s'explique pare :

- Une prédorninance de la verlicalité des relations :

- Une subordination hiérarchique,

- Une séparation des fonctions de décision et d'exéctttions I

- Un vide humain.

7 Ce gigantisme n'a pas contribué aux économies d'échelle nécessaires aux inuovations. « Les gratlcies entreprlses

exploitènt les éconornres résultant de la procluction à grande échelle e1 contribuent largenrent aux innovations clui

alirrentent largement la croissance ». SAMIIEL SON et NORDI IAUS Ed. Economica 1998 , P.l l5

' L. N{pL3OUCL évolution organisationnelle cles entreprises publiques algériennes. Mentoire de }vlagrster. Université de
.fizi 

ouzou 1999, P 15-16
e L. MELBOUCI : L'évolution organisationnelle de l'entreprise publique algerienne : oas ENIEM , Mémoire de magister

UMMTO 1999 P.80
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De ce fait, la rigidité persiste et la flexibilité reste introuvable ; la majorité des entreprises ont maintenu leur

structure fonctionnelle à quelques exceptrons de celles qui ont opté pour cles structures clivisionnelles par

produits sans connaître l'intérêt cle cette dernièrer0. L'cntreprise n'a cionc pas translbrmé les structures
industrielles existantes. E,n outre, la translbrmation cles rappofts cle propriété n'a pas modilié les règles de

nomination des nlanagers : ia cluasi- totalité des dirigcants cl 'entreprises autonomes ont gardé leur poste dans

l'entreprisen et par voie cle conséquence leur menralité ct habitude cle gérer n'ont pas changé. La

modiflcation du statut des entrepriscs étatiques en entreprises autonomes n'a eu que peu d,etlet sur la
motivation des homnles et les nivcaux de perlbrmances. EIle a au contraire accru cle façon parfois clramatique

la contestation des chel\ qui ont cle fài1 encore perdu la légitimité aux y'eux cles salariés. Ha<1.iseyct (1996)r2 a

souligné qu'il a manqué artx réfornres une vue à long termc sur les évolutions souhaitables algériennes clans le

cadre d'une inserlion dynamique dans l,éconontie moncliale.

Conscientes de I'irrporlance de 1a nouvelle clonnc (f'lexibilité). les entreprises algériennes n,abdiquent pas et

l'orientation est reprise depLris I 994, à travers les prograrrmes d'assainissement linancier et de restructuration
industrielle. Mais là encore. les résultats s'avèrent encore peu probants. La rupture avec les compoftements et

1es pratiques développées clans le caclre dc l'économie adrninistrée ne s'opère pas et lcs perlormances des

entreprises algériennes ne s'arnéliorent pas, sar:lrare exception. Selon cette vuc cles choses. Ia question, que

l'on se pose, est donc pourquoi cet échec continr-rel ? Pour rcster clans le vil de notre problématique, nous
désignerons comme cor-rpable I'ignorance cles dirigeants cle J'objeotif du changement organisationnel et de

I'absencc de I' inrror etion.

BOUYACOUB A.rr a souligné que la politique adoptée par l'Algérie n'a pas permis Je développement des

capacités technologiques locales et nous savons bien. avec les thèses de.ian Woodrvard, que la technologie
détermine l'organisation. Le processus clécisionnel est totalement entre les mains cles fb,rnisseurs. Les études
théoriques et ernpiriques on1 dtment prouvé que l'innovation notamment organisationnelle qui est décisive
dans la cornpétition intemationale ; or c'est une faiblesse notoire cle I'inclustrie algérienne.

Pour affiner la compréhension, il est opportun dc rappeler que dans un contexte cl'instabilité croissant, les

organisations sont sounlises à la nécessité d'une aclaptation continue ; alors que nombre cl'entreprises
algériennes souffrent d'un cléflcit organisationnel dramatique. Devenues très interdépendantes, elles stagnent
ou dépérissent parce que leurs dirigeants n'ont pas corrpris les possibilités of-fertes par les nouvelles
technologies de l'inforrnation et cle la communication (NTIC) pour créer des richesses; alors que les autres
organisations (entreprises) se développent avec succès en se virtualisant dans les réseaux clu 21i.," siècle. Les
entreprises algériennes s'obstinent à préserver un modèle organisationnel obsolète. sous prétexte qu,il a fait
ses preuves, il y a quelques années. Ceflaines d'entre elles lonctionnent toujours avec les principes
d'organisation tàyol iens (hiérarchie, unité de commanclement).

r0 La réponse de plusieurs chefs d'entreprises algériennes, Iors cles interviews : « les changernents ont été elIèctués pour
nen »
rr Idem P.73

'' M. HADJSEYD : I-'industrie algérienne : crrse et tentative d'iUustement ; Ed. l'Harmattarr, 1996 p. 1gg
't A. BouYACouB la gestion cle l'entreprise pubrique en Argérie. vor r, opU I9g7 p 254
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2 - la compétence des dirigeants des entreprises algériennes

Avec tous ces changcments et jusqu'à 1999, la plupart des dirigeants des entreprises algériennes, pour ne pas

clire tous. géraient leur entreprise corrme à la première siluation. [.e changement est resté non l]erÇu. peut

être non voulu. et c'est probable aussi que ces changements ne sont pas intervenus au moment icléal' Selon

IIatii et Fabira. le changement naît d'une situation de strcss, de lension dans l'organisation qui prcnd lbrme

dans I'incohérence entte trois niveaux : la siructure, la cultule et lc leadership. Chancller (1995)15 nljoute que

c'cst la combilaison du savoir laire et cle capacitô organisationnelle qui permet de distinguer les entreprises et

les renclre piLrs compétitives. Le savoir faire est acquis par essais et erreurs. Les manâgers algériens ont eu

une )ongue expérience dans la gestion des entreprises qui ont vu ia coexistence cle plusieurs modèles

organisationnels et qui oltt CÊuvré clans un envirotrnetnent non stable avec l'existence des routines

organisationnelles et des apprentissages. Mais ils restent généralistes. selon Chandler, les managers

généralistes ne semblent pas être les mieux adaptés à la gestion du ohangentent. Par ailleurs" clans le contexte

actr:ei de crise, i'entreprise affi'onte des environnernents loujoLlrs plus contplexes. Les entreprises algériennes

ont besoin cle s'aclapter. Les managers, pour réussir ces changements, clevraient compter à I'avenir

principalement sur leur pouvoir personnel. sur leur talent. ieur capacité d'écotrte de création et sllr leur

aptitucle i\ coorclonner leurs collaborateurs avec leur environnemcnt parce c1u'ils trouvent eux tnêmes les

meilleures réponses aux problèrnes qu'ils alTiontent. C'est l'accumulation d'expér'ience et 1a volonté de

clonner des réponses à un environnement changeant qui perrr-ret d'explicluer les fbrrnes et la nature dcs

changements organisationnels. L'entreprise Electro- industrie. issue de la restructuration de I'ENIIL en 1998,

vient cle réaliser avec la collaboration des allemands des changements organisationnels. Les noltvclles

structures organisationnelles (matricielles et tbnctionnelles) ont beaucoup allégé les techniques de gestion et

ont perrnis de réduire Ie gaspillage et les coûts. Les dirigeants de cette entreprisc ont .ioLré et joue un rôle

impofiant pour expliquer et faire accepter ce changement à I'ensemble du personnel de l'entreprise. Malgré

ces eltbrts d'intbrmation et de sensibilisalion, les résistances ziu changement existent. l-'ENIEM, après

I'instauration cle CAS autonomes, a continuer à gérer de la même fàçon qu'avant. I-es dirigeants eux mêmes

ont résisté à ce changement et prélère garder leur anciettne organisation.

II - LES MOTEURS DU CHANGEMENT ORGANISATIONNEL

Les tensions entre l'ancien modèle organisationnel et le nouveau concerncnt le plus souvent Ia

clécer.rtralisation du pouvoir clécisionnel dans Ie milieu du travail ; cela implique que les cadres supérieurs

cloivent clélaisser au protlt des travailleurs une partie de leur autorité habituelle sttr la conception et Ia

labrication cles produits. Cerlains clirigeants tenteront alors cie recourir à une stratégie londée sur la flexibilité

et l'innovation technologique. Ce sera l'occasion de démontrer que l'intensité technologique ne pèse pas

lourd en cas dc dé1lcit organisationnel. Avoir les meillcures organisations collaboratives du monde clevient

'' HAI-Sl E f I]ABI . les londements du changement stratégicltle transcontinental 1997
,, ln REVUII I-RANCAISE DE GESTION sept-oct 1998 : « l-e changenrent dans les entrepriscs : crise ou mutation par

Fric Ciodelier P. 24-15
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l'objectifde différenciation compétitive cles années à venir. Les entreprises algériennes éprouvent la nécessité

d'atteindre cet objectifet par ce que «la nécessité est mère de l'invention », la réussite est possible. Les voies
pour la réussite existent et ics propositions sont mr-rltiples: il s'agit cle la reconsidération des variables dont
disposent les entreprises algériennes. Les proposilions citées ci dessous sont le lruit d'une recherche laite au

niveau des entreprises algériennes. La recherche étai1 sor.rs forrre d'entretien avec l'ensemble cles clirigeants,

salariés ainsi qu'avec les hauts fonctionnaires ii'Èltat, ministère cles finances, ministère cle I'industrie....Ln
lbnction cle leurs réponses, on a scindé les propositions en deux étapes :

- la première acquise, c'est zi dire, les atouts existent i

- la deuxième regroupe des variables que les entreprises algériennes devraient prenclre en considération et

tlavailler dans le sens de les développer.

PremièreétapeCEC

l- La culture
L'idéologie est un instrument de survie qui permet une aclaptation plus lacile et une résolution des problèmes
ar:xquels l'organisation est souvent confiontée. Selon T. I-IAFSIr6, la culture peut être utilisée comlre une
arlre concllrrentielle poLrr les entreprises algériennes. Elle ofTie cles avantages qui ont des implications
économiques et culturelles dt: l'entreprise. Elle pern'ret cle remplacer le contrôle lbrmel par une icléologie
commune.

2- L'expérience
Si une entreprise se situe clepuis longtemps au sein c1'un environnemcnt changeant, elle aura zrcquis des
compétences conatives qui lui permettront cle bien analyser divers signaux. L'apprentissagc lui permettra de
considérer avec plus de lbrce certains élémenrs révélateurs d'un changement. De ce point de vue, I,entreprise
aura moins tendance à réagir inutilement surtout quan.l elle mettra à profit ces erreurs. D'ailleurs. le retour
d'expériences, la prise en colnpte du passé, Ies Ieçons apprises, sonl autant cl'expressions qui recouvrent le
désir de ne pas relàire les nlêmes erreurs et ouvrent les voies vers la nouveauté. L'entreprise algérienne a

æuvré dans un environnement dynarnique et a cumulé de l'expérience. Elle a clonc clcs atouts pour réussir Ie

changement.

3- Collecte d'information
- Tenir à.iour des scénarios relatifs aux évolLrtions possibles de l'environnement, anticiper pour déceler

assez tôt les futures règles ou interdictions et s'y préparer (par exemple, l'intercliction de l,amiante ou
des CFC détruisant la couche d,ozone).

- Rédiger des synthèses sur I'état de I'ar1 par domaine, des comptes cle congrès et exposition pouvant
intéresser cles entreprises algériennes et les amener ii de nouvelles iclées ;

- Dialoguer en permanellce avec les clier-rts pour connaître leurs souhaits et déceler leurs besoins non
formulés : cela làcilite l'innovation.

'o T. HAFSI : Gérer l'entreprise publique ;OpU 1990 p I0q
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Recouper toutes les informations disponibles pour découvrir les orientations des concurrents poLlr

ensuite les in'riter ou les dépasser.

Deuxième étape P I I regroupe :

1- Le partenariat :

Il conduit à l'acquisition des savoir faire. La fbrmule du parter.rariat, en particulier dans Ie donteine

lechnologique. s'est cléveloppée entre grandes entreprises et petites et moycnnes entreprises. Une des

pionnières, en Ia matière, fut ELF AQUITAINE qui proposait aux PME-PMI cl'apirorter les connaissances

techniques cles centres de recherche pour résouclre les problènies rencontrés par de plus petites unités de

prociuctrons. Avec l'ouverture, rien n'empêcl-rerait les entrepriscs algériennes à développcr le partenariat en

olTrant les meiller-rres conditions possibles et en proposant aux PME algériennes ou étrangères des lbrrnules

de gestion pour développer le savoir-faire et innover dans plusieurs dornaines.

2- imitation créative
En raison des risclues liés à l'innovation. nombre d'entreprises se contentent de la silnple Inoditlcation d'un

produit ancien; on parie aussi de «fausse innovation » ou de «prodLrit remake ». D'autres sociétés mènent ce

que Petcr DRUCKL-IR nonme une politique d'imitation créatrice «l'imitateur créatif n'invente pas un produit

ou un service. Il le pertèotionne et redé{init sa position sur le marché » et ce que pclrvertt laire les entreprises

algériennes pour venir à bout de leurs difflcultés organisationnelles. Car l'ocoasion se présente : ouvefiure,

accorcl d'association avec I'Union Européenne, projet d'insertion à l'OMC et notamnlent l'éntergencc cl'un

secteur industriel privé national.

3- Innovation
Rappelons que les entrepriscs, qui ont toujoLlrs eLr une culturc entrepreneuriale popuiaire, seront les micux

placées pour encaisser le processus de changement en cours. D'autres. qui ont cncouragé et qui ntaintiennent

une gestion centralisée plutôt que le développement d'esprit d'entreprise, vont soufll'ir au-delà de ce qu'elles

peuvent imaginer- Cette souffrance s'exprime pour les entreprises algériennes par leurs moults tentatives de se

détacher des structurcs rigidcs.

L'évolution de I'entreprise est tbnction dc la capacité d'innovation qu'elle peLrt générer, La vision

Schumpeterienne cle I'innovation est qu'elle permette d'atténuer les impacts cles cl,cles éconontiques. Celle

d'aujourd'hui considère l'innovation comme variable déterminant l'avenir de l'entreprise. L'innovation est la

transformation d'une idée en un produit vendable nouveau ou amélioré en r-ln processus opérationnel dans

l'industrie ou Ie commerce ou encore une nouvelle rnéthocle de servioe socialrT. Autrement dit, elle est en

amont (matériaux). au cceur (procédés, produits) et en aval (conditionnenrent. irssemblage. services,

débouchés) du processus économique.

L'innovation ouvre la voic à l'enrichissement du savoir-fàire de l'er-rtreprise et donc i\ l'amélioration de sa

cornpétitivité. Elle lui confère un avantage concurrentiel. D'ailleurs, certirines entreprises souhaitent innover
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en permanence, car disposant d'une imagination et cl'une créativité for1e, elles ne suppoftent pas la routine et

sont làites pour la conception plus que pour la prodr-rction de série; d'autrcs trouverlt plutôt Ieur stabilité et

leur satisfaction dans l'optirnisation progressive pas à pas cn s'appuyant sur l'expérience; d'autres enfin

s'endorment. Si on admet cette vision de I'entreprise, la question est alors la suivante: oir peut-on classer les

entreprises algériennes ? Oir plutôl. comment peuvent-elles être innovantes ?

Force est de connaître que l'innovation est une variable endogène à l'organisation et elle résulte d'un

ensemble d'interactions entre des acteurs nombreux et hétérogènes : les diflërents services des entreprises, les

centres techniques, les laboratoires académic1ues, les poLrvoirs publics, les financiers, lcs loumisseurs et Ies

clients ou les utilisateurs. Les entreprises devraient ôtre capables cle coopérer et c1'une manière immuable avec

ces acteurs diversifiés. Cependanl. l'aptitude cl'une entreprise à être innovante s'accompagne souvent du

besoin d'une structure organisationnelle souple et f'lexible. Lii mouvance constante de l'environnement au

sein duquel æLtvre l'entreprise l'amène à s'adapter continuellement et I'innovation est l'élément qui le
permet. De ce fàit, nous nous interrogeons sur la capacité d'adaptation des entreprises algériennes via leur

olganisation au sein d'un environnement devenu exigcant cl moins prévrsible.

D'après une étude, les auteurs (D. E. GFIOITFER, P. V. BENEDEN 2000)rn aboutissent ii ce que l'innovation

organisationnelle devient un moteur de la croissance éconorrique. Dans ce sens, ITREEDMAN I9561e

identifiait les bases et les bonnes raisons du cléveloppernent cl'organisation non strictement taylorienne. D'oit

apparition d'autres innovations organisationr-ielles telles : le-justc à temps des.japonais. des organisations avec

des pyramides invcrsées ou d'autre avec moirrs de niveaux hiérarchiclues. Ce quc nous voulons mettre en

avant, en citant ces cxemples, est que la caractéristiquc dernandée des organisations est leur capacité

d'adaptation, c'est à dire la flexibilité. MINTZBE,RG 197920 décrit le dcgré de la llcxibilité dont ont besoin

les organisations dans leur configuration de leurs structures pour s'a.jLrster à leur milieu. L'innovation clevient

un élément majeur de la stratégie des entreprises et à lravers elle. les entreprises adoptent une stratégie de

souplesse organisationnelle.

Cette dernière est une stratégie tournée vers l'entreprisc. Elle est la plus efflcace lorsque les turbulences sont

marquées d'incertitude et de dynamisme entraînant une modification continuelle r1e l'équilibre stratégie -

structure. Ces mêmes turbulences entourent les entreprises algériennes. f)urant le mouvement de

restructuration industrielle, les entreprises algériennes ont opté pour le recentrage ou la spécialisation. S'agit-

il de la spécialisation flexible au sens de PIORE et SABIIL 198421 ? Cette stratégie, selon ces auteurs, clevrait

permettre la réaction sur-le-champ aux fluctuations cle la demande en appoftant des modifications qui

s'imposent à un bien compris dans une même larnille cle produit. Celte stratégie est dircctement liée par une

stratégie de souplessc organisationnelle soulignée plus hau1.

'' Détlnitron de I'oCDtr
r8 D. E.. GI{OFF'ER et P.V. BENEDEN : méta-organisations , les modèles d'cnh'eprises créateurs de valeur. Ed. village
rnondial 2000 P.64

'e N A. WORBERT : l'innovation ordinaire . Ed. PUF 2001 P.l I

"' RUANO BORBALAN : changement et innovation en fonlation et organisation. Les éditions DIIMOS 2001 P 255

'' RUANO BORBALAN : op cit p.255
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ln fine, l'organisation et sa flexibilité ouvrent des voies vers l'innovation et l'acceptation du changement

comme le montre le tableau 3 et le schéma suivant.

Tableau 3 : les innovations du XX" siècle

innovation Nouvelles lbrmes d'organisation
Caractéri sti quesInnovation technolo gique Innovation orsanisationnelle

Nouvelles technologies de

l'information et de la
communication
- Minitel
- Internet
- téléphonie rrobile
- ordinateur portable
- Agenda électronique.

Etc.

GLoupware" : est 1'ensemble des techniques

et des méthodes qui contribuent à la

réalisation d'un objectif commun à plusieurs

acteurs, séparés ou réunis par le temps et

l'espace.
Entreprise virtue lle 23: rassemble des

personnes appartenant à différentes
compagnies. Elles sont reliées

électroniquement.
Entreprise en réseau : accorde la plus grande

importance à 1'automatisation de ses process

collectifs.
Les méta-réseaux : représentent des

entrcprises qui s'inscrivent dans une môme

chaîne de valeur en utilisant un réseatt

commun d'information dominé par un acteur
leader de l'entreprise. [,e modèle se

caractérise par une intégration technico-

organisationnelle fbrte pour garantir une

coordination forte.
Les méta-organisations: S'organiseront
selon un axe horizontal pour améliorer leur
flexibilité et selon un axe vertical pour
privilégier leur productivité collective. Ce
rnodèle privilégie une coopération forte mais
une intégration technico - organisationnelle
1àible

Flexibles

Elles sont réactives
flexibles.

E,lles sont réactives
flexibles

Hyperflexibles

I-iyperflexibles

Source : tableau constitué à parlir des données que nous avons collectées.

A travers ce tablcau. nous voulons mettre en exerglle le rôle de la flexibilité des organisations dans la

cornpétitivité cles entreprises clu 2l'f'" siècle. En effet, I'entreprise clu 2liè'nt siècle est en train de s'inventer

en mettant à mal tous les paramètres traditionnels de l'analyse de la productivité et de la création dc la valer.rr.

Pourtant, beaucoup d'entreprises ne sont pas en mesure de défendre leur capacité à créer des richesses, car

elles ne disposent plus de meilleures organisations pour rester compétitives ; oir plutôt comprennent mal

l'interaction des éléments que présente le schérra suivant :

" F'. COAT ; J.C. COURBON et J. TRAHAND : le travail en groupe à l'âge de réseaux. Ed. Econonrica 1998

'?r ldem P.14
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Cause ---------------> turbulence de l'environnement de l' entreprise
U

conséquence > besoin d'adaptation
U

moyen

résultat

innovation (cr.rlture, expérience, collecte
d'inforrnation. paftenariat, imitation créative, innovation)
U

flexibilité

Flexibilité du
matériel

Capacité de
production plus et
plus vite tout en
gardant 1a qualité

Innovation Innovation Innovation

CONCLUSION:

I-'Algérie avec la globalisation a réalisé une intensillcation cle ses biens internationaux. Avec les accords

d'association à l'Union Européenne et la future aclhésion à l'OMC, les entreprises algériennes entreprendront

dans un environnement turbulent nécessitant des stratégies réactives voire proactives; alors qu'elles souflient
toujours des anciennes habitudes dans la gestion. Cette clernière était lâche. sans contrainte grâce à une

situation caractéristique d'une économie c1e rente, mais le passage à une situation caractéristique d,une

économie diversillée les oblige à se remettre à niveau et assurer la souplesse cle Ieur organisation pour

affronter les menaces de l'ouverture. Malgré cette situation oontraignante, l'issue est portant.

Le problème des entreprises algériennes ne réside ni dans les nroyens techniques, ni dans les savoir laire mais

dans la volonté, capacité et aptitude des dirigeants d'accepter d'abord et mener ensuite les changements. Ces

derniers pouraient signiiier pour eux la perte du pouvoir. A cet effet, les efforls et les défis seront à relever

dans le domaine des ressources humaines notamment dans le recrutement sur la base des critères de

compétence des jeunes dirigeants dynamiques.

Mais la question qui se pose est comment arrêter le critère cle compétence, comment recrutel. des jeunes

dirigeants avec 1'absence d'un marché de manager ?
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I
Innovation

Flexibilité
lina ncière
A chaque
besoin doit
correspondre un

moyen de

financement

Flexibilité
orga nisation nelle
Structure
organ isationnelle
souple
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