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PREFACE

Quc peut apporter le travail du socmlogue a des
populations qui, secouées par la tourmente, s mterrogem
sur I’avenir de leur société 7 D’une certaine manicere, la
réponse est toujours la méme : le sociologue fait appel a
sa science afin de mieux comprendre les dynamiques de
la socialisation qui contribuent a renouer le lien social.

Il faut se rappeler que par le passé, la famille, ’école,
la religion et I’Etat constituaient les principales insti-
tutions génératrices de la construction des solidarites
humaines ct de I’édification du sens. Nos travaux sur la
France aux priscs avec la crise de I’emploi, comme ceux
sur la Pologne des années 1980, alors en pleine période
de mutation socio-€conomique, ont montré toutefois que
’entreprise revét de plus en plus d'importance comme
lieu de socialisation secondaire, ¢’est-a-dire qu’elle favo-
rise la recomposition du lien social chez les femmes et
lecs hommes qui ont plus ou moins perdu leurs ancicns
repéres identitaires, notamment ceux de la citoyenneté ou
de la famille”. De telles observations nous apparaissent
fort pertinentes au moment ou la question de 'identité se
pose de manicre aussi cruciale dans les soci€tés en tran-
sition, comme c’est le cas pour I’ Algérie.

Le sociologue, toujours attentif a la grande dynamique
«communauté-société » fondatrice de civilisation, doit

*  R. Sainsaulien (dir.), L’ entreprise, unc affaire de société, Pres-
ses de ]Ja Fondation nationalc des sciences politiques, 1990. Aussi,
W. Adamski ef al., La Pologne ¢n temps de crise, Paris, Méri-
diens-Klincksieck, 1988. Voir également, T.N. Lowit, D. Martin,
N. Mauchamp er al., Modernisation des entreprises en France et
en Pologne : les années 1980, Paris, L’Harmattan, 1996.



nous aider a2 mieux connaitre les structures sociales qui
contribuent a accroitre la socialisation, surtout en situa-
tion de crise. Or, depuis la période de grande croissance
des organisations, I’entreprise s’avére de plus en plus un
lieu de construction des rapports d’échange, de complé-
mentarité des rdles, de communication intense et de
participation active des individus a des efforts collectifs.

Les sociologues des organisations ont rendu compte
de ce phénomeéne en termes de jeux d’acteurs, tandis que
ceux des relations professionnelles I’ont analysé en termes
de régulations négociées entre partenaires sociaux. Quant
aux sociologues plus intéressés par I’étude des luttes
sociales, ils ont plutdt examiné la formation de mouve-
ments sociaux, alors que les observateurs de la crise des
entreprises se sont penchés sur la vie des groupes parti-
cipatifs. Chose certaine, en France, en Allemagne, en
Pologne, au Portugal, au Québec et ailleurs, on retrouve
toujours le méme phénomene : la société et ’entreprise
entretiennent des relations étroites lorsque celles-ci tra-
versent de fortes périodes de turbulence économique et
sociale.

C’est dans cette perspective qu’il faut apprécier I’ap-
port extrémement important de 1’ouvrage de Daniel
Mercure et de ses collégues. De fait, Culture et gestion
en Algérie nous présente les preuves scientifiques du role
socialisateur de ’entreprise, en particulier dans le cas de
I’ Algérie des années 1990. I1 s’agit ici d’une authentique
«sociologie des périodes de crise» en ce qu’elle nous
permet de comprendre, preuves statistiques a I’appui, la
maniére dont les différentes catégories de personnel vivent
leur rapport a ’entreprise en de telles circonstances. Plus
précisément, on découvre dans cet ouvrage une lecture
fort suggestive de I’entreprise en tant que source de rela-
tions internes entre les collégues, de méme qu’entre ces
derniers et leur famille, mais également en tant que lieu
de formalisation des rapports d’autorité et de gestion.

Lcs auteurs adoptent un point de vue encore plus vaste
en comparant les traits culturels des salariés algériens avec
ceux des travailleurs d’autres pays. Aussi sont-ils en
mesure de situer le caractére profondément original des
formes de socialisation de ’entreprise algérienne dans un
contexte de grande insécurité. En regard des travaux dc¢ja
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anciens de I’anthropologie sociale, travaux effectués a la
fin de la période de la colonisation auprés de populations
fortement différenciées en raison de leurs caractéristiques
régionales, la recherche dirigée par Daniel Mercure
montre A quel point la socialisation vécu¢ au sein de
I’entreprise rapproche les groupes sociaux. A I'instar des
pays industrialisés depuis plusieurs générations, il appa-
rait que I’entreprise algérienne accomplit son ceuvre pro-
fonde de rassemblement. Cependant, une telle dynamique
de rassemblement doit aujourd’hui fonder le travail et les
principes d’organisation sur des valeurs et des attentes
propres 2 toutes les catégories de travailleurs. Sur ce plan,
I’excellente recherche empirique effectuée en Algérie par
Daniel Mercure et ses collaborateurs se présente comme
un modéle de programme scientifique a suivre et comme
un réservoir de connaissances d’une grande richesse sus-
ceptible de guider ’action des gestionnaires. Ceux-ci y
trouveront des réponses précises a leurs interrogations
légitimes sur les effets de la socialisation par le travail
dans les entreprises algé€riennes.

Renaud Sainsaulieu

1.3






INTRODUCTION

L.’une des découvertes contcmporaines les plus impor-
tantes des sciences de la gestion est la mise au jour du
fait qu’il n’existe pas de principcs universels qui guident
la gestion des femmes et des hommes en cntreprise.

En cffet, il apparait que les formes de gestion les plus
performantcs nc sont pas celles qui se conforment au prin-
cipe du one best way, mais plutét celles dont les prati-
ques s'inspirent de 'univers matériel et symbolique
propre aux groupes a I’ccuvre en entreprise. Cet univers
est caractérisé par un ensemble de manieres plus ou moins
stables de penser et de sentir, de vivre, d’agir et de réagir.
C’est ce qu’il est convenu d’appeler la culture.

Toutefois, du moins dans plusieurs soci€tés en tran-
sitien, dont I’ Algérie, le role de la culture est insuffisam-
ment pris en compte, voire ignoré, par la plupart des
modeles de gestion mis en ceuvre. De fait, les modes d’or-
ganisation des entreprises et de direction du personnel
dans les sociétés en transition sont souvent fondés sur des
théories de gestion élaborées selon des principes aux
prétentions universelles dans les pays industriellement
avanceés.

C’est 4 I’occasion de leurs nombreuses interventions
portant sur des restructurations d’entreprises et la misc en
place de nouveaux modéles de gestion que les respon-
sables d’ENORI ont observé, dans les entreprises alge-
riennes, la présence d’un hiatus profond entre les modes
de gestion et la culture ambiante. Aussi avons-nous juge
opportun d’entreprendre une ¢tude systématique des
rapports étroits entre culture et gestion en Algérie.



C’est 4 partir des résultats de cette étude que nous
avons €laboré le projet de rédiger le présent ouvrage.
L’objectif poursuivi est de mettre a la disposition, tant des
chercheurs que des dirigeants d’entreprises algériennes,
un corps de connaissances sur lequel ils puissent s’ap-
puyer afin d’améliorer ’efficacité des entreprises par le
biais d’une meilleure utilisation des ressources humaines.
Pour ce faire, il nous a semblé opportun de repérer les
valeurs culturelles sur Iesquelles les gestionnaires pour-
raient asseoir I’organisation des activités de travail.

Dés 1989, ENORI a lancé une premicre étude sous
la forme d’une recherche qualitative intitulée Culture et
Management en Algérie'. L’enquéte en question a d’abord
permis de construire un corps d’hypotheses sur les carac-
téristiques socioculturelles du monde du travail algérien,
puis de repérer différentes pistes de recherche afin d’éva-
luer les attentes des salariés dans le domaine de 1’organi-
sation et de la gestion du travail. L’hypothése centrale qui
découle de cette étude qualitative peut étre formulée de
la fagon suivante : les formes de gestion mises en place
dans les entreprises algériennes sont, dans une large
mesure, étrangéres aux réalités socioculturelles de la force
de travail.

Afin de vérifier une tellc hypothése, il nous a paru
nécessaire de mener une étude systématique. L'ouvrage
que I’on va lire s’inspire des résultats d’une vaste enquétc
quantitative, lesquels ont été présentés a plusieurs
auditoires de dirigeants d’entrepriscs et de chercheurs
algériens.

Pour effectuer la présente recherche, ENORI, alors
sous la direction de Smail Seghir, s’est associée au
Groupe Léger ct Léger, représenté par son premier vice-
président, André Steenhaut. La direction scicntifique du
projet a €été confiée A Daniel Mercure, professcur agrégé
au Département de sociologie de I’Université Laval de
Québec. Les activités de recherche sur le terrain ont été
menées par une équipe d’analystes et d’enquéteurs dirigée
par Baya Harricane, directrice du Service Formation des
consultants 3 ENORI au moment de P'enquéte.

i. ENORI, Culture et management en Algérie: détude qualitative,
Alger, rapport de recherche, 1991,
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L’objectif visé par 1’étude n’est pas tant d’obtenir une
¢valuation précise des milieux de travail considérés que
de repérer les modes de gestion souhaités par les salarié€s
algériens, et surtout de mettre en relation ces modes de
gestion avec les modéles culturels partagés par I’ensemble
des salariés et des subcultures qui composent la soci€té
algérienne,

Comme nous le verrons tout au long du présent
ouvrage, I’enquéte révéle deux faits essentiels. Premiere-
ment, que ’entreprise algérienne est marquée par uil Tort
hiatus culturel. Un tel phénoméne désigne 1’entreprise
dont les éléments de structure, les modes de gestion et les
systémes de commandement sont en désaccord avec la
culture ambiante et avec celle de ses travailleurs?. Deuxie-
mement, qu’il existe une forte homologie entre les fon-
dements culturels de la société algérienne et les modes de
gestion souhaités par I’ensemble des salariés, ce qui
revient a dire qu’il existe un modele implicite de gestion
de type algérien. Ce livre en présente les grandes lignes
directrices.

Les thémes retenus aux fins de notre analyse sont au
nombre de cing, regroupés en autant de chapitres: les
fondements culturels de la société algéricnne (chapitre 2);
les fondements de la gestion des ressources humaines
(chapitre 3); la structure organisationnelle souhaitée par
les salariés algériens (chapitre 4); les modes de gestion
les mieux adaptés aux valeurs culturelles ambiantes
(chapitre 5); et enfin les facteurs qui sont a la source du
changement des comportements en milieu de travail
(chapitre 6). Tout d’abord, le chapitre premicr présente

t2

Hiatus culturel et non décalage culturel (cufrure lug). En effet, a
la différence de ce dernier concept élaboré par W. F. Ogburn, celui
de hiatus culturel ne désigne pas un rythme différencic de
transformation entre deux ou plusicurs phénoménes observés dans
une dynamique de changement global. Le concept proposé témoi-
gne uniquement d’un fossé culturel entre deux ensembles de faits
sociaux, sans pour autant présupposer que [’un des deux ensem-
bles soit appelé a se généraliser, voire a imposer sa dynamique i
I’autre. Sur le concept de décalage culturel, voir W.F. Ogburn,
On Culture and Social Change, Chicago, University of Chicago
Press, 1964, chap 7.
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un survol de ’histoire de I’ Algérie, de méme que les prin-
cipales dimensions retenues pour chacun des grands
themes.
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CHAPITRE PREMIER
ENTREPRISE ET SOCIETE

1. L’Algérie

Dcuxieéme pays africain par sa supcrficie, I’ Algéric est
situ¢e au Nord du continent, entre le Maroc et la Tunisie.
Peuplée deés la fin de la Préhistoire par les peuples
berbéres’, I’Algérie fait partie de cette région que les
Frangais appellent ’Afrique du Nord et les Arabes, le
Maghreb. Ces deux dénominations traduisent fort bien
I’originalité de cette région qui n’est pas tout a fait
I’Afrique et se distingue assez nettement de 1’Orient : le
Maghreb n’est-il pas I’Occident des Arabes ? De fait,
I’Algérie est un pays que la géographie, I’histoire et la
culture ont arrimé solidement au monde méditerranéen,

Les cOtes de I’Algérie qui s’étendent sur plus de mille
kilométres sont a moins de 800 kilométres de Marseille,
de Rome ou de Barcelone. Baignée, d’Est en Ouest, par
la Méditerranée, I’ Algérie en a le relief, fait de rudes
massifs montagneux couverts de foréts d’oliviers, de
chénes et de cedres, de rares plaines cotieres fertiles et
de vastes plateaux, souvent arides. Elle a aussi le climat

(¥

Comme le souligne André Julien, les Berbéres ne se donnaient
pas cux-mémes ce nom. Ce sont plutét les Romains qui, les
jugeant étrangers a leur civilisation, les ont qualifiés de «Bar-
bares ». Quant aux Berbéres, ils «se désignaient souvent du nom
d*Amazigh qui signifiait les “hommes libres”, puis les “nobles”,
et s appliguait a plusieurs tribus des avant I’occupation romaine ».
Voir C.-A. Julien, Histoire de 'Afrique du Nord, Paris, Payot,
1978, p. 10.



de la Méditerranée, alternant des €tés chauds, parfois
torrides, et des hivers ol, en montagne, la température
peut parfois descendre jusqu’a moins 15 degrés Celsius.

C’est au Nord que se trouve concentrée la majorité
de la population. Au Sud, le reste du pays correspond au
Sahara, vaste désert tres faiblement peuplé mais qui recéle
les plus grandes richesses de 1’Algérie: les gisements
d’hydrocarbures.

Depuis la chute de Carthage, en 146 av. J.-C., I’his-
toire de 1’Algérie et celle des dynasties berbéres qui
regnent alors sur cette région de I’ Afrique se confondent
avec [’histoire de 1’empire romain jusqu’a sa chute, au
v® siécle. La période romaine coincide avec 1'avénement
de la chrctienté dont I’ Algérie était alors un pole de rayon-
nement majeur. En effet, le christianisme a €té influencé
par de nombreux penseurs n¢s en Afrique du Nord, tels
Tertullien, né a Carthage (vers 160 ap. J.-C.) ou il meurt
vers 240 ap. J.-C., saint Cyprien, n€ aussi a Carthage au
début du IN° siécle et mort en martyr en 258, ou encore
saint Augustin, né en 354 a Tagasthe, aujourd’hui Souk-
Ahras, et décédé en 430 a Hippone, aujourd’hui Annaba,
deux villes de I’Est algérien. Lors du Concile de Carthage,
en 535, on ne compte pas moins de 1 000 évéques en
Afrique du Nord, ce qui illustre ’importance de la chris-
tianisation de la région a 1I’époque.

La domination vandale (429-533) a ét¢ suivie par
["avenement de 1’Islam, introduit en Afrique du Nord lors
des conquétes Arabes, a partir de 660. L’Islam a forte-
ment modelé la soci¢té algérienne. Malgré une résistance
farouche opposée par les populations berberes, la civi-
lisation arabo-musulmane allait étrc la civilisation domi-
nantc en Afrique du Nord. Son age d’or se situc en
Espagne du X1° au XV° siécle, soit durant le régne des rois
arabes qui ont fondé des royaumes a Grenade, Séville,
Valence ct Cordoue. Par ailleurs, I’Afrique du Nord a
participé de facon significative a I’essor de [a civilisation
musulmanc par ses penscurs dont [’un des plus illustres
est Ibn Khaldoun, né en Tunisie vers 133(). De fagon plus
générale, la région a également participé a ’essor de ccette
ctvilisation non seulement par son apport humain et
matériel, mais ausst a cause du role joué par I’ Afrique du
Nord, notamment 1’ Algérie, comme terre de repli de la
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civilisation musulmane aprés la reconquéte de I’Espagne
par les Rois catholiques.

Pendant les trois siécles qui suivent la prise de
Grenade en 1492, I’Algérie passe sous 'influence de
I’Empire Ottoman. C’est avec |’arrivée des Turcs que ce
pays connait ses frontiéres actuelles. Grace au dévelop-
pcment de sa marine, I’Algérie est entrée dans le com-
merce international moderne qui commencait a se
développer en Méditerranée. Alger est alors devenue un
pole économique important traitant, entre autres, avec les
villes portuaires de_Venise, Génes, Livourne, Alicante,
Naples et Raguse. A cette époque, Alger constituait une
puissance navale de premier ordre qui a joué un rdle
majeur dans 1’«Industrie de la course », course aux nou-
veaux produits qui se livrait alors en Méditerranée. Au
dela du commerce de I’or africain, spécialité traditionnelle
des marchands d’Afrique du Nord, I’Algérie €tait trés
active dans le commerce des céréales, de I’huile, de la
laine, du miel, de la cire, des peaux et aussi de certains
produits manufacturés. A titre d’illustration, la ville de
Tlemcen, dans 1’Quest aigérien, compte a elle seule plus
de 4 000 métiers a tisser au XII® sicle.

Dans la foulée de son essor économique, I’Algéric
revient au centre des grands conflits de I'époquc ct attire
les convoitises des puissances militaires qui veulent s’en
assurer la domination. L’Espagne occupe la ville d’Oran
pendant prés de deux siecles, mais Charles Quint échoue
devant Alger en 1541. Par la suite, de nombreuses autres
cxpéditions sont tentées par les puissances maritimes
curopéennes jusqu’a la prise d’Alger par les Frangais en
1830.

Le débarquement des Frangais en 1830 et 1'occupa-
tion qui s’en est suivic ont deux effets majeurs sur ’'évo-
lution sociopolitique du pays. D’abord ct de fagon cncore
plus nette que sous I’occupation turque, I’occupation fran-
caise donne sa configuration actuelle a I’Algérie et lui
imprime une évolution autonome par rapport au reste de
I’ Afrique du Nord. Ensuite, [’occupation franguaisc ayant
¢té suivie par une colonisation de peuplement, l¢ pays sc
trouve soumis a un choc culturel majeur. Au moment de
I’indépendancc en 1962, le pays compte plus d’un million
de Frangais sur une population totale de 10 millions.

’)’l
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Certes, i’occupation francaise, qui a duré 132 ans, a
introduit I’Algéric a la modernité. Le pays en est sorti
profondément bouleversé: il hérite d’une organisation
politique centraliséc, d’une économie dépendante et d’un
tissu social déstructuré. Au terme d’une terrible guerre
d’indépendance qui dure plus de sept ans, le nouveau
pouvoir politique inscrit son action dans une optique
socialisante, imprimant a 1’Algérie un modele de déve-
loppement étatique et centralisateur, calqué sur celui des
«démocratics populaires» de I’Europe de 1’Est.

Pendant pres de 30 ans, le développement économique
du pays repose sur la mise en place de structures €tati-
ques : entrepriscs monopolistiques dans les secteurs de la
production, de la distribution et des services, collectivi-
sation des terres ¢t intensification de I’investissement
grace aux rccettes monctaires provenant de |’exportation
des hydrocarbures.

Les recettes des hydrocarbures améliorent le niveau
de vie de la population de fagon substantielle et accé€leérent
I’exode rural amorcé au lendemain de I’indépendance. Le
tissu social traditionnel se désagrége et laisse place a une
structure sociale mitigée marquée par 1’essor d’une nou-
velle catégoric de population que Jes sociologues algériens
nomment les « rurbains », nouveaux citadins empreints de
leur culture rurale traditionnelle.

La plupart des entreprises algériennes €tatiques, qui
constituent plus de 80% du potentiel économique
national, bénéficient d’une situation de monopole. Elles
se sont développées a I’écart de la dynamique concurren-
tielle des marchés internationaux. Ces entreprises, gérécs
selon un modele centralisé, bureaucratique, uniforme et
rigide, arrivent difficilement a se restructurer, a mobiliser
leurs ressources et a atteindre un niveau d’efficacité assez
élevé pour s’insérer dans la concurrence internationale.

A partir de 1986, I’Etat algérien se trouve aux prises
avec des difficultés de financement des importations des-
tinées a la consommation et au fonctionnement de I’ap-
pareil de production, surtout en raison de I’effondrement
des cours des hydrocarbures qui représentent encore en
1997 plus de 95 % des exportations du pays. Cette silua-
tion économique est, dans une grande mesure, a I’origine
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des graves troubles civils qui ont €clat€ en octobre 1988
et qui ont amen¢ le pouvoir politique a de difficiles
remises en cause, telles que la réforme constitutionnelle
de 1989 et I’introduction du pluralisme politique, la modi-
fication du statut des entreprises €étatiques, désormais
soumises au régime du droit privé, ou encore la mise en
application de mesurcs destinées a promouvoir unc éco-
nomie de marché€. Sur ce dernier aspect, mentionnons, en
guise d’illustration, le nouveau code du commcrce, la loi
sur les prix, ou encore la loi sur les investissements qui
autorise désormais les apports sans limitcs de capitaux
privés, locaux ou étrangers.

En 1994, I’Algérie se trouve dans I’obligation de
négocier le rééchelonnement de sa dette avec le Fonds
monétaire international (FMI). L’opération est suivie par
la mise en ccuvre d’un programme d’ajustement structurel
destiné a accélérer la libéralisation de I’économie.

Au milieu des année 1990, les ratés économiques de
I’ Algérie sont conjugués a une situation sociale explosive
caractérisée par I’effondrement du pouvoir d’achat des
populations défavoris€es et des classes moyennes, une
monnaie plusieurs fois dévaluée et la spéculation qui sévit
sur les marchés paralléles. En outre, ie taux de chOmage
dépassc 30 % et les problemes de logement et d’éduca-
tion deviennent aigus dans un contexte marqué par unc
croissance démographique qui est I’une des plus élevées
au monde. On imagine la gravité des tensions a venir
lorsque I’on sait que prés de 85 % des chémeurs ont moins
de 30 ans et que cette tranche d’age constitue 75 % de la
population algérienne.

La crise politique que connait 1’ Algérie a partir de la
fin des années 1980 est liée dec prés aux fortes tensions
¢conomiques et sociales qui caractérisent le pays. Cette
crisc I’a mené a une situation proche de la guerre civile.
Toutefois, une telle situation n’est peut-€tre que la partie
visible d’une crise plus profonde, celle d’une société
forgée depuis la nuit des temps et laminée par de mul-
tiples courants culturels qui ’ont travaillée dans ses
éléments constitutifs essentiels, tels la langue, la religion
et le mode de vie. L.a solution aux problémes actuels de
I’Algérie ne se trouve pas dans les traités d’économie
politique. A notre sens, elle réside plutdt dans I’écoute des

23



Algériens eux-mémes, dans la richesse de leur diversité
socioculturelle, dans le questionnement de lcurs attentes,
notamment celles qui concernent le monde du
travail.

2. Culture et gestion

La réalité socioculturelle singuliere de 1’Algérie,
conjuguée aux écueils économiques et aux difficultés
qu’éprouvent en ce moment les entreprises a restructurer
leurs modes de gestion posent avec acuité le probléme des
rapports complexes entre gestion et culture dans ce pays.
D’ou la pertinence de cette étude dont I’objectif est de
repérer, pour la société algérienne, des formes de gestion
en accord avec sa culture ambiante. Afin d’y parvenir,
nous allons d’abord tenter de dégager les principales
valeurs partagées par le monde du travail algérien, puis
de déceler les modes de gestion souhaités par les
travatlleurs.

Dans ce but, nous avons réalisé une vaste enquéte par
sondage auprés d’un échantillon de 1052 salariés algé-
riens. L’enquéte a pour support un questionnaire composeé
de 41 questions et de 122 variables. Le questionnaire a
été administré sous ia forme d’entretiens entre le 19 jan-
vier et le 20 février 1993.

L’échantillon est représentatif des salariés algériens
qui exercent leur métier ou leur profession dans les en-
treprises publiques nationales, les entreprises publiques
locales et les entreprises privées. Les administrations
publiques, les membres des forces de ’ordre ainsi que les
travailleurs agricoles ont ¢t¢ exclus de ’échantillon. La
méthodologie de I’enquéte est présentée a I'annexe 1 et
le questionnatre a ’annexe 2.

Comme nous [’avons déja indiqué, les themes retenus
aux fins de cette étude sont au nombre de cinq: les fon-
dements culturels de la société algérienne, les fondements
de la gestion des ressources humaines, la structure orga-
nisationnelle, le mode de gestion et le changement. Cha-
cun de ces thémes regroupe un certain nombre de
dimensions et de sous-dimensions dont la configuration
d’analyse suit la logique que ’on détaille ci-apreés.

Les fondements culturels ont ét€¢ analysés a partir de
questions portant sur les « formes d’orientation aux
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valeurs »*. Celles-ci renvoient aux grands défis que chaque
culture doit relever, soit ses rapports a la nature, au temps,
& ’espace, a la nature humaine, 2 I’action et a la soci€té.
Cette premiére analyse est complétée par l'¢tude des
dimensions culturelles structurantes en milieu de travail,
Celles-ci sont examinées par le biais de trois grandes
variables, lesquelles s’inspirent des travaux de Hofstede
le sens communautaire, la distance hiérarchique et le
contrdle de I’incertitude”.

L’examen du mode de gestion des ressources
humaines souhaité repose sur I’analyse de trois variables
qui permettent de dégager 1’éthos du travail, les facteurs
de motivation et la hiérarchie des valeurs, soit les formes
d’orientation au travail, les facteurs de motivation et les
facteurs de satisfaction li€s a la tache.

La structure organisationnelle jugée idéale par les
salariés est examinée sous le prisme des cinq varia-
bles suivantes : la forme de propriété, la taille de ’orga-
nisation, le systéme de communication, le degré de
formalisation des roles et le degré de centralisation des
décisions. Quant au mode de gestion recherché par I’en-
semble des salariés, quatre variables principales ont €t¢
considérées, soit |’autorité, le style de gestion et de lea-
dership, le mode de prise de décision et de participation,
le mode de gestion des contlits.

Enfin, dans le but de découvrir les attitudes dcs sala-
riés algériens a 1’égard du changement, nous avons €tu-
dié les formes de mobilité, les attitudes a 1'égard du
risque, de méme que les facteurs jugés les plus suscep-
tibles de favoriser le changement des comportements ¢n
milieu de travail.

Lors de I’enquéte, de nombreuses données de situa-
tion de type économique et sociodémographique ont €te

4. E. R. Kluckhohn et N. Strodtbeck, Variations in Value Orien-
tations, New York, Row Peterson and Company, 1961.

5. G. Hofstede, Culture’s Consequences: International Diffcrences
in Work-Related Values, Beverly Hills. Sage Publication, 198().
Publi¢ en francais par D. Bollinger et G. Hofstede, Les différences
culturelles dans le management. Comment chaque pays gere-i-il
ses hommes ? Paris, Editions d’Organisation, 1987. Nous ne
retenons que trois des quatre grandes variables de Hofstede.
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recueillies auprés des personnes interviewees : le secteur
d’activité, le genre et la taille des entreprises, le lieu de
résidence, le sexe et la situation familiale, lc titre et la
nature de ’emploi occupé, de méme que le niveau de
scolarité des salariés. Toutefois, en rcgard de I’objectif
visé, cing variables ont fait I’objet d’une attention parti-
culiere : I'origine culturelle, 1"age, le type d’emploi, le
sexe et le niveau de scolarité. Elles scront a la source de
toutes nos analyses. Les trois premiéres variables susci-
tent un certain nombre d’observations.

L’origine culturelle a été déterminée en considcrant
’origine du pére. Ce mode d’analyse a ét€ mis au point
aprés avoir consulté un groupe d’experts algéricns. Une
telle approche correspond a une réalité profonde dans la
société algéricnne dont les subcultures d’origine consti-
tuent un point d’ancrage réel et continu, méme si les ac-
teurs sociaux connaissent une forte mobilit€ géographique.
Huit subcultures ont été ciblées par le groupe d’experts:
Zone cotiere, Hauts plateaux, Steppe, Sud, Monts de
Kabylie, Monts des Aurés, Tlemcen-Maghnia-Sebdou et
M’Zab. Celles-ci recoupent a la fois des cultures diversi-
fices et des aires géographiques distinctes. Aussi ces huit
subcultures correspondent-elles a des espaces géo-
graphiques précis, a des réalités linguistiques souvent
dissemblables et surtout 2 des modes de vie et a des cn-
racinements historiques singuliers. Lors de I'analyse, nous
avons dii regrouper certaines subcultures, dont le poids
démographique peu élevé dans I’¢chantillon rendait
impossible une analyse statistique fondée. Le regroupe-
ment retenu au regard des exigences statistiques et des
affinités culturelles est le suivant: Zone coéticre, Hauts
platcaux-Monts des Aures-Tlemcen-Maghnia-Sebdou,
Monts de Kabylie, Sud-Steppe-M"Zab.

L’4ge constitue une scconde variable clef dans I’exa-
men de la réalité culturelle algérienne. Une telle affirma-
tion repose sur deux faits: d’une part, la population a
connu une trés forte croissance démographique au cours
des 25 derniéres années, passant de 13,7 millions d’habi-
tants en 1970 a plus de 25 millions en 1997. En raison
de la structure démographique, les jeunes sont appelés a
jouer un réle de plus en plus important dans les milieux
de travail. D’autre part, la soci€té algérienne a connu de
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nombreux changements tout au long des 30 derniéres
années, si bien que la population active a €té soumisc a
des modes de socialisation fort variés au cours des trois
décennies. Il s’ensuit des différences culturelles impor-
tantes entre lcs classes d’age. Ainsi, les personnes ayant
moins de 34 ans ont €t€ socialisées dans le systeme actuel ;
elies ont béncfici€ d’une formation plus professionnelle
dans un univers social davantage arabophone et plus
industriel. Les Algériens de 45 ans et plus ont été socia-
lisés dans un contexte marqué par la colonisation fran-
caise, par une formation qui était davantage de type
académique et général, par un niveau de scolarisation des
jeunes de 12 4 17 ans prés de deux fois inférieur a ce qu’il
est en 1997 et, enfin, par une structurc sociale nettement
moins industrialisée. Les Algériens entre 35 ct 44 ans ont,
pour leur part, €té socialisés dans un systéme que I’on
pourrait qualifier de mixte, c’est-a-dire a mi-chcmin entre
le systéme actuel et le sysieme colonial.

Aux fins de ['analyse, les grandes catégories d’em-
ploi ont ¢t€ regroup€es de la mani€re suivante: person-
nel de direction (direction supérieurc et intermédiaire),
maitrise, personnel d’exécution (employé et ouvrier)®.

Examinons de fagon plus détaillée la répartition de la
population des salariés algériens selon les types d’entre-
prise, les titres d’emplol, les caractéristiques soctodémo-
graphiques, le lieu de résidence et I’origine culturelle
(tableau 1). Cette répartition des salariés algériens selon
les variables considérées amene trois observations.

6. Les catégories d’emploi retenues aux fins de cette €tude tiennent
comple de la configuration particuliere du systéme d’emploi ajgé-
rien, soit: direction supérieure (directeur général et directeur
[n-1]), direction intermédiaire (chef de département [n-2], chef de
service [n-3], cadre d’étude), maitrise (chef de section [n-4]),
exécution (cmployé, agent administratif, ouvrier qualifié et ouvrier
opérateur). Le classement des catégorics «maitrise » €t « exécu-
tion » varie d'une entreprise a 1’autre. Aussi des instructions pré-
cises ont-elles été données aux enquéteurs sur les critéres
empiriques de classement.



TABLEAU 1

Tableau d’ensemble des salariés algériens

Entreprises

GENRE D’ENTREPRISE
Entreprisc publique nationale
Entreprise publique locale
Entreprise privée

SECTEURS D"ACTIVITE
Primaire

Batiment ¢t travaux publics
Secondaire léger
Secondaire lourd

Tertiaire

TAILLE DES ENTREPRISES

De petite taille (1 3 99 employés)

%

60,6
31.5
19

75
2,7
19,6
16,9
34,2

18,1

De moyenne taille (100 2 499 employés) 29,7
De grande taitle (500 3 999 employés) 10,3
De trés grande taille {+ de 1000 employés) 41,8

EMPLOI

GENRE D'EMPLOI
Administrabf
Productif

Ne sail pas

TITRE D'EMPLOI
Direction supérieure
Direction intermédiaire
Maitrise

Employé

Quvrier qualifié
Quvrier opérateur (OS)

ENCADREMENT D'EMPLOYES
Supervision d’cmployés
Sans supervision d'employés
Ne sait pas

CARACTERISTIQUES
SOCIODEMOGRAPHIQUES
AGE

Muins de 25 ans

25-34 ans

35-44 ans

45-54 ans

55 et plus

62,7
36,4
0,9

42
6,8
258
252
13,7
26,4

26,8
73,0
0.2

6,8
39.6
29,6
17.2

6.8

SEXE

Féminin

Masculin

SITUATION FAMILIALE
Célibataire

Marié

Veuf

Divorcé

NOMBRE D'ENFANTS
Aucun

Moins de cing

Cing et plus

Ne sait pas / Refus

NiVEAU DE SCOLARITE
Sans dipiome

Primaire

Sccondaire

Universitaire sans diplome
Universitaire avec diplome
Ne sait pas / Refus

LIEU DE RESIDENCE

ET ORIGINE CULTURELLE
LIEU DE RESIDENCE

Zone cotiére

Hauts plateaux

Steppe

Sud

Monts de Kabvlie

Monts des Aurés
Tlemcen ~ Maghnia ~ Schdou
M'Zab

Ne sait pas/Autres/Refus
ORIGINE CULTURELLE
Zone cotitre

Hauls plateaux

Steppe

Sud

Monts de Kabylic

Monts des Aurcs

Tlemeen - Maghnia - Sebdou
M'Zab

Ne sait pas/Autres/Refus

9.1
90,9

283
70,0
0.3
14

33,7
40,6

ER
1,8

9.7
29,2
49,5
1,9
8,4
1,2

589
220
1,0
32
6,0
29
4.6
13
0,1

310
299
2,7
b,1
18,6

6,5
12
0,7
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Premiérement, la répartition des employé€s selon le
genre et la taille des entreprises présente une configura-
tion particuliére et significative: 65,8 % des entreprises
publiques nationales ont plus de 1 000 employ¢s; 55,9 %
des entreprises publiques locales sont de taille moyenne
(100 a 499 employés); 80,3 % des entreprises privées sont
de petite taille (1 a 99 employés).

Deuxiémement, la répartition des hommes et des
femmes salariés indique aussi une configuration singu-
liere: 76,1 % des femmes salariées ont moins de 35 ans,
contre 43,3 % des hommes.

Troisi¢mement, une analyse comparative de 1’origine
culturelle du pere et du lieu de résidence révéle une forte
migration géographique des salariés algériens: 40 %
d’entre eux résident dans une aire culturelle différente de
I’aire culturelle d’origine du pére. En outre, 80 % de ces
migrants se retrouvent en Zone cotiere. En fait, cette zone
constitue le plus grand pdle d’attraction migratoire.
Notons que 47,5 % seulement de la main-d’ceuvre sala-
riée qui réside en Zone cotiére est originaire de cette zone,
contre 21,1 % qui provient de Kabylie et 19,7 % des Hauts
plateaux. Le taux d’homogéné€ité culturelle des régions
s’établit comme suit:

Monts de Kabylie 91,4 %
Steppe 90,5 %
Tlemcen-Maghnia-Sebdou 81,9 %
Hauts plateaux 79.1 %
Sud 79,1 %
Monts des Aurés .96
M’Zab 59,4 %
Zone coiticre 47,5 %

Ainsi, comme lc montre la répartition des taux
d’homogénéité culturclle présentée ci-dessus, on obscrve
que ce sont les aires culturelles du M’Zab et dc la Zone
cOtiere qui sont les moins homogeénes, et celles de la
Steppe et des Monts de Kabylie qui le sont le plus. Entre
ces dcux poles se situent I’ensemble des autres aires cul-
turelles.
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CHAPITRE II
FONDEMENTS CULTURELS

L’étude des fondemecnts culturels des salari€s algé-
riens est effectuée par lc biais de 1’analyse des formes
d’orientation aux valeurs ct des dimensions culturelles
structurantes en milieu de travail.

L’examen des formes d’orientation aux valeurs per-
met de dégager les fondements culturels d’unc soci€té et
son degré d’homogénéité ou d’hétérogénéité eu €gard aux
valeurs fondamecntales qui la caractérisent, soit ses rap-
ports a la nature, au temps, a I’espace, a I’étre, a ’action
et A la société. En revanche, les dimensions culturelles
structurantes en milieu de travail ouvrent la voie a I’ana-
lyse de certaines variables culturelles directement asso-
ciées aux activités de travail, telles que la distance
hiérarchique, le controle de I’incertitude et la mentalité
communautaire.

1. Formes d’orientation aux valeurs

1.1 La nature, I’étre, ’action et le temps

L’examen des graphiques 1, 2, 3 et 4 de répartition
des orientations aux valeurs de la populallon des salariés
algériens qui fait I’objet de la présente étude nous per-
met de tirer deux conclusions.

Premiérement, I’image d’une société des salariés algé-
riens homogene sc trouve démentie par |’analyse des
formes d’orientation aux valeurs. Les principales llones
d’hétérogénéité culturelie concernent les rapports qu’en-
tretiennent les salariés avec la nature, le temps, la nature
humaine, de méme que leurs formes d’orientation a



[’action. Malgré de telles divergences, nous notons des
lignes de fond pour chacune des variables. Ainsi, 67,4 %
des salariés algériens considérent que 1’€tre humain peut
changer la nature, mais qu’il doit toujours la respecter,
c’est-a-dire vivre en harmonie avec elle (graphique 1);
64,6 % des personnes interviewées soutiennent que 1’on
peut décider en partie de son avenir ou que 1’on est maitre
de celui-ci (graphique 2, catégories €tapiste et possi-
biliste); 60% affirment qu’il est toujours possible dc
changer les hommes et 55,8 % privilégient un modele
d’orientation aux activités fondé sur la capacité de con-
trdler ses émotions et de se controler lorsque surviennent
des événements importants (graphiques 3 et 4).

GRAPHIQUE 1

Rapports a la nature

Harmonie

Soumission

Maitrise

Ne sait pas ﬂ 25%

Refus ] 01%
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GRAPHIQUE 2
Rapports au temps : [’orientation a I’égard de [’avenir

Ftapiste

Possibiliste

Prévayant

Fataliste

Ne sait pas

Refus 0,1%

Deuxiémement, la thése d’une société des salariés
algériens fondée sur un corps de valcurs traditionnelles
de type passif a I’égard de la nature, de la nature humaine,
des formes d’activité et du temps ne correspond pas a la
réalité profonde algérienne. Ainsi, nous notons que
I’orientation fataliste a I’égard de I’avenir, selon laquelle
il est inutile de penser a l’avenir, car on ne sait pas de
quoi demain sera fait , n’est présente que chez 8,8 % des
salariés algériens, ct I’orientation de type prévoyant, sclon
laquelle on ne peut changer I’avenir, mais il est possible
de se prémunir, de se protéger contre ce qui peut ou doit
arriver , chez 24,7 % des répondants (graphique 2). Dc
méme, Dattitude de soumission @ 1’égard de la nature ne
rejoint que 18,2% des salariés; I"affirmation sclon
laquelle les hommes ne peuvent étre changés, 16,2 % ; et
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la valorisation d’une forme d’orientation a I'action fondée
sur 1I’étre plutdt que sur le faire et le controle de soi,
17,8 % (graphiques 1, 3, 4).

GRAPHIQUE 3
Rapports a la nature humaine

Il est toujours possible de changer
les hommes

1l est difficile de changer les hommes

Les hommes ne peuvent étre changés

Ne sait pas

Refus

En outre, ’analyse du rapport au temps permet une
comparaison intéressantc avec I’ Amcérique du Nord. Les
mémes Indicateurs ont été utilisés aux fins de repérer les
perspectives d’avenir aupres d’un €chantillon par quotas
de salariés québécois de langue frangaise’. L. orientation
traditionnelle de type fataliste et semi-traditionnelle de
type prévoyant étaient présentes chez 25 % des salariés
queébccoils, contre 33,5 % chez les salariés algériens.
Malgre€ un €cart réel entre ces deux données, la différence
dément certaines représentations courantes relatives a
I’ Algérie.

Toutefois, ’examen de [’élendue des perspectives
d’avenir des salariés algériens en regard de projcts

7. D. Mcrcure, Les temporalités sociales, Paris, 1’Harmattan, 1995,
chap. V. p. 85-104.
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familiaux associés au court, au moyen et au long terme,
nous révele soit I’absence d’un empan temporel précis,
soit encore des perspectives d’avenir assez limitées:
70,8 % des salariés algériens ne peuvent localiser dans le
temps un projet familial & court terme, ou encore situent
celui-ci selon une perspective inférieure a six mois ; seuls
17,1 % des salariés inscrivent un tel projet dans une pers-
pective temporelle qui se situe au-dela du cycle annuel.
De méme, 69,2 % des salariés ne peuvent planifier un
projet familial @ moyen terme, ou encore localisent
celui-ci dans une perspective temporelle inférieure au
cycle annuel. Il y a seulement 15 % des salariés algériens
qui inscrivent un tel projet & moyen terme au-dela d’une
période de trois ans. Les perspectives a long terme appa-
raissent ¢galement assez peu étendues, puisque 56 % des
personncs inlerviewées ne peuvent déterminer un projet
familial a long terme ou encore situent celui-ci dans une
perspective tcmporelle inférieure a trois ans. Sculs 32,7 %
des salariés algéricns inscrivent un tel projet dans une
perspective supérieure a cing ans.

GRAPHIQUE 4
Rapports a laction
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TABLEAU 2

Perspectives d’avenir a court,
a moyen et a long terme, projet familial

% % %

A COURT TERME A MOYEN TERME A LONG TERME

19 mois ¢t pius 16,4 37 mois ¢t plus 15 121 mois et plus 82

13 3 B mais 0,7 25 & 36 mois 6,3 61 mois 4 120 mois 24,5

72312 mois 11,2 13 a 24 mois 84 37 mois a 60 mois 10,3

6 mois et moins 40,6 12 mois et moins 39,8 36 mois et moins 35,4

Ne sait pas 30,2 Ne sait pas 294 Ne sait pas 20,6

Refus de répondre 0,9 Refus de répondre 1 Refus de répondre 0.8
Moyenne : 13,2 mois Moyenne : 24,2 mois Moyenne: 77,4 mois

En somme, si le rapport au temps se présente selon
une configuration de type perspective de conquéte (caté-
gories étapiste et possibiliste) a ’endroit de I’avenir chez
64,6 % des salariés algériens, nous notons que les pers-
pectives d’avenir demeurent assez limitées et que le cycle
annuel constitue un pivot toujours présent dans la locali-
sation de projets familiaux & court et & moyen terme. Il
importe de ne pas perdre de vue qu’il s’agit de projets
d’ordre familial, et non de projets liés au travail.

1.2 Sens communautaire et espace public

Comme I’attestent les graphiques 5 et 6, les salariés
algériens se caractérisent toutefois par un haut taux
d’homogénéité autour de deux grands axes d’orientation
aux valeurs: les rapports a [’espace et a la sociéte.

LL’espace public obtient la faveur des salarics algériens
dans une proportion de 81,6 % contre 17,4 % pour l'es-
pace privé. Ainsi, le salarié algéricn préfere vivre dans un
espace ouvert a tous, ot chacun peut le rencontrer a tout
moment, plutét que dans un espace réserveé oit les autres
ne peuvent le rencontrer que quand cela lui plait. Cette
dimension culturelle démarque complétement la societé
algérienne des modeles occidentaux.

[l en est de méme des rapports & la société qui reve-
tent unc configuration particuliére et trcs homogene.
Ainsi, 89,1% des salariés algériens sont tout a fait d’ac-
cord avec 'affirmation selon laquelle dans la vie il faut
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GRAPHIQUE 5
Rapports a ’espace
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GRAPHIQUE 6
Rapports a la société
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d abord érre entierement fidéle a sa famille ; 93,4 % d’en-
tre eux soutiennent la méme position en ce qui a trait a
la communaulé ¢t 89,7 % en ce qui concerne la fidélité a
soi-méme. Cetle constatation n’a rien de contradictoire et
confirme des travaux déja réalisés sur I’Algérie®: la
famille et la communauté ont une telle force structurante
que 1’ Algérien nc saurait se considérer comme une entité
totalement séparée d’clles. En fait, pour lui, il est inévi-
table que affirmation d’une fidélité a soi-méme passe par
une forte fidélité a la famille et a4 1a communauté. De plus,
on ne saurait conclure qu’une telle fidélité a la commu-
naut¢ ct a la famille est le pur produit d’un conformisme
social, puisqu’il n’y a que 52.9 % des salariés algériens
qui sc¢ disent entierement d’ accord avec Iaffirmation selon
laquelie nous devons d’abord étre fidéles a ceux qui nous
commandent et qui représentent une autorité. 1 s’agit
donc de valeurs enracinées en profondeur et qui ne peu-
vent étre interprétées sur le mode du pur conformisme.

Cetie fidélité de l'individu envers la communauté et
la famille réveéle ainsi une forte dépendance de celui-ci a
['¢gard des groupes d’appartenance. Une telle affirmation
cst ¢galement vraie en ce qui concerne les groupes en
milieu de travail. Ainsi, méme pour un enjeu aussi fon-
damental et de nature institutionnelle que la sécurité d’em-
ploi, jugée trés importante ou assez importante par 83,6 %
des salariés, nous observons que 88,1 % de ’ensemble des
interviewés considérent que la vraie sécurité en emploi
est celle que nous procurent nos collégues de travail.

Les lignes de force de la matrice culturelle des sala-
riés algériens sont résumées dans le tableau 3. Une
analyse plus détaillée de ces données selon les principales
variables fait ressortir certaines zones de clivage culturel.

Ainsi, comme le montre le tableau 4, ce sonl surtout
les facteurs liés a 1’age qui rendent compte des diverses
orientations aux valeurs. L’absence d’écarts significatifs
entre les subcultures, a I’exception de ’empan temporel
non considéré dans le tableau 4 ct sur lequel nous revien-
drons, témoigne d’un fond culture] commun (Basic

8. P. Bourdieu, Travail et travailleurs en Algérie, Paris, Mouton,
19603 ; Saciologie de ['Algérie, Paris, PUF, 1980,
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Culture) partagé par les diverses subcultures en Algérie.
Bien sar, un tel phénomene ne signific pas qu’il y a
absence de différences a I’intérieur dec chacune des sub-
cultures, ni absence de divergences cntre celles-ci dans
leurs représentations et leurs conceptions du travail.
Penchons-nous de plus pres sur ces données.

TABLEAU 3

Matirice culturelle des salariés algériens

Dimensions %

Forte fidéliné :

— @ la famille 9.4
- 4 l4 communauté 89,1
- & sqi-meme 89,1
~ & l'autorit¢ 529
Favarise Pespace public 81,6
Harmonie avec )a nature 67.4
Les hommes peuvent étre changés 60,0)
Controle de soi _ 55,8
Perspectives de conquéte 4 'égard de I'avenir (Etapiste el possibiliste) 64,6
Perspectives d'avenir a court terme non localisées ou inféricures a six mois 70,8
Perspectives d’avenir & moyen terme non localisées ou inféricures a un an 69,2
Perspectives d'avenir 3 long terme non Jocalisées ou inférienres a trois ans 56,0

Test d’association des dimensions de la matrice
culturelle selon différentes variables

Test du Khi deux selon un intervalle de confiance de 95 %

Matrice Origine culurelle Age Sexe Emploi Scolarité
Nature humaine X
Temps X X
Espace X
Action X X
Socicté
Nature
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En premier lieu, nous notons une conception de 'es-
pace plus communautaire chez le personnel d’exécution
que chez le personnel d’encadrement, selon des propor-
tions respectives de 84 % et 74,9 %. De méme, on observe
une conception plus fataliste du temps chez les femmes
et les salariés de plus de 45 ans que chez les hommes et
les autres groupes d’age. Les valeurs traditionnelles sem-
blent donc plus présentes chez le personnel d’exécution,
les salariés de sexe féminin et ceux ayant plus de 45 ans
(tableau 5). Cependant, les écarts absolus n’indiquent pas
de mouvement de fond inscrivant une profonde cé€sure
chez les salariés algériens.

En second lieu, nous observons (tableaux 6 et 7) que
les plus de 55 ans se démarquent de la plus jeune géné-
ration par le degré de valorisation accordé au modele du
faire, plutdt qu’au modele du contrdle de soi, et par leur
plus haut niveau de croyance en la perfectibilité de la
nature humaine, croyance qui est partagée par la généra-
tion des 35-44 ans. La valorisation du modele de com-
portement associé€ au faire est aussi tres marquée chez les
salariés sans diplome. Rappelons qu’en science de la
gestion, le modele du faire se trouve en général associ€ a
une approche pragmatique de la réalité plutdt qu’a une
approche émotionnelle, la premicre €tant fondée sur les
résultats et la seconde sur les impressions. Pour sa part,
le modéle du contrdle de soi renvoie a une approche plus
rationnelle que pragmatique, ¢’est-a-dire davantage fon-
dée sur la construction logique que sur la quéte immédiate
de résultats. Enfin, la croyance en la perfectibilité de la
nature humaine indique d’ordinaire une attitude plus
ouverte a la mise en place de modes de gestion qui repo-
sent sur ’autonomie, la participation et le laisscr-faire,
alors que la non croyance en la perfcctibilit¢ humaine est
souvent associée a la valorisation des formes de controle,
a la faible circulation de¢ 'information ct a un type de
gestion associé a des régles de supervision Ctroite.

Toutefois, I’examen de ’empan temporel sclon les
subcultures révéle des différences significatives au
chapitre de ’¢tenduc des perspectives d’avenir. En eftet,
nous remarquons que les salariés originaires du Sud-
Steppe-M'Zab échelonnent leurs projets, surtout d’ordre
familial, selon des perspectives nettement plus €tendues
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que les autres subcultures, soit 109 mois pour les projets
a long terme, contre une moyenne générale de 77 mois.
Il en est de méme pour les projets & moyen et a court
terme. Fait encore plus significatif, les salariés originaires
du Sud-Steppe-M’Zab sont beaucoup moins nombreux
que les salariés originaires des autres subcultures a ne pas
déterminer leurs projets dans le temps. Par conséquent,
il apparait que leur représentation du temps n’est pas seu-
lement plus étendue, mais aussi, dans une certaine mesure,
plus localisée que les autres subcultures. Une telle variable
se trouve d’ordinaire associ€e a des habilités plus grandes
a manipuler le temps, encore qu’il importe d’étre tres
prudent puisqu’il s’agit de projets d’ordre familial.

2. Dimensions culturelles structurantes
en milieu de travail

L’analyse de la matrice culturelle nous a permis de
brosser un premier tableau d’ensemble des axes culturels
importants qui caractérisent le monde du travail algérien.
Cependant, un tel tableau demeure trés général. Aussi
nous semble-t-il pertinent d’examiner de plus prés les
dimensions culturelles structurantes en milieu de travail.

Pour ce faire, nous nous inspirerons des travaux de
Hofstede®?. Celui-ci analyse les milieux de travail en
considérant quatre dimensions principales qui recoupent
I’ensemble des problématiques présentes en entreprise.
Ces dimensions sont les suivantes: la distance hiérar-
chique, I’individualisme-collectivisme, le controle de I’in-
certitude et la masculinité-féminité. Dans la présente
¢tude, seules les trois premiéres dimensions sont retenues.
En outre, soulignons qu’a plusieurs reprises nous avons
du utiliser des indicateurs différents de cecux proposés par
Hofstede,

La dimension sens de la communauté mesure le degré
d’attachement des individus a I’¢gard de leur communauté
de travail et de leur société. Cette dimension a déja été
examinée a I’occasion de notre analyse de la matrice cul-
turelle. Nous avons vu a quel point la dépendance des
salariés a I’égard decs groupes d’appartenance était grande
et comment I'individu était subsumé dans un univers

9. G. Hofstede, op. cit.
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marqué par une forte fidélité a sa communauté et 3 sa
famille. Afin d’approfondir la question, nous avons retenu
des indicateurs qui font état de ’importance que les
salari€s algériens accordent a effectuer un travail utile a
la communauté, a avoir de bonnes relations avec leurs
collegues de travail, a pouvoir les aider lorsqu’ils ont des
difficultés. Un indicateur associé a I’individualisme et
validé par Hofstede a €té ajouté, soit I’importance attribuée
a ’environnement physique de travail (échelle inversée).

La distance hiérarchique révéle le degré d’acceptation
des inégalités de pouvoir institutionnalisées. Elle est
mesurée a |’aide de deux indicateurs. Le premier renvoie
au degré d’acceptation ou de refus d’accorder des privi-
leges particuliers aux catégories hiérarchiques les plus
élevées. Le second mesure la capacité des employés a
exprimer leur désaccord avec un chef immédiat. Ce
second indicateur reprend presque intégralement un indi-
cateur validé par Hofstede. Toutefois, nous nous sommes
limit€s 3 mesurer la distance hiérarchique dans le seul sens
du «bas vers le haut».

La dimension controle de I’incertitude nous permet de
repérer avec plus de précision le degré d’évitement de
I’incertitude, tel qu’illustré par des indicateurs liés aux
stratégies en vue d’éviter I'imprévu et les incertitudes et
a la valorisation d’un chef qui planifie toutes les éven-
tualités. Elle rend compte de facon indirecte du degré de
formalisation des roles souhaité.

Sur la base de nos indicateurs, a I’instar de Hofstede,
nous avons construit un indice qui rend compte de
chacune des trois dimensions retenues selon une échelle
de O & 10, soit: distance hiérarchique (courte distance = 0
grande distance = 10), contrdle de ’incertitude (faible
évitement de ’incertitude = 0; fort évitement de |’incer-
titude = 10), mentalité communautaire (faible = 0;
forte = 10). Le tableau 8 présente la répartition d’en-
semble de ces indices pour les salarics algériens.

[L’analysc des dimensions culturelles structurantes fait
ressortir certaines caractéristiques propres aux salariés
algériens sur lesquelles il convient de s’arréter.

En premier licu, nous notons une trés forte tendance
a éviter I'incertitude. Un travail qui comporte trop
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d’imprévus est jugé stressant, si bien qu’il importe, avant
de le commencer, d’avoir un plan précis et d’envisager
toutes les éventualités. Selon la méme logique, nous
remarquons qu’un chef compétent est celui qui planifie
toutes les éventualités et sait prendre les décisions qu’il
faut en cas d’imprévu. Comme nous le voyons par la suitc,
le besoin d’éviter I’incertitude est lié de prés a2 un mode
particulier de relations avec les chefs, notamment a une
forte formalisation des roles.

TABLEAU 8

Dimensions culturelles structurantes
en milieu de travail

Indice
Dimensions {0-10)"
(GRANDE DISTANCE HIERARCHIQUE 5,36

Un employé peut étre ¢n désaccord
avee son chef immédial 4,23
(échelle inverséc)

Il est normal que les employés appartenant 6,49
aux catégories hicrarchiques les plus €levées
aient plus d'avantages que les autres

EVITER L'INCERTITUDE 8,60

Un travail qui comporte d¢ nombrcux imprévus
cst stressant et déconseillé 6,44

Avant de commencer un travail, il est importani
d’avoir un plan précis et de penser 4 toutes les 9,51
situations qui peuvent survenir

Un chef compétent est celui qui planifie toutes

les éventuatités et sait ce qu'il faut fairc en cas d’imprévus 9,44
COMMUNAUTE 7,12
Pouvoir étre utile 3 sa communauté 9,21
Avuir de bonnes relations avec mes collégues de travail 9,49
Pouvoir aider mes collegues de travail lorsqu'ils ont 9,19

des difficultés dans 1a réalisation de lcurs taches

Travailler dans un environnement physique sain et agreable 0,60
(échelle inversée)

* 10 = enticrement daccord.
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En deuxiéme lieu, les données qui concernent le sens
communautaire confirment nos premieres observations
relatives a cette variable, telles la fidélité & 1’endroit de
la communauté et I’importance accordée a I’espace public.
Sans oublier ses conditions personnelies de travail, le
salarié algérien attribue donc une grandc valeur aux
bonnes relations avec ses collegues de travail, au fait qu’il
est en mesure de les aider en cas de difficult¢, de méme
gu’au sentiment qu’il a d’accomplir un travail utile a sa
communauté. Cette dimension communautaire s’¢xprime
aussi bien en situation de travail, c’est-a-dire aupres des
collégues, que par rapport au sens accordé au travail.
Comme nous le verrons ultérieurement, il ne s’ensuit pas
pour autant une orientation au travail de type solidarisic.

En troisieme lieu, la distance hiérarchique souhaitée
est de niveau intermédiaire, ni trop €levée, ni trop bassc.
Les salariés algériens acceptent que les employés qui
appartiennent aux catégories hiérarchiques les plus ¢levees
bénéficient de certains priviléges. En revanche, ils consi-
dérent qu’ils sont en droit d’étre en désaccord avec leur
chef immédiat (5,77 sur I’échelle non inverséc). Nous
verrons au chapitre V qu’il s’agit d’une configuration trcs
particuliere fondée sur la formalisation des rdles, mais
dans laquelle Pexpression directe des différends peut
s exprimer dans un rapport de type face a face.

Chacune des dimensions a été croisée avee le niveau
de scolarité, le type d’emploi, le sexe, I’age ct les sub-
cultures. Les tests de différence des moyenncs n’ont
indiqué aucune corrélation statistiquement significative
pour les dimensions retenues. Ainsi, il apparait que la
culture des salariés algériens présente une forte cohérence
par rapport aux quatre dimensions culturelles structu-
rantes, telles qu’elles ont été mesurées dans le cadre de
cette étude. Elle est marquée de maniere accentuée par un
modele qui vise a éviter ’incertitude ; le sens de la com-
munauté y est aussi trés élevé. Cependant, la distance
hiérarchique est plutdt moyenne.

Les travaux de Hofstede auxquels nous avons emprunté
ces trois dimensions ont ¢té effectués entre 1967 et 1973
pour le compte d’une entreprise multinationale, dont e
siege social se trouvait aux Etats-Unis, et aupres de ses
filiales qui étaient réparties dans 72 pays. Il s’avere donc
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possible d’envisager une comparaison internationale, en
particulier de positionner I’ Algérie dans un espace d’attri-
buts qui croise les différentes dimensions considérées. Une
telle comparaison commande néanmoins deux réserves.

Premi¢rement, les travaux de Hofstede ne rendent pas
compte de fagon représentative de la culture des salariés
de chacun des pays considérés. Comme nous I’avons déja
indiqué, ses travaux sont limités aux filiales d’une grande
multinationale dont il nous dit que la culture organisation-
nelle est forte. Soulignons que la population visée par ses
enquétes ceuvrait presque exclusivement dans le secteur
de la vente et les services aprés-vente. Cependant, Hofstede
indique que la multinationale en question laissait beau-
coup d’autonomie a ses filiales et pratiquait un recru-
tement endogéne, y compris en ce qui concerne les cadres.
En outre, rappelons que les données de l’enquéte de
Hofstede ont été colligées entre 1967 et 1973.

Deuxiémement, nos indices et, par la force des choses,
nos questions, ne sont pas similaires a ccux de Hofstede.
Toutefois, la plupart de nos indicateurs s’inspirent de la
logique dimensionnelle présentée par I’auteur et, dans
bien des cas, de ses critéres'®. Examinons de plus prés les
différences relatives aux indicateurs retenus par notre
étude et celle de Hofstede.

La distance hiérarchique est mesurée par Hofstede sur
la base de trois questions. Les deux premiercs portent sur
le style de commandement, de maniére & comparer, chez
les personnes interrogées, le style de chef actuel au style
de chef préféré. La troisieme question porte sur la crainte
d’exprimer son désaccord avec ses chefs. Pour notre part,
nous avons retenu une premiere question qui vise aussi a
vérifier si un employé peut étre en désaccord avec son
chef immédiart ; une seconde question mesurait la distance
hiérarchique par le biais du degré d’acceptation des iné-
galités de statut: il est normal que les employés apparte-
nant aux catégories hiérarchiques les plus élevées aient
plus d’avantages que les autres.

10. En plus de Pouvrage de G.H. Hofstede, op. cit., nous nous
sommes inspirés de son article intitulé « Motivation, Leadership
and Organization: Do American Theories Apply Abroad?»,
Organizational Dynamics, Eté 1980, n° 1, p. 42-64.
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Trois questions ont été retenues par Hofstede afin de
mesurer le contrdle de Pincertitude : la stabilité souhaitée
en emploi, le stress ressenti au travail et Iimportance,
pour les employés, du respect des régles en entreprise,
lesquelles doivent, ou ne doivent pas, étre enfreintes,
méme si ’cmployé estime que c’est dans I’intérét de 1’en-
treprise. Pour notre part, nous avons retenu les trois ques-
tions suivantes: un travail qui comporte de nombreux
imprévus est stressant et déconseillé ; avant de commen-
cer un travail, il est important d’avoir un plan précis et
de penser a toutes les situations qui pewuvent SUrVenir ; un
chef compétent est celui qui planifie toutes les éventua-
lités et sait ce qu’il faut faire en cas d’imprévus. La
gestion des imprévus par le chef, I’association du stress
a un travail comportant de nombreux imprévus et la pla-
nification des imprévus sont donc au centre de notre
mesure du controle des incertitudes.

Hofstede a construit ses indicateurs relatifs a la dimen-
sion individualisme-communauté & partir d’une analyse de
régression de quatorze questions portant sur le travail
idéal. L’analyse factorielle propre a son univers d’enquéte
I’a amené a retenir quatre questions qui présentent une
pertinence empirique : avoir suffisamment de temps pour
votre vie personnelle et familiale ; vivre dans une région
agréable pour votre famille et vous-méme ; travailler avec
des gens qui cooperent efficacement; avoir de bonnes
conditions matérielles de travail (par exemple, éclatrage,
agencement du poste de travail). Pour les fins de la
présente €tude, nous avons retenu trois questions qui
renvoient davantage a [’esprit communautaire et au groupe
ct une question qui porte sur I’importance des conditions
physiques de travail, soit le degré d’importance accordée
au fait de : travailler dans un environnement physique sain
et agréable (individualisme); avoir de bonnes relations
avec mes collégues de travail ; pouvoir aider mes col-
légues de travail lorsqu’ils ont des difficultés dans la
réalisation de leurs tdches; pouvoir étre utile a sa com-
munauté (communauté). Les échelles inversées ont €te
ajustées.

Mesurées avec des indicateurs parfois similaires et
souvent différents, de méme qu’avee des questions for-
mulées de maniére différente, les deux logiques d’analyse
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n’en renvoient pas moins aux mémes dimensions, permet-
tant ainsi une analyse comparative prudente.

Malgré de telles réserves, avec lesquelles il est cepen-
dant fréquent de composer lors de comparaisons interna-
tionales, nous considérons qu’une démarche qui vise a
positionner 1’ Algérie sur la scéne mondiale, eu égard aux
trois dimensions retenues, est indicative de tendances de
fond. Toutefois, nous ne devrons pas perdre de vue ces
réserves d’ordre méthodologique lors de la lecture des
développements subséquents.

Afin d’effectuer une comparaison internationalc a
partir des résultats de Hofstede, nous avons converti les
données de chacune de nos dimensions en conformité
avec I’échelle proposée par Bollinger et Hofstede!!. Ainsi,
notre échelle du contrdle de I’incertitude a été ramenée
de 0 a 120 celle de la distance hiérarchique, de 0 a 110;
la derniére, de 0 & 100. Nous avons toujours réajustc les
échelles inversées.

Les figures 1 et 2 nous autorisent donc a comparer |a
situation de 1’ Algérie a celle de cinquante autres pays et
de trois regroupements de pays (pays arabophones, Afri-
que de I’Est, Afrique de 1’Ouest). Ce positionnement doit
surtout &tre considéré dans ses grands axes, en particulier
par rapport aux trois grands espaces d’attributs pour les-
quels nous présenterons une analyse succincte. Un tel
positionncment permet de repérer de fagon tendancielle
et suggestive des zones de proximité et d’éloignement
pour chacune des trois dimensions culturelles structu-
rantes retenucs.

2.1 Mentalité communautaire, distance
hiérarchique et controle de P’incertitude
selon cing zones socioéconomiques

Afin d’effectuer une comparaison intcrnationale pour
chacune des trois dimensions retenues, nous avons
regroupé un certain nombre de pays selon des zones
socioéconomiques susceptibles de présenter un intérét
manifeste pour I’Algérie.

11. Nos données sont tirées de D. Bollinger et G. Hofstede, op. cit.
Pour les 40 pays visés initialement par Hofstede, nous avons éga-
lement vérifié les données a la source. Voir G. Hofstede, op. cit.,
1980.
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FIGURE 1
Position de I'Algérie et de cinquante-trois pays sur
I’échelle de la distance hiérarchique et de I’incertitude
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FIGURE 2
Position de I’Algérie et de cinquante-trois pays
sur ’échelle de la distance hiérarchique
et de la mentalité communautaire
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Ces zones ont été choisies en considérant des varia-
bles d’ordre historique, culturel, géographique et écono-
mique. Cing zones ont €té retenues pour leur pertinence
socioéconomique : :

— les pays arabes: Arabie Saoudite, Egypte, Emirats
Arabes Unis, Irak, Koweit, Liban et Lybie. Ces pays
avaient déja été regroupés par I’étude de Hofstede. C’est
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la raison pour laquelle nous n’avons pas de données par-
ticulieres pour chacun d’entre eux;

— le bassin méditerranéen : Espagne, France, Grece,
Italie et Turquie. Nous avons jugé pertinent d’ajouter le
Portugal. L’ex-Yougoslavie a €t€ exclue;

— le Japon;

— les pays de 1’Asie du Sud-Est en voie de développe-
ment: Corée du Sud et Taiwan;

— les pays anglo-saxons développés: Canada, Etats-
Unis et Grande-Bretagne. Signalons que les données de
I’enquéte de Hofstede n’ont €té colligées qu’aupres des
Canadiens d’expression anglaise.

Le tableau 9 montre une premiére répartition des trois
indices, soit mentalité communautaire, distance hiérar-
chique et contrdle de I'incertitude, pour les pays regroupés
selon les cing zones 5001oec0n0m1ques retenues. Le
tableau en question précise 1’écart entre 1’indice de chacune
des zones socioéconomiques et celui de I’ Algérie.

Comme l'indique le tableau 9, nous observons que ce
sont les pays arabes et les pays asiatiques en voie de
developpement qui présentent le plus d’affinités avec I’Al-
gérie en ce qui a trait a la mentalité communautaire.
Celle-ci est plus accentuée dans les pays asiatiques en voie
de développement (+ 12), et moins accentuée dans les
autres pays arabes (- 9), quoique le dernier groupe consi-
déré soit le plus prés de [’ Algérie. Soulignons que les pays
anglo-saxons développés sont, de loin, les plus distants

I’Algérie.

La distance du bassin méditerranéen en regard de 1’Al-
géric au chapitre de la mentalit¢ communautaire s’expli-
que esscntiellement par certaines polarisations interncs
propres a cc regroupement de pays. En effet, comme le
révele la figure 3, nous notons que les pays de la Mcditer-
ranée peuvent étre regroupés en deux blocs: la Grece, le
Portugal et la Turquie, qui présentent de grandes affinités
avec I’Algérie, et la France et I'ltalie, qui en sont tres
¢loignés. L’ Espagne se situe a mi-chemin entre ces deux
SOus-groupes.
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FIGURE 3

Mentalité communautaire, distance hiérarchique

et contrdle de 'incertitude

selon cing zones socloéconomiques
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En fait, cette distance semble liée au niveau de déve-
loppement économique. Ainsi, des pays fortement déve-
loppés, tels que le Canada, les Etats-Unis, la France, la
Grande-Bretagne et |’Italie, se retrouvent au bas de
I’échelle. Toutefois, nous remarquons que parmi les pays -
plutot caractérisés par l’individualisme, la France et
I’Italie constituent une zone intermédiaire entre les pays
anglo-saxons développés et I’ Algérie, quoique leur niveau
d’individualisme soit plus prés des pays développés.
Méme situation pour I’Espagne, en regard des pays a
tendance plus communautaire. Le Japon est donc un cas
d’exception fort intéressant, puisque de tous les pays
développés, il est celui dont la mentalité communautaire
est 1a plus proche de 1I’Algérie (-17). Une autre configu-
ration s’avere digne d’étre mentionnée : la proximité des
pays asiatiques en voie de développement avec I’ Algérie,
unc proximité marquée par une plus grande accentuation
de la mentalité communautaire.

Les observations qui précedent devraient attirer
I’attention sur les modes de gestion des ressources
humaines susceptibles d’étre développés dans le cadre
d’un éventuel partenariat entre 1’Algérie et les pays
anglo-saxons développés, la France et I'Italie. En effet,
I'individualisme et la vision instrumentale des commu-
nautés de travail propres aux pays occidentaux développés
devraient étre sérieusement pris en considération dans
Féventualité d’un partenariat entre eux et PAlgérie. Pour
les mémes raisons, une transposition intégrale des modes
de gestion des ressources humaines des socié€tés indus-
triclles avancées a I’ Algérie nous semble trés discutable,
sinon susceptible de présenter des dysfonctions réelles.
Toutefois, signalons que parmti les pays occidentaux déve-
loppés, c’est la France qui offre la plus grande proximitc
avec la mentalité communautaire qui caractérise " Algérie.
Pour sa part, le Japon devrait susciter un intérét particulier
de la part des gestionnaires algé€riens, en particulier au
chapitre de ses modes de mobilisation des ressources
humaines, lesquels reposent sur un esprit communautaire
plutdt €levé pour un pays a économie de marché déve-
loppée.

La Corée du Sud et Taiwan présentent un autre cas
de figure fort intéressant. [ls illustrent le fait que le
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développement économique dans une logique d’économie
de marché peut étre accompagné, du moins dans ses pre-
miéres phases, d’une mentalit¢ communautaire €levée,
plus €levée dans ce cas que les situations que 1’on observe
en Algérie. Selon nous, les cadres algériens devraient
porter une attention particuliére a la gestion des ressour-
ces humaines dans les pays en voic de développement
d’Asie 2 mentalité communautaire forte. Certains traits de
gestion permettant d’associer la logique du développe-
ment a [’esprit communautaire pourraient étre rep€rés et,
avec toutes les précautions qui s’imposent, ouvrir des
pistes en vue de concevoir des modes de gestion propres
a la situation algérienne.

Les pays asiatiques en voie de développement se
situent au méme niveau que 1’Algérie pour ce qui est de
la distance hiérarchique, suivis de trés prés par le Japon
(—5) et le bassin méditerranéen (—6). Au méme titre que
les pays anglo-saxons développés (-21), les pays arabes
(+21) sont fort distants de I"Algerie. Toutefois, la logique
est diamétralement opposée : la distance hlerarchlquc est
plus accentuée chez les pays arabes qu’en Algérie, alors
qu’elle ’est moins dans les pays anglo-saxons développcs
(tableau 9). Un tel phénoméne nous semble révélateur
d’une position stratégique de 1’Algériec qui se situerait a
mi-chemin entre les pays anglo-saxons dévcloppés et les
pays arabes, comme si elle était un espace culturel de
transition entre les deux zones socioéconomiques. La
figure 3 illustre ce phénomene.

Dans I’éventualité d’un partcnariat avec les pays
anglo-saxons développés, I’ Algérie serait donc aux prises
avec une conception différente de la structurc organisa-
tionnelle et du mode d’encadrement, soit du degré de
centralisation des décisions et de la nature des rapports
avec les supérieurs. Les pays anglo-saxons semblent pri-
vilégier une plus grande décentralisation des décisions que
les salariés algériens et une distance hi¢rarchique moins
forte. Encore ici, la mise en ccuvre de certaines formes
de partenariat avce ces pays nécessiterait des ajustements
nombreux. Toutefois, une logique similaire est tout aussi
vraie pour les pays arabes, lesquels sont marqués par unc
plus grande distance hiérarchique que celle que nous
avons relevée pour 1’ Algérie.
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De nouveau, nous observons une grande proximité
entre 1’Algérie ct les pays de 1’Asie du Sud-Est en voie
de développement. Une telle observation vient renforcer
celle qui se rapporte i la mentalité communautaire, mais
cette fois-ci sous les angles du mode de direction et de la
structure. 1] convient également de noter la proximité entre
I’Algérie et ’Espagne ct, pour une seconde fois, entre
I’Algérie, la Grece et le Portugal.

A notre sens, la dimension distance hiérarchique, dans
la mesure ob elle nous met en présence de formes parti-
culieres et différenciées de direction et d’encadrement,
devrait constituer une préoccupation centrale pour les
gestionnaires algériens. En cffct, comme nous le verrons
au chapitre 1V, si les salariés algériens se révelent plutot
favorables au partenariat économique avec d’autres pays,
ils se montrent cependant peu enclins a accepter d’étre
dirigés par des cadres étrangers. Aussi, dans I’éventualité
d’un partenariat avec des entreprises €trangeres néces-
sitant la présence de cadres étrangers, les gestionnaires
algériens seraient-ils bien avisés de porter une grande
attention a la dimension distance hiérarchique qui revét
une importance cruciale pour les salariés de leur pays.

En ce qui concerne le contrdle de Iincertitude, ce sont
encore une fois les pays arabes (—5) qui sont les plus pres
de 1’Algérie, et les pays anglo-saxons développés (—60)
qui en sont les plus éloignés (tableau 9). Le Japon (-11)
se situe au deuxiéme rang, presque a égalité avec le bassin
méditerranéen (-12). Notons qu’aucune des cing zones
socioéconomiques ne présente un indice aussi €levé ou
plus élevé que I’Algérie par rapport au controle de I’in-
certitude.

De nouveau, le Portugal est I’un des pays qui offre la
plus grande proximité avec I’ Algérie. En fait, la proximité
en question est & la fois forte et constante pour toutes les
dimensions analysées. Par conséquent, il apparait que le
développement de formes de partenariat entre les deux
pays pourrait s’appuyer sur un certain nombre de simili-
tudes culturelles, a tout le moins en ce qui a trait a la
mentalité communautaire, a la distance hi€rarchique et au
contrble de I’incertitude.

Le cas du Japon méritc une attention particuliere. Pays
trés développé, il n’cn conscrve pas moins un indice fort
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élevé de controle de Dincertitude, situation qui le rap-
proche beaucoup plus de 1’Algérie et des pays arabes que
des pays anglo-saxons avances. Une telle constatation
devrait susciter un intérét élevé de la part des gestion-
naires algériens. En effet, elle nous rappelle que le
contrdle de I’incertitude n’est pas en soi un {rein au déve-
loppement. Dans le cas du Japon nous savons que le con-
trole de 1’incertitude est associé & une attitude positive a
I’égard du risque et de la planification : le controle de I'in-
certitude permet a I’initiative de s’cxprimer dans un
champ de risques dont les paramctres d’incertitude sont
clairement repérés. Une étude plus approfondie des formes
de gestion des incertitudcs ¢laborées par le Japon nous
semble pour le moins pertinente dans 1’avenir, surtout si
une telle étude est jumelée a une analyse des formes
niponnes de mobilisation des ressources humaines, les-
quelies s’inscrivent dans un contexte marqué par un esprit
communautaire plutot ¢leve pour un pays a économie de
marché trés développée.

Examiné sous I’angle du controle des incertitudes, le
bassin méditerranéen se caractérise de nouveau par un
assez grand étalement de son indice. Une fois de plus la
France, et cette fois-ci I’Espagne, peuvent Etre classés
comme des pays intermédiaires entre I’ Algérie et les pays
anglo-saxons développés. Si 'on nc prend que cette
dimension en ligne de compte, ce sont les pays anglo-
saxons qui présentent le plus de différences avec I’ Algérie.
Aussi apparait-il que la mise en ceuvre d’un partcnariat
économique avec de tels pays nécessiterait de nombreux
ajustements, en particulier en ce qui concerne le niveau
de standardisation des régles et des procédurcs, la con-
ception des structures décisionnelles et le degré de for-
malisation des roles. De toute évidence, le dernicr point
constituerait une zone potentielle de friction.

Comme le montre le tableau 9, les pays arabes offrent
une grande proximité avec I’ Algérie, surtout en ce qui a
trait au controle de I’incertitude (—5) et a I’esprit commu-
nautaire (-9). Toutefots, sous le registre de la distance
hiérarchique, ces pays sont fort éloignés de 1’AlgcCric
(+21). Aussi un éventuel partenariat avec les pays arabes,
bien qu’il puisse reposer sur des fondements culturels
solides, ne pourrait-il faire 1’économie d’ajustemcnts
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explicites quant aux formes d’encadrement et de rapports
entre employés et direction. Enfin, rappelons la position
stratégique de 1’ Algérie, a mi-chemin entre les pays arabes
et les pays anglo-saxons développés.

La figure 4 illustre la logique d’ensemble qui struc-
ture les étapes subséquentes de cette recherche. Elle met
en relief les trois premiers piliers du systeme de gestion
souhaité par les salariés algériens: fortc tendance a €vi-
ter I’incertitude, distance hiérarchique moyenne €t men-
talité communautaire élevée.
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CHAPITRE III

FONDEMENTS DE LA GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES

La gestion des ressources humaines constitue 'une
des tiches les plus délicates et les plus complexes du
gestionnaire. L’exercice d’une telle fonction nécessite unc
bonne connaissance des facteurs de motivation, de la
forme d’éthos du travail, de méme que de la hiérarchie
des valeurs partagées par les employés.

Nous allons étudier ces différents points par I'intermé-
diaire de I’analyse des formes d’orientation au travail et
de I’examen des facteurs de motivation et de satisfaction
au travail.

1. Formes d’orientation au travail

1.’étude des formes d’orientation au travail nous
permet de repérer la place qu’occupe le travail chez les
salariés algériens. Quatre formes d’orientation au travail

ont été retenuesi?:

— P’orientation instrumentale, selon laquelle le travail
est un moyen, un instrument par lequel on acquiert un
revenu et la sécurité afin de réaliser ses aspirations ou plus
simplement de subvenir & ses besoins essentiels;

— I’orientation expressive, selon laquelle le travail est
un facteur de motivation et de réalisation de soi, un lieu
ou I’on souhaite cffectuer des taches que I'on aime, qui
nous plaisent;

—

12. Voir a ce sujet 'ouvrage de John Goldthorpe, The Affiuen:
Worker, Cambridge, Cambridge University Press, 1968.



— Vorientation carriériste, seion laquelle le travail est
d’abord un lieu de mobilité et d’acces a une carriére ;

— P’orientation solidariste, selon laquelle le travail est
surtout un lieu de solidarité avec ses collegues, lesquels
revétent alors une grande importance.

Scule Porientation instrumentale dénote d’ordinaire
un faible intérét pour le travail; les trois autres formes
d’orientation privilégient des dimensions singuli€res
rattachées au travail, selon des logiques de groupe, de
mobilité ou d’attrait du contenu de la tiche.

Le tableau 10 indique la répartition des salariés algé-
riens selon la forme d’orientation au travail qu’ils privi-
l[égient. On note que ’orientation expressive est favorisée
par la majorité d’entre eux, suivie de loin par ’orientation
instrumcntale, puis carriériste et solidariste, 1a derniére
forme d’orientation étant limitée aux seuls collegues de
travail, sans référence a la communauté.

TABLEAU 10

Formes d’orientation au travail
chez les salariés algériens

Formes d’orientation Indice Le plus

au travail (1-9* important
{%)

EXPRESSIF 1,81 54,3

Faire un travail que j"aime, qui me plait

INSTRUMENTAL, 2,45 17,7
Obtenir de meilleures conditions

(avantages sociaux, primes, ¢tc.)

et un meilleur salaire

CARRIERISTE 2,73 13,5

Avoir des promotions afin Je jouer
un role de plus en plus important
dans ['entreprise

SOLIDARISTE 2,99 12,4

Me faire des amis en milicu de
travail et travailler le plus longtemps
pussible avec les mémes collégues

* | = e plus important ; 4 = le moins important,
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Le tableau 11 présente les principales zones de
polarisation de I’opinion quant aux formes d’orientation
au travail. Nous observons que pour toutes les variables
considérées, la hiérarchie des formes d’orientation au
travail demeure la méme, constance qui indique une
cohérence profonde de I’opinion selon toutes les variables.
Toutefois, certaines polarisations statistiquement signifi-
catives révélent deux grands types de démarcation selon
les sous-groupes.

TABLEAU 11

Formes d’orientation au travail
selon différentes variables

Formes d¢’orientation Moyenne
au travail (14)*
TYPE D'EMPLOI
Direction Maitnise Exécution

Expressif L6 1,71 192
Instrumental 2,59 2,46 242
Carnériste 2,71 2,68 2,76
Solidariste 324 3,15 289

AGE

34 ans et ~ 35-44 ans 45 ans et plus

Expressif 1,79 1.78 1,92
Instrumental 242 247 2.50
Carri€riste 2,76 2,67 2.76
Solidariste 3,04 3,07 2.80

SEXE

Féminin Masculin
Expressif L1 1,82
Instrumental 2,44 2,45
Carriériste 2,66 2,74
Solidariste 315 2,98
SUBCULTURES
Zone cotitre H. plateaux- Steppe- Kabylic
Aurés-Tiemcen Sud-M’Zab
Expressif 1,77 1,79 2,18 113
[nstrumental 242 2,47 2.32 253
Carriériste 2,14 2,75 2,73 2.6
Solidariste 3,07 PR 277 3,04
NIVEAU DE SCOLARITE
Sans diplome Primairc Secondaire Université

Expressif 1,94 20ha 1,76 1.40
Instrumental 2,41 2.41 245 2,63
Carriériste 283 271 217 2,61
Solidaristc 282 2.86 3,03 337

* I = le plus important ; 4 = lc moins important.
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D’abord, nous remarquons que 1’orientation de type
expressif est plus accentuée chez le personnel de direction
ct les dipldmés des universités que chez le personnel
d’exécution et les peu scolarisés. La situation est inversée
lorsque nous considérons I’orientation solidariste, inver-
sion qui témoigne d’une plus grande force des commu-
nautés de travail chez le personnel d’exécution et les
salariés pcu scolarisés que chez 1’autre groupe. Le per-
sonnel dc maitrise et les diplomés de niveau secondaire
se situent cntre les deux pdles.

Ensuite, nous notons une seconde zone de polarisation
sclon les subcultures: les salariés originaires du Sud-
Steppe-M’Zab ont une orientation de type expressif moins
accentucéc que ceux qui sont originaires de Kabylie et,
dans unc moindre mesure, que les autres subcultures. En
revanche, ils ont une orientation de type solidariste plus
accentuée que les salariés de Kabylie et les salari€s origi-
naires dc la Zone cOtiére. Nous n’avons pas observé de
différences significatives lides a ’age ou au sexe.

Tout au long de I’étude, nous retrouvons ce type de
polarisation qui oppose de facon constanie le personnel
de direction ct les diplomés des universit¢s au personnel
d’exécution et aux salariés peu scolaris¢s, de méme que
les salariés originaires du Sud-Steppe-M"Zab aux autres
subcultures.

2. Facteurs de motivation

L’¢tude des facteurs de motivation constitue une
seconde approche, plus classique, qui vise a dégager les
besoins fondamentaux des salariés algériens. Nous nous
sommes inspirés de la théorie classique de la hi€rarchie
des besoins de Maslow, en particulier de sa typologie. Il
ne s’agit pas ici de reprendre le débat sur la validité empi-
rique de la logique p);rdmidale des besoins, telle que
presentce par Maslow!?, mais plutot de dégager, a I'aide
des cing types qu’il proposc, les traits caractéristiques de

13. Voir a ce sujet 'ouvrage classique de A.H. Maslow, Motivation
and Personality, New York, Harper and Row, 1954, Aussi,
N. Caté, L. Bélanger et I. Jacques, Le dimension humaine des
organisations, Boucherville, Gaétan Morin, 1994, chap. 7.
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la population des salari€s algériens. Ces types sont les
suivants :

— les besoins physiologiques. Ce sont les besoins
vitaux, plut6t d’ordre matériel. Ceux-ci ont été repérés par
un ensemble de quesnons qui portent sur I’ importance que
revet le salaire 1i€ a I’emploi ct le cadre physique de
travail ;

— les besoins de sécurité. Ceux-ci expriment les
besoins de protection, de sécurité et de prévisibilité (fort
controle de Iincertitude). Ils ont €t€ dégagés a I’aide de
questions sur I'importance de la sécurité d’emploi, Ia
description précise des taches a effectuer et le fait de tra-
vailler dans une entreprise dont ’avenir ¢st assuré ;

— les besoins d’appartenance. 11 s’agit de besoins
sociaux, notamment les besoins de lien social et surtout
d’appartenance. Les indicateurs retenus font ¢tat du degré
d’importancc accordé€ par les salariés a ["intérét tem(ngne
par la direction aux employés, au fait d’avoir de bonnes
relations avec les collégues et de travailler dans une entre-
prise ou tous partagent un but commun;

~ les besoins d’estime de soi et de considération. Pour
I’essentiel, ce sont des besoins de reconnaissance et de
considération qui permettent aux salariés de se construire
une image de soi positive. Ces besoins ont été repérés par
le biais de questions visant a connaitre le degré de fierté
du travail effectué¢, I'importance accordée aux compli-
ments et a la reconnaissance en provenance des supé-
rieurs, de méme qu’au respect et a 'estime témoignés par
les collegues de travail ;

— les besoins d’actualisation de soi, soit les besoins
d’innover, de créer, d’apprendre et de comprendre. Ces
besoins ont €t€ reconnus par des questions qui visent &
évaluer le degré d’intérét accordé a la possibilité de faire
des choses utiles pour 1’entreprise, d’avoir un travail qui
permet d’utiliser toutes ses capacités, d’apprendre davan-
tage et de se perfectionner, et, enfin, d’étre en mesure de
prendre des décisions relatives a I’organisation de son
travail avec un minimum de surveillance.

Le tableau 12 montre la répartition des facteurs de
motivation et de satisfaction au travail pour ’ensemble
des salariés algériens.
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TABLEAU 12

Facteurs de motivation et de satisfaction au travail
des salariés algériens

Facteurs de motivation {ndice Facteurs de satisfaction lodice
au travail (10-0)* au travail (100}
Sécurité 9,36 Aspects sociaux 9,30
Sentiment d’appartenance 9,34 Facteurs intrinséques

a la tache 8,87
Actualisation de soi 9,20 Aulonemie au travail 8,76
Estime de so1 el Facteurs extrinséques 8,57
considération 8,93 a la tache
Besoins physiologiques 8,76

* 10 = le plus important ; 0 = le moins important.

En ce qui a trait aux facteurs de motivation, on note
que deux ordres de besoins se démarquent des autres: les
besoins de sécurité et d’appartenance. Travailler dans une
entreprise dont I’avenir est assuré, béneficier de la sécu-
rité d’emploi et connaitre les tiches précises que ’on doit
effectuer en milieu de travail, ¢’est-a-dire éviter l’incer-
titude, constituent donc des besoins jugés prioritaires par
les salariés algériens. Il en est de méme pour les besoins
d’appartenance, lesquels sont, & toute fin pratique, jugeés
tout aussi prioritaires par les salariés. Ainsi, 'intérét de
la direction a ’endroit des employé€s, de bonnes relations
avec ses collégues de travail et le fait d’ceuvrer dans une
entreprise ou tous partagent un but commun apparaissent
comme des besoins prioritaires. Les besoins d’actualisa-
tion de soi et d’estime de soi sc situent au troisieme et au
quatri¢me rang, suivis des besoins physiologiques. Cette
hiérarchic des besoins met en relief une configuration
singuli¢re qui ne correspond gueére & la pyramide classi-
que de la théorie des, besoins.

Le tableau 13 indique la répartition des différents
ordres de besoins selon un certain nombre de variables.
De nouveau, nous observons des distinctions significati-
ves selon le type d’emploi. Comme ’illustre de maniére
plus visible la figure 5, la hiérarchic des besoins du per-
sonnel de direction est différente de celle du personnel de
maitrise et d’exécution. Les premiers jugent prioritaires
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les besoins d’actualisation de soi et d’appartenance, alors
que les seconds jugent prioritaires les besoins de sécurité
et d’appartenance.

TABLEAU 13

Facteurs de motivation au travail
selon différentes variables

Factears de motivation Indice
au travail {10.0)*
TYPE D'EMPLOI
Direction Maitrise Exécution
Sécurité 9.04 939 940
Appartenance 9,36 239 9,31
Actualisation de soi 943 9,25 914
Estime de soi et considération 8.18 882 911
Besoins physiologiques 825 873 8.85
AGE
34 ans ct - 35-44 ans 45 ans et +
Sécurité 9,37 9,27 9,45
Appartenance 9,28 9,37 9,39
Actualisation de soi 9,10 9,28 931
Estime de soi et considération 8,91 8,73 922
Besoins physiologiques 8,75 8,70 8,84
SEXE
Féminin Masculin
Sécunté 9,13 9,38
Appartenance 9,02 9,37
Actualisation de soi 908 9,21
Estime de soi ct considération 8,81 8,95
Besoins physiologiques 8,62 8,77
NIVEAU DE SCOLARITE
Sans diplome Primaice Sceondaire Université
Sécurité 9,45 9,42 9,38 9.01
Appartcnance 9,30 9,34 937 9,17
Actuatisation de soi 929 Q.17 9,19 9,33
Estime de soi ct considération 9,44 922 R8T 7.96
Besoins physiologiques 893 8,82 8,83 815
SUBCULTURES
Zane H. plateaux- Steppe- Kabylie
colitre Aurcs-Tlemcen  Sud-M'Zab
Sécurité 0,33 9,42 9,32 9,29
Appartenance 9,36 9,40) 9,39 g 16
Actualisation dc soi 911 935 9.00) 913
Estime de soi ¢l considération 8,95 903 R77 8,81
Besoins physiologiques 8,72 8,88 8,79 8,49

* 1) = te pius important ; ) = l¢ moins important.
P p p
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FIGURE 5
Facteurs de motivation au travail selon le type d’emploi

Direction Maitrise Execution
10 10 10
943 | Aduolisation 9,39 | Securite 940 | Sewrite
de soi
9,36 | Apporfenonce 9,39 | Appartenance 931 | Apporfenance
904 | Securite 9,25 | Adualisation 9.14 | Actualisation
de soi de soi
B,25 | Besoins 8,82 | Estime de soi et 911 | Estime de soi et
physiclogiques considérafion considération
8,18 | Estime de soi ef B,73 | Besoins 8,85 | Besoins
tonsidérction physiologiques physiologiques
75 75 15

Les diplomés des universités et les salari€és peu sco-
laris€s s’inscrivent dans une logique similaire, quoique les
salariés sans diplome expriment un tres grand besoin de
considération et d’estime de soi. En fait, il s’agit du
groupe de salariés pour lequel I’expression de cette forme
de besoin est la plus élevée. De fagon tout a fait cohé-
rente, les diplomés des universités représentent le groupe
chez qui la forme de besoin dont il c¢st question est la
moins accentuée. L’écart entre les deux groupes en cause
est tres important. Il suggere que les formes de considé-
ration et d’estime de soi sont liées de pres au savoir, a la
connaissance ou au titre qui en est garant. Nous notons
une situation similaire pour le personnel d’exécution ct
de direction.

Si la variable sexe n’cst pas significative selon le test
de différence des moyennes, il apparait toutefois que les
besoins d’estime de soi et de considération varient selon
la catégorie d’age. Les deux types de besoins sont nette-
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ment plus élevés chez les 45 ans et plus. A cet égard, ces
dernicrs s’apparentent aux salariés peu scolarisés et au
personnel d’exécution. La cohérence des observations
relatives au personnel d’exécution, aux 45 ans et plus
et aux informateurs sans diplome jumeiée & celle des
observations qui se rapportent aux universitaires et au
personnel de direction devrait attirer 1’attention des
gestionnaires. La figure 6 illustre cctte répartition.

FIGURE 6
Expression des besoins d’estime de soi et de considération
selon I’dge, le niveau de scolarité et le type d’emploi

9.5
944 -{  Sans diplome

9,22 - 45 ans et plus
911 4 Exécution

8,73 - 35-44 ans

8,18 Direction
196 4 Universitaire

D

1,5

)

Ainsi, les besoins d’estime de soi et de considération
n’apparaissent au sommet de la pyramide pour aucun des
groupes consideérés, a ’exception des salariés sans
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dipiéme qui lui accordent une importance, a toute fin pra-
tique, presque aussi grande qu’aux bescins de sécurité.
Toutefois, dans 1’organisation algérienne, il existe des
€carts trés significatifs entre les sous-groupes quant a
I’expression des besoins d’estime de soi et de considé-
ration. Une telle situation exprime des exigences de gestion
variées selon les groupes considérés. Elle témoigne aussi
de I’importance des différences de statut entre les salari€s
concernés et, selon toute vraisemblance, d’une répartition
inégalitaire de la considération dans I’entreprise algé-
rienne.

En outre, nous observons que les besoins d’apparte-
nance sont jugés prioritaires par le groupe des 35-44 ans,
bien que I’expression d’un tel besoin soit un peu moins
élevée que chez les 45 ans et plus. Les différences notées
entre les subcuitures ne sont pas statistiquement signifi-
catives, y compris pour les valeurs liées a ’actualisation
de sol.

3. Facteurs de satisfaction au travail

L’analyse des facteurs de satisfaction au travail
permet de dégager les dimensions les plus susceptibles
d’accroitre la satisfaction au travail. Une telle analyse
offre deux avantages en regard de I’examen des facteurs
de motivation au travail.

D’abord, une tclle analyse fait davantage référence
aux situations concrétes de travail, c’est-a-dirc a la mise
en situation du salarié, méme si, dans bien des cas, il
s’agit d’indicatcurs similaires a ceux qui sont utilisés lors
des analyses de motivation. Autrement dit, I’étude sur le
mode de la satisfaction au travail fait peu d’inférence
théorique, a la différence de I’analyse sur le mode de la
motivation ou de I’orientation au travail.

Ensuite, ce genre d’analyse renvoie de manierc directe
aux facteurs de gestion dans ce qu’ils ont de plus opé-
rationnel. Le second point est donc un corollaire du pre-
mier. Notre analyse s’inspire en partie des travaux de
Larouche!®, en particulier de son indice validé que nous

————

14. V. Larouche, Inventaire de la satisfaction au travail, Montréal,
Université de Montréal, 1976.
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ne reprenons pas toutefois de fagon intégrale. Les quatre
blocs de facteurs retenus sont les suivants:

— les facteurs intrinséques a la tache, soit son contenu.
Dans le cas présent, nous avons retenu deux indicateurs :
I’attrait du travail et sa variété ;

— les facteurs extrinseques a la tiche, soit les possi-
bilités d’avancement, la sécurité d’emploi et le salaire ;

— les facteurs sociaux, périphériques a la tiche, mais
qui contribuent a lui donner un cadre positif et un sens.
Trois indicateurs ont été retenus: I’importance accordée
a I’entraide entre collégues de travail, I’importance accor-
dée au fait de pouvoir Etre utile & sa communauté et
I’importance accordée aux bonnes relations avec ses col-
legues de travail. Cet indice, qui a été construit de toute
pieéce, constitue un révélateur puissant de I’esprit commu-
nautaire qui anime ou non les milieux de travail ;

— Iautonomie au travail, que nous définissons comme
la possibilité d’organiser soi-méme son travail et de
prendre des décisions avec un minimum de surveillance.
Ce quatri¢eme facteur pose la question du rdle de I'enca-
drement.

L’analyse selon les facteurs de satisfaction au travail
met en relief de maniére claire le role éminent des aspects
sociaux du travail. Ce réle s’exprime par le haut degré
d’importance accordé au sentiment de pouvoir étre utile
4 sa communauté, de pouvoir aider ses collégues de travail
dans la réalisation de leurs tiches et d’ceuvrer dans un
milieu de travail marqué par de bonnes relations avec ses
collégues (tableau 12). De plus, notre analyse révele 1'in-
térét accordé par les salariés algériens aux facteurs intrin-
séques au travail, c’est-a-dire au contenu de la tache. 1l y
a donc une double conjonction. D’une part, entre 1'orien-
tation expressive au travail — faire un travail que j’aime,
qui me plair —, et les facteurs intrinséques au travail — /'a¢-
trait et la variété du travail. D’autre part, entre le besoin
d’appartenance et les aspects sociaux du travail. L auto-
nomie au travail se situe au troisiéme rang, pres des fac-
teurs intrins¢ques a la tache ; les facteurs extrinséques, soit
Pavancement, la sécurité et le salaire, se situent quant a
eux au dernier rang (tableau 12).
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Le tableau 14 fait ressortir les différences marquantes
cntre les sous-groupes selon une configuration similaire
a celle que nous avons déja décelée: les facteurs intrin-
scques a la tache sont nettement plus importants pour le
personnel de direction que pour le personnel d’exécution
et les facteurs extrinséques plus importants pour ces der-
niers que pour le personnel de direction. Soulignons aussi
qu’en regard des dimensions examinées, le personnel de
maitrise s apparente davantage au personnel d’exécution
qu’au personnel de direction.

Nous n’avons pas noté de différences significatives
selon I’4ge et le sexe. Toutefois, nous constatons de nou-
veau des écarts accusés entre les universitaires et le per-
sonnel peu scolarisé. De telles différences mettent surtout
en relief des oppositions liées au role des facteurs intrin-
séques et extrinséques selon une logique similaire a celle
que nous avons observée a propos du personnel d’exe-
cution et de direction.

En ce qui concerne les subcultures, nous avons repéré
des différences significatives: les salariés de Kabylie
accordent une place moins grande que les autres subcul-
tures aux facteurs de satisfaction extrinséques, trait qui les
distingue de manicre significative des salariés originaires
des Hauts plateaux-Aurés-Tlemcen. Pour leur part, les
travailleurs originaires du Sud-Steppe-M’Zab se démar-
quent principalement des autres subcultures par l'int€rét
moins prononcé qu’ils accordent aux facteurs de satisfac-
tion liés a I’autonomie au travail, différence qui les oppose
surtout aux salariés originaires des Hauts plateaux-
Aures-Tlemcen.

4. Fondements de la gestion des ressources
humaines en Algérie

Les observations précédentes nous autorisent a tracer
un certain nombre de lignes de fond significatives en ce
qui a trait aux formes d’orientation et aux facteurs de
motivation ct de satisfaction au travail.

D’abord, les salariés algériens semblent accorder la
priorité a une forme d’orientation au travail de type
expressif. Elle constitue un pilier important du mode de
gestion des ressources humaines en Algérie.

74



TABLEAU 14

Facteurs de satisfaction au travail

selon différentes variables

Facteurs de satisfaction
au travail

Indice
(10-0)*

TYPE D'EMPLOI

Direction Maitrise Exécution
Aspects sociaux 6,19 9,24 9.34
Facteurs intrinséques 934 8.95 875
Facteurs extrinséques 812 8,64 8.62
Autonomic au travail K87 8,93 8,67
AGE

34 ans et — 35-44 ans 45 ans ¢t +
Facteurs sociaux 425 928 942
Facteurs intrinségues 8,93 8,72 8.94
Facteurs extrinséques 8.64 8§39 8,65
Autonomic au travail 8,65 8.84 8,89

SEXE
Féminin Masculin
Facieurs sociaux 9.02 9.33
Facteurs intrinseques 9,03 8,85
Facteurs extrins¢ques 848 §.58
Autonomic au travail 8,58 8,78
NIVEAU DE SCOLARITE
Sans diplome Primaire Secondaire Université
Facteurs sociaux 937 937 530 902
Facteurs intrinscques 863 8,79 8,88 9,26
Facteurs extrinséques 871 8,59 8,66 &,02
Autonomie au (ravail 8,83 8,66 8,80 8,87
SUBCULTURES

Zone H. plateaux- Steppe- Kabylic

cotiere Aures-Tlemcen  Sud-M'Zab
Facteurs sociaux 9.27 9,39 9,24 919
Facteurs intrinséques 89 8,86 8.56 897
Facteurs extrinseques 8,54 8,80 8,46 817
Aulonomie au travail 8,54 897 8.29 &,89

* 10 = le plus important; ( = le moins important.

Ensuite, deux grands facteurs de motivation jouent un
role primordial chez les salariés algériens, soit les besoins
de sécurité et d’appartenance. Ces dcux facteurs ont une
force presque égale. Néanmoins, nous notons des diffé-
rences entre les sous-groupes de salariés quant au degré
d’importance accordé a chacun des deux facteurs.
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Enfin, deux facteurs de satisfaction au travail carac-
térisent la population des salariés algériens: les aspects
sociaux du travail et les facteurs intrinséques a la tache.
Les aspects sociaux du travail constituent de loin I’élé-
ment dominant. Tous les sous-groupes, sauf deux, le clas-
sent au premier rang. Les facteurs intrinséques se situent
au second rang. Toutefois, il existe des différences signi-
ficatives entre les sous-groupes.

La configuration que ’on observe révéle un systéme
d’orientation-motivation-satisfaction marqué par un haut
niveau d’intérét accordé, d’une part, au sentiment d’appar-
tenance et aux aspects sociaux du travail, et, d’autre part,
aux facteurs intrinséques a la tiche et aux besoins de
sécurité. Le premier bind0me apparait comme une expres-
sion concrete de P’esprit communautaire élevé chez les
salariés algériens; le second, comme un dilemme, ou I’in-
térét pour le travail, c’est-a-dire pour le contenu de la
tiche, trouve ses limites lorsque les besoins élevés de
sécurité chez les salariés algériens ne sont pas satisfaits.
Ces quatre piliers du mode de gestion des ressources
humaines s’inscrivent dans une forme d’orientation au
travail de type expressif. La figure 7 illustre les fon-
dements souhaités du mode de gestion des ressources
humaines en Algérie. Le tableau 15, qui présente le
résuitat moyen accordé a un certain nombre de questions
clefs, confirme de nouveau cette configuration.

TABLEAU 15

Degré d’importance accordé
a certains aspects du travail

Aspects du travail Indice Tris important
(to-0)* (%)

Faire um lravail intéressant 9,52 87,2

|2 sécurité d’emplo 9,30 83,6

Faire un fravail utile 3 la communauté 921 80,1

Partager un but commun 9,20 82,0

Mes chances d’avancement 879 75,4

Le salaire 761 52,6

* 10 = tres important ; () = pas du tout important.
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FIGURE 7
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Enfin, signalons que nous avons observé de fagon
constante des lignes de divergence entre d’une part, le
personne! de direction ct les diplomés des universités et,
d’autre part, le personnel d’exécution et les salariés peu
scolarisés. De telles divergences attestent la nécessité
d’ajuster les politiques de gestion des ressources humaines
selon les champs de motivation, d’orientation et de satis-
faction au travail qui sont propres a ces sous-groupes. Les
principaux champs de dissemblance, selon la ligne de
démarcation indiquée, sont les suivants:

— le personnel de direction et les diplomés des uni-
versités se démarquent des autres sous-groupes par 1’in-
térét accru manifesté envers les facteurs intrinséques au
travail et les besoins d’actualisation de soi;

— le personnel d’exécution et les travailleurs peu
scolarisés, par I'expression des besoins de sécurité, d’es-
time dc soi et de considération ;

— les salariés originaires du Sud-Steppe-M’Zab se
distingucnt assez fortement des autres subcultures, en
particulier par leur orientation au travail plus solidariste
et moins expressive ; dans une moindre mesure, il en est
de méme des salariés de Kabylie: pour eux, I'importance
accordée aux facteurs extrinseques au travail s’avere
moins élevée que dans les autres subcultures.

La figure 7 résume le systeme d’orientation-motiva-
tion-satisfaction qui constitue le fondement de la gestion
des ressources humaines en Algérie.
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CHAPITRE IV
STRUCTURE ORGANISATIONNELLE

Quelle est la structure organisationnelle souhaitée par
les travailleurs algéricns ? Nous examinons cettc question
par I’intermédiaire de trois blocs de variables: les préfé-
rences relatives a la taille et aux modes de propriété des
entreprises, les formes de partenariat avec les cntreprises
étrangeres et un indice de structuration des organisations
fondc sur la souplesse (flexibilit¢) ou la rigidité des struc-
tures (bureaucratisation). Cet indice se décompose selon
quatre principales dimensions : la taille de ’entreprise, le
mode de communication, le degré de formalisation des
roles et de centralisation des décisions.

1. Taille des entreprises

La taille d’une entreprise est une variable syncrétiquc
qui constitue un indicateur clé du niveau de structuration
d’une organisation. En fait, la préférence chez un tra-
vailleur pour une entreprise de petite, dc moyenne, dc
grande ou de trcs grande taille s’aveére un révélateur puis-
sant du style de gestion souhaité. Par conséquent, nous
accordons unc attention particuliére a cette variable.

Le graphique 7 indique que 60,4 % des travailleurs
salari€s algériens souhaitent travailler dans une entreprise
de petite ou de moyenne taille et seulement 20,5 % dans
une entreprise de plus de 1 000 employés. Une telle aspi-
ration constitue une remise en question de la réalité
actuelle, puisque 41,8 % de la main-d’ceuvre salari€e algé-
rienne travaille dans des entreprises de trés grande taille,
contre 47,8 % dans des entreprises de petite et de moyenne
taille. Une analyse comparative de la répartition des



salariés selon la taille de leur entreprise d’appartenance
et la taille souhaitée nous permet de tracer un indice de
satisfaction qui est de [’ordre de 33,2 %. Ainsi, selon nos
calculs, 58 % des salariés aspirent a travailler dans une
organisation d’une taille différente de leur entreprise
d’appartenance ; les autres, soit 8,8 % des répondants,
n’expriment pas d’opinion précise ou refusent de répondre.
Pour I’essentiel, les salariés algériens aspirent a travailler
dans une entreprise de moindre envergure, soit de petite
ou de moyenne taille. Signalons que c’est dans les entre-
prises de petite taille que le taux de satisfaction est le plus
élevé.

GRAPHIQUE 7
Répartition des salariés algériens
selon la raille de 'entreprise souhaitée

Petite taille
(1 a 99 employés)

Movenne taille
(100 a 499 employés)

Grande taille
(500 a 999 employés)

Trés grande taille
(1 000 employés et phus)

Ne sait pas 8,6% l
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Refus H 03%
I I 1 ]
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Comme le montre le tableau 16, les motifs invoqués
par les salari€s algériens quant a leur préférence pour la
taille d’une entreprise révelent deux logiques distinctes :
I”intérét pour une entreprise de petite ou de moyenne taille
est associé a de plus grandes facilités de gestion et a de
meilleures relations humaines, alors que le choix d’unc
entreprise de grande ou de trés grande taille se trouve
surtout lié aux possibilités de développement personnel
et aussi, dans le cas des organisations de grande taiile, aux
facilités de gestion. La sécurité d’emploi apparait égale-
ment comme un facteur secondaire, mais significatif, a la
source de la préférence pour des entreprises de grande et
de trés grande taille.

En outre, nos données indiquent que ’intérét pour la
trés grande entreprise (1 000 employés et plus) est plus
élevé chez le personnel de direction (32 %) que chez les
cadres subalternes (24,5 %), et plus élevé chez ces der-
niers que chez le personnel d’exécution (16,9 %). De
méme, |’age structure un tel choix. Ainsi, seuls 15,1 % des
34 ans et moins et 10,6 % des 25 ans et moins préférent
la trés grande entreprise, contre 24,9 % des 35-44 ans et
25,5% des 45 ans et plus.

Le trés haut niveau d’attachement des salari€s algé-
riens aux valeurs communautaires et 2 la famille ne se
traduit pas par une aussi forte estime pour des entreprises
de petite taille, puisque 32,8 % seulement des personnes
interrogées ont exprimé une telle préférence. Le champ
d’intérét se structure plutdt en faveur d’entreprises de
petite et de moyenne taille (60,4 %). Signalons qu’il
n’existe pas de différence significative du point de vue
statistique entre la variabie sexe et la variable préférence
quant a la taille de ’entreprise.

[’apparent paradoxe entre le fort attachement commu-
nautaire et la taille souhaitée n’est ni particulier a la
société algérienne ni contradictoire. Il exprime simple-
ment le fait que la préférence pour des cntreprises de
moyenne et de petite taille (60,4 %), ou de grande taille,
est accompagnée d’un vif intérét pour un mode de diffé-
renciation et d’intégration des activités en unités opéra-
tionnelles réduites et de type communautaire. En posant
le probléme de cette maniére, ¢’est-a-dire sur le mode de
la « départementalisation communautaire », les gestionnai-
res peuvent répondre a cette double exigence de la taille
souhaitée et de I’attachement communautaire.
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Rappelons gu’une «départementalisation» respec-
tueuse de l'esprit communautaire est aussi conciliable
avec la présence d’entreprises de trés grande taille, pré-
férence exprimée par 20,5 % des salariés. Malgré de telles
considérations, 1l s’avere clair que les aspirations géné-
rales des salanés algériens induisent une démarche de
restructuration des entreprises dans le sens d’une réduc-
tion importante de leur taille actuelle, puisque 41,8 % de
celles-ci ont plus de 1 (00 employés.

De plus, il existe des différences significatives quant
au champ de préférence en regard des subcultures. Si les
subcultures de la Zone cotiére et des Hauts plateaux-
Aurcs-Tlemeen ne se démarquent pas de la moyenne gé-
nérale, il n’en est pas de méme pour les salariés origi-
naires du Sud-Steppe-M’Zab, ni pour ceux qui sont
originaires de Kabylie. Les informateurs du Sud-Steppe-
M’Zab expriment une trés nette préférence pour des orga-
nisations de petite taille, dans une proportion de 49,3 %,
de méme que ceux originaires de Kabylie, mais dans une
proportion moins importante, soit 39,7 %. En fait, ces
deux subcultures sont résolument orientées vers des orga-
nisations de taille réduite, petite de préférence, ou
moyenne. Dans les deux cas, les facilités de gestion et les
relations humaines constituent les principaux facteurs a
la source d’une telle orientation.

En somme, il existe une prédilection pour les entre-
prises de petite et de moyenne taille. Celle-ci se révele
plus forte chez les jeunes que chez les autres groupes
d’age, proportion qui indique une tendance vers le ren-
forcement de cette préférence chez les salarics algériens.
En outre, une telle aspiration n’est pas aussi vive chez le
personnel de direction, puisque un tiers d’entre eux pré-
fere ceuvrer dans la trés grande centreprise. Une telle confi-
guration des données laisse donc présager une résistance
au changement beaucoup plus vigourecuse chez le person-
nel de direction que chez le personnel d’exécution et les
jeunes.

2. Mode de propriété des entreprises

Les salariés algériens partagent un certain nombre de
valeurs liées au libéralisme économique, mais préférent
travailler dans une entreprise publique.
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Comme le montre le tableau 17, 89,4 % des salariés
algériens se disent entierement d’accord avec !’affirma-
tion selon laquelle la concurrence entre les entreprises
est nécessaire pour un meilleur développement de la
société algérienne ; de plus, 73,4 % des salariés se mon-
trent favorables 4 la compétition entre les employés de
leur entreprise, méme si cela devait conduire a des diffé-
rences de salaire avec leurs collégues ayant la méme qua-
lification.

Comme !’illustre le graphique 8, nous observons tou-
tefois que 75,8 % des salari€s algériens préférent travailler
dans une entreprise publique plutdt que dans une entre-
prise privée. Notons la force d’une telle opinion, puisque

63,4 % des salariés sont entierement en désaccord avec
I’affirmation selon laquelle il est préférable de travailler
dans une entreprise privée plutot que dans une entreprise
publique. L’étendue et la force d’une telle opinion cons-
tituent un frein réel a tout projet qui vise a privatiser de
facon massive les entrepriscs algériennes. En revanche,
rappelons que sculs 7,9 % des salariés algériens ccuvrent
dans une entreprise privée. Par conséquent, 1’attitude favo-
rable a la privatisation partagée par 21,7 % des salariés
algériens marque un €cart significatif par rapport & la réa-
lité actuelle, encore qu’il importe de ne pas perdre de vue
que les trois quarts des salariés algé€riens préférent ceuvrer
dans une entreprise publique: a cet €gard, les positions
sont trés polarisées, car 21,9 % seulement des salariés
cxpriment des opintons mitigées du type plutdt d’accord
ou plutdt en désaccord.

Si les moins de 34 ans apparaissent I¢gerement plus
enclins a favoriser la privatisation (25.2%) que les plus
de 35 ans (35-44 ans: 19,2%; 45 ans et plus: 18 %), nous
remarquons que c¢’est encore une fois selon le type d’em-
ploi que les écarts sont les plus prononcés. Comme |’in-
dique le tableau 18, 32,8 % du personnel de direction
préférerait travailler dans une entreprise privée plutdt que
dans une entreprise publique, contre 19,6 % du personnel
d’exccution ¢t 21,9 % du personnel de maitrise. Cepen-
dant, les salariCs originaires d¢ Zone coticre, de Kabytlie
et des Hauts platcaux-Aurés-Tlemcen ne présentent pas
de configuration particuliere par rapport a la moyenne
générale, sinon quc le dernier groupe sc déclare le plus
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favorable a ’entreprise publique, dans une proportion de
79.1%. 1l n’en est pas de méme des populations origi-
naires du Sud-Steppe-M’Zab qui se disent favorables a
I’entreprise privée dans une proportion de 29,9 %, contre
18,8 % pour les salariés originaires des Hauts platcaux-
Aurés-Tlemcen. Cette différence est statistiquement
significative.

GRAPHIQUE 8
Taux d’adhésion des salariés algériens a l'affirmation
suivante : je préfere travailler dans une entreprise
privée plutét que dans une entreprise publique.

Entierement d'accord

Plutét d'accord

Plutot en désaccord

Entierement en désaccord

Ne sail pas

Refus ] 06 %

En somme, nous observons chez 75,8 % des salaric¢s
algériens une préférence marquée pour lc travail dans une
entreprise publique. Toutefois, les valeurs de libéralisme
semblent asscz partagées par ’ensemble des travailleurs
et ceci dans une forte proportion. Quant a I’aspiration a
la privatisation, elle ne se retrouve que chez prés d’un
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quart d’entre eux. Cette préférence, bien que minoritaire,
s’avere nettement plus élevée chez le personnel de direc-
tion que chez le personnel d’exécution. La prédilection
du personnel d’exécution pour la sécurit€ d’emploi expli-
que, dans une grande mesure, une telle structuration de
leurs opinions.

Soulignons aussi la configuration singuliére des
opinions partagées par les salari€s originaires du Sud-
Steppe-M’Zab : ils constituent la subculture la plus favo-
rable a la privatisation des entreprises et de loin la plus
favorable aux entreprises de petite taille (tableau 18).

3. Partenariat avec les entreprises étrangeéres

Le haut niveau d’adhésion a I’entreprise publique
n’est pas synonyme de fermeture a 1’étranger, en parti-
culier au partenariat économique international. En effet,
73 % des salariés consideérent que ’entreprise algérienne
a tout a gagner d’un partenariat économique avec des
entreprises étrangéres. Néanmoins, 34 % seulement des
salariés accepteraient d’€tre dirigés par des cadres étran-
gers (graphiques 9 et 10).

L’attitude d’ouverture a ’endroit du partenariat avec
des entreprises étrangeéres se présente comme un phéno-
mene diffus, selon le type d’emploi, le niveau de scolarite,
les groupes d’age, le sexe et lcs subcultures. Cependant,
I’ouverture a une direction par des cadres €trangers est trés
démarquée selon certains types d’emploi et, dans une
moindre mesure, selon diverses subcultures.

Ainsi, nos donnces révelent que 58,3 % du personnel
de direction accepterait d’étre dirig€ par des cadres étran-
gers, contre 28,9 % du personnel d’exécution et 36,2 % du
personnel de maitrise. En outre, cette ouverture a une
direction par des cadres étrangers revét une configuration
particuliere pour trois subcultures. Les salariés de Kaby-
lie (42,3%) et Iu; salariés originaires du Sud-Steppe-
M’Zab (41,8 %) s’y déclarent plus favorables que ceux qui
sont originaires des Hauts plateaux-Aures-Tlemcen
(28 %).

Une analysc détaillée des données relatives au parte-
nariat étranger nous permet de dégager une configuration
plausible de partenariat international sclon la logique
sulvante :
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GRAPHIQUE 9
Taux d’adhésion des salariés algériens a ’affirmation
suivante : |’entreprise algérienne a tout a gagner d’un
partenariat économique avec les entreprises étrangeres.

Entierement d'accord

Plutot d’accord

Plutdt en désaccord

Entierement en désaccord

Ne sait pas

Refus ] 01%

— un partenariat avec des entreprises €trangeres sus-
citerait I’adhésion des deux tiers des salariés algériens;

— les cadres étrangers pourraient jouer un role de
direction dans la mesure ou ce rdle est li¢ de pres a la
direction supéricure des entreprises et éloigné des paliers
de maitrise et d’exécution. Autrement dit, les salariés
acceptent lc partenariat avec des entreprises étrangeres,
mais se disent en désaccord avec ’intrusion de gestion-
naires étrangers dans la structure intermédiaire et subal-
terne de I’entreprise. Nous considérons donc que le role
des cadres étrangers devrait se limiter aux seuls paliers
stratégiques de ’entreprise ;
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GRAPHIQUE 10
Taux d’adhésion des salariés algériens a Uaffirmation
suivante : j’acceplerais d’étre dirigé par des cadres €trangers.

Entierement d'accord

Plutot d'accord

Plutot en désaccord

Entierement en désaccord

Ne sait pas

Refus u 0,9 %

1 I t I I I T

% 0 0 20 30 40 50 60 70

— une telle ouverture aux cadres étrangers devrait
aussi étre plus discréte dans les entreprises qui emploient
des salariés originaires des Hauts plateaux-Aures-
Tlemcen.

4. Structure organisationnelle

Quelle est la structure organisationnelle souhaitée par
les salariés algériens ? Afin de répondre a cette question,
nous avons construit un indice de structuration des entre-
prises fondé sur la souplesse ou la rigidité des structures,
c’est-a-dire le degré de flexibilité ou de bureaucratisation
de I’entreprise. Cet indice repose sur quatre dimensions
réparties selon unc échelle de 0 a 10. Les dimensions sont
les suivantes : la taille de I’entreprise (petite taille = 0 trés
grande taille = 10), I'importance relative de 1’oralité et de
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1’écrit (oral = 0, écrit = 10), le degré de formalisation des
roles (faible formalisation = 0; forte formalisation = 10)
ct le degré de centralisation des décisions (faible centra-
lisation = 0; forte centralisation = 10). Chacune des trois
derniéres dimensions repose sur une sé€rie d’indicatcurs
dont la validité interne se trouve théoriquement fondée et
s’est vérifiée de manie¢re cmpirique dans le cadre de la
présente étude. Le modele repose sur les propositions
suivantes:

— une entreprise dc grande taille est susceptible d’étre
plus bureaucratisée ou, a tout le moins, de présenler une
plus grande rigidité;

— une entreprise qui favorise un mode de communi-
cation écrit tend a se rapprocher davantage d’un modele
de type rigide-bureaucratique que d’un modéle souple. En
fait, la dimension considérée nous met en présence du
mode d’interaction privilégié, soit de type communication
directe, c’est-a-dire face a face, formalisée ou non dans
I’interprétation du role, soit de type communication indi-
recte selon une logique cn général formalisée. Dans une
culture de 1'oralité, I’engagement a réaliser une tache, la
communication des instructions et la considération sc
trouvent d’autant plus assurés qu’ils empruntent la voic
de la communication orale plutdt que celle de la commu-
nication écrite ;

— la centralisation des décisions désigne le degré de
délégation des décisions accepté par lcs salariés. Dans le
cas présent, il s’agit de décisions laiss€es a la direction
seule, a la direction apreés consultation des employ€s ou
encore de décisions qui font appel a la participation des
cmployés”. Dans chacun des cas, les indicateurs suivants
ont é1€ retenus: répartition des taches, organisation du
travail, nomination des chefs a tous les niveaux de res-
ponsabilité, politiques d’embauche, de rémung¢ration et de
promotion, plans de développement et d’investissement
de I’entreprise. Ces indicateurs suivent une échelle linéaire
qui va de I'aménagement du poste de travail jusqu’aux
stratégies d’investissement de I’entreprise, donc du plus

15. Voir & ce sujet D. Gallie, In Search of the New Working Class,
Cambridge, Cambridge University Press, 1978.

91



faible au plus haut niveau de droit de gérance. Unc forte
centralisation témoigne d’une délégation de tous les
pouvoirs de décision aux paliers hiérarchiques supéricurs ;
une faible centralisation fait état d’une participation des
employés a la prise de décision, situation qui implique une
décentralisation des décisions et, dans bien des cas, un
nivellement des structures hiérarchiques;

— la formalisation des réles renvoie au systeme de
reégles, similaires ou non pour tous, a I’application plus
ou moins stricte des procédures, a une description plus
ou moins précise des tiches et des niveaux de responsa-
bilités, A I’autorisation nécessaire ou non du chef avant
d’accomplir des tiches et enfin, au respect constant, méme
en situation d’urgence, des régles et des procédures en
usage dans une entreprisc. Une formalisation €levée des
roles révele la présence d’une structure plutdt rigide dont
la capacité de réaction a I’imprévu est limitée. Une faibie
formalisation témoigne d’une grande flexibilité structu-
relle. Celle-ci se trouve souvent accompagnée de nom-
breuses incertitudes pour ’employé.

Le tableau 19 présente la structure organisationnelle
souhaitée par ’ensemble des salari¢s alg€riens.

Une telle répartition commande deux observations. En
premier lieu, nous notons que les écarts entre les valeurs
rattachées aux diverses variables d’une méme dimension
sont relativement faibles, ce qui atteste la validité interne
de I’indice. En second lieu, nous observons que chacune
des dimensions affiche une configuration particuliere,
refi¢tant ainsi le fait que la structure organisationnelle
souhaitée ne correspond ni 3 un modele de type bureau-
cratisé pur, ni a une structure marquée par une forme de
souplesse sans formalisation.

L’indice de taille de ’entreprise (4,01/10) retléte de
nouveau nos observations antérieures relatives a cctte di-
mension. De fagon générale, les salariés rejettent la tres
grande entreprise; ils préférent ceuvrer dans des orga-
nisations de moyenne ou de petite taille. La structure
souhaitée s’éloigne donc de la grande organisation multi-
divisionnaire, mais elle ne correspond pas non plus a la
petite entreprise de type « familial » a effectifs réduits.
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TABLEAU 19

Structure organisationnelle souhaitée par ’ensemble
des salariés algériens

Dimensions Indice
(0-10)°
TAILLE DE L’ENTREPRISE 401
COMMUNICATION ECRITE £33
Pour étre sir qu’un travail soit fait, il est 1,83
essentiel de rencontrer Ia personne
Un chef qui vous considére vraiment vous donne ses 3,33
instructions de vive voix piutdl que par écrit
En milieu de travail, la parole donnée cons- 1,89
titue un engagement fiable
FORMALISATION DES ROLES 901
Pour bien fonctionner, une entreprise 9,35

doit avoir des regles similaires pour tous

Pour étre performante, une entreprise duit 9,44
avoir des procédures et les appliquer d’une maniere stricte

Dans une entreprise, chacun doit avoir une description 952
précise de ses tiches et de son niveau de responsabilité

De fagon générale, un employé devrait (oujours 8,56
obtenir unc autorisation de son chef avant d’accomplir
des taches qui ne lui sont pas attribuées normaicment

Méme en situation d'urgence, un employé devrail toujours 817
respecter les régles et les procédures en usage dans une enlreprise

CENTRALISATION DES DECISIONS 631
Lia répartilion des taches 5,94
Les regles qui régissent 1'organisation du travail 5,73
La nomination des chefs a tous les niveaux de respoasabilité et de promotion 6,59
Les politiques d’embauche, de rémunération 6,53
Les plans de développement et d’investissement de |’entreprisc 6,72

" 10 = Valeur la plus élevée.

Les travailleurs salariés algériens, dont 59,8 % sont
titulaires d’un dipldme d’€tude de niveau secondaire, sont
marqués de maniere accentuée par une culture de I'ora-
lité (communication écrite: 2,35/10). Celle-ci constitue
une dimension incontournable dans I’aménagement des
structures de communication en entreprise. Fiabilité, dif-
fusion des instructions et considcration de la part des chefs
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y sont associées de fagon trés forte. De plus, ’analyse des
différences de moyennes indique qu’il n’existe pas
d’écarts significatifs du point de vue statistique selon
I’age, absence d’€cart qui exprime l’enracinement du
mode de communication oral dans le temps. En fait, 1’écrit
semble plutdt étre synonyme de «situation cxception-
nelle» ou de «menace». Alnsi, nous remarquons que
84,2 % des salariés algériens sont entierement d’accord et
11,9 % sont d’accord avec Paffirmation selon laquelle il
est important de conserver une copie des écrits que vous
EnvVOYezZ Ou que vous recevez, car on ne sait jamais ce qui
peut survenir.

En outre, les écarts entre les types d’emploi sont
significatifs, mais peu différenci€s, selon un indice de
2,21/10 pour le personnel d’exécution et de 2,89/10 pour
le personnel de direction. Méme si [’écart entre les
diplomeés des universités (3,10/10) et les employés qui ne
détiennent aucun dipléme de niveau primaire (1,83/10) est
d’une importance relative, I’indice generdl des diplomés
demeure faible et nettement orienté vers I’oralité. Par
conscquent, un systeme de communication de type
« €crit» ne saurait étre efficace que ce soit aux fins de la
gestion globale de la motivation ou aux fins dc la diffu-
sion des instructions et du suivi des dossicrs.

En somme, Pimportance du lien face a face, mis en
é¢vidence par la dimension oralité, situc lc systeme de
communication algérien dans une logique de fonctionne-
ment qui est ’exact opposé du systeme frangais, lequel
porte la marq]ue profonde des stratégies d’évitement du
rapport direct’®. Dans une perspective occidentale, le sys-
téme de communication observé se trouve plus prés du
mode de communication nord-américain, tout en demeu-
rant €loigné de celui-ci.

Le modeéle centralisé de décision qui n’accorde aucune
participation aux employés se présente aussi comme une
configuration qui ne rejoint pas les aspirations des salariés
algériens (6,31/10). Ceux-ci optent plutdt pour un modeéle
de décentralisation intermédiaire qui favorise la consul-

16. Voir a ce sujet M. Crozier, Le phénoménc burcaucratique, Paris,
Seuil, 1964 ; Le monde des employés de bureau, Paris, Seuil, 1965.
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tation et la participation. Toutefois, il existe un lien signi-
ficatif entre la dimension centralisation et le type d’emploi,
le personnel de direction (7,08/10) étant plus favorable
quc lc personnel de maitrise (6,30/10) et d’exécution
(6,17/10) a unc plus grande centralisation des décisions.
Nous cxamincrons le modéle en question de fagon
détaillée dans unc section ultérieure. Pour I’instant, il
convient de souligner la force des variables ¢n présence.
Celles-ci ne concernent pas que I’organisation du travail,
mais aussi la nomination des chefs, les politiques d’em-
bauche et de rémunération, de méme que les oricntations
stratégiques de 1’entreprise. Autrement dit, la configu-
ration algérienne se démarque de maniére accentuée du
systéme nord-américain, lequel est orienté vers la déle-
gation intégrale du droit de g€rance aux sculs gestionnai-
res supérieurs selon le modcle de gestion de type fordiste.
En outre, la configuration observée fait appel a unc
décentralisation des décisions plus poussée que celle qui
est proposée par les théories occidentales contemporainges
de type « démocratie industrielle ». Enfin, elle ne peut étre
confondue 2 un modele d’autogestion d’entreprise, comme
I’illustre en particulicr Pindice « décisions stratégiques »
de la dernic¢re variable, soit des plans de développement
et d'investissement de ’entreprise. En vérité, il s’agit d’un
«modgle algérien» qui rend compte de la singularité
culturelle de cette soci€l€.

L’indice de formalisation des rOles s avére trés élevé
(9,01/10). Nous relevons la présence d’un systéme de
réoles similaires pour tous, la mise en ceuvre de procédu-
rcs appliquées de maniére stricte, la description précise
des taches et le respect des régles et procédures en usage
dans toutes les circonstances, y compris celles d’urgence.
Un tel niveau de formalisation des roles reflete la présence
de structures normatives d’orientation a [’action tres
codifiées, de méme qu’un fort évitement de I'incertitude.

I’attitude favorable & la formalisation des rdles se
trouve associée de facon significative au niveau d’ins-
truction ct au titre d’emploi. Elle est d’autant plus élevée
que 1’on descend dans la hiérarchie des titres d’emploi
(personnel de direction : 8,41/10; personnel d’exécution :
9,13/10) et que le niveau de scolarité se situe au bas de
I’échelle (diplomés universitaires: 8,26/10; sans diplome :
9.56/10);
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En somme, chacun doit biecn connaitre son rdle et
I’assumer pleinement. Toutefois, comme nous I’avons vu
dans un chapitre précédent, cette interprétation du role ne
signifie pas un refus de participation. Elle ne révele pas
non plus une mentalité bureaucratique, au scns tradi-
tionnel du terme. En effet, il faut mettre en relation un
tel indice avec celui de 1'oralité et de I’écrit que nous
avons déja examiné (2,3/10). Aussi la codification des
roles s’inscrit-elle dans une perspective trés particuliére
marquée par une approche a tendance consultative-
participative, une structure de communication orale, un
milieu de travail de petite ou moyenne taille et un atta-
chement communautaire élevé. La figure 8 illustre la struc-
ture organisationnelle recherchée par les salariés algériens.

FIGURE 8
Structure organisationnelle souhaitée
par les salariés algériens

5. Structure organisationnelle et subcultures

Dans quelle mesure cette structure organisationnelle
correspond-elle aux aspirations de chacune des quatre
grandes subcultures de la société algérienne ? Comme le
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montre le tableau 20, il existe un fort consensus entre les
diverses subcultures examinées en regard de ce modéle.
Il s’agit donc d’un modéele algérien bien distinct, au sens
fort du terme. Toutefois, une analyse statistique des dif-
férences de moyennes indique certains traits mineurs de
différenciation.

TABLEAU 20

Structure organisationnelle souhaitée
selon les subcultures

Zone H. Plateaux- Steppe-

Algérie eotiere Aurés- Sud- Kabylie
imensions Tlemcen M'Zab
Indice (8-10"
Taille de 'entreprise 401 4.17 434 2.99 3.53
Communication écrite 2.35 2,12 237 EAA 2,50
Formalisation des roles 9,01 8,98 9,20 907 9.01
Centralisation des décisions 0,31 6,21 6,24 6.61 6,43

" 10 = Valeur la plus élevée.

Si le modéle de formalisation des rdles se trouve par-
tagé par tous les salariés des différentes subcultures, il
n’en est pas de méme pour les autres dimensions dont [es
tests statistiques nous réveélent une configuration assez
particuliére pour le Sud-Steppe-M’Zab. Encore plus que
les autres, les salariés originaires de la région en ques-
tion préfcrent davantage des entreprises de petite taille,
des communications écrites et une plus grande centrali-
sation des décisions. En somme, une centralisation des
pouvoirs plus élevée dans une organisation plus proche
de I'unité familiale. Un tel cas de figurc les oppose aux
Hauts plateaux-Aurés-Tlemcen pour la premicre dimen-
sion, et & la Zone cotiere pour les deux autres dimensions,
En outre, la Zonc céticre se démarque de fagon plus pro-
noncée de cette subculture que des autres.

En résumé, il semble y avoir un assez fort consensus
chez les salariés algériens quant a la structure organisa-
tionnelle souhaitée. La tigure 9 en illustre les principaux
¢léments. Notons toutefois que les salariés originaires du
Sud-Steppe-M’Zab présentent des différences statisti-
quement significatives sous la forme d’une accentuation
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FIGURE 9

mineure de certains traits, en particulier la taille dc I’en-
Culture et gestion {11

treprise souhaitée.
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CHAPITRE V
MODE DE GESTION

Quel est le mode de gestion souhaité par les salariés
algéricns ? La réponse réside dans I’examen que nous
entreprenons en quatre rubriques : 1’autorité, soit les qua-
lités requises pour exercer la fonction de chef et les cri-
téres a prendre en considération lors de la nomination des
dirigeants d’entreprise ; lc style de leadership; la struc-
turc de gestion, c’est-a-dire les mécanismes de participa-
tion et de décision; et enfin, le mode de réglement des
conflits.

1. L’autorité: le supérieur immédiat
et les dirigeants d’entreprise

Dans ’entreprise algérienne, le chef constitue une
véritable figure de proue. Les attentes a son €gard sont
trés élevées, presque démesurées. Nous en sommes arri-
vés 2 un tel constat aprés avoir demand¢ a I’ensemble des
salariés le degré d’importance qu’ils accordaient a un
certain nombre de qualités reliées aux taches, aux besoins
de 'organisation, aux relations humaines et aux besoins
de considération des employés.

Comme !iltustre le graphique 11, il y a un consen-
sus chez les salariés algériens pour ce qui est des chefs:
ceux-ci ne sauraient souffrir de carences majeures; ils
doivent posséder toutes les qualités. Un bon chef, c’est
d’abord quelqu’un qui transmet ses connaissances, con-
tribue a former scs employés, se montre €quitable el sait
reconnaitre les qualités et les mérites de chacun. Il doit
également posséder un haut niveau de compctence tech-
nique, s¢ préoccuper de ses employés, €tre prescriptif tout



en étant ouvert aux suggestions du groupe. Le peu d’écart
entre les opinions exprimées relatives a chacune de ces
qualités et surtout, le haut niveau d’importance accordee
4 chacune d’entre elles, nous indigue en clair que le chef
constitue ’une des clefs de volte de |’organisation algé-
riennc.

GRAPHIQUE 11
Qualités d’un chef jugées trés importantes
par l'ensemble des salariés algériens

[l transmet ses connaissances et confribue
a Jormer ses employés afin qu'ils puissent
atteindre un bon niveau de rendement

Il est équitabie et sait reconnaitre les qualités
et les mériles de chacun de ses employés

Ii posséde un haut niveau de compétence
technique, une forte expertise

1l indique clairement aux employés ce qui
doit étre fait, ce qu'il attend d'eux

Il est faciie d'approche, A V'écoute de ses employés, i les
traite comme ses égaux et se préoccupe de leur bien-étre

Il est un bon animateur qui consulte ses employés et
met en pratigue les suggestions du groupe

L’analyse des tests de moyennes fait ressortir quel-
ques facteurs de différenciation entre les sous-groupes
d’employés. La compétence technique et une expertise
confirmée dans un domaine sont plus valorisées par les
salariés sans dipldme que par ccux qui sont titulaires d’un
titre universitaire. 1l en est de méme pour la transmission
des connaissances: les jeunes de moins de 25 ans et les
diplomés des universités accordent une moins grande
importance aux qualités d’animateur et de consaltation du
supérieur immédiat que les plus de 45 ans et les diplo-
més de niveau primairc et secondaire. Les salariés de
Kabylic accordent un peu moins d’intérCt aux qualités
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d’écoute. Ces écarts statistiquement significatifs demeu-
rent toutetois assez faibles et ne semblent pas indiquer une
tendance profonde.

Qu’en est-il des dirigeants d’entreprise ? Nous avons
examiné la question en demandant aux salariés de classer
les principaux critéres a prendre en considération lors de
la nomination des dirigeants, selon une échelle en sept
points allant du plus important (1) au moins important (7).

Le tableau 21 ventile les réponses selon les critéres
retenus. Les valeurs sont exprimées de deux maniéres: le
résultat moyen selon 1’échelle retenue et la répartition en
pourcentage des critéres jugés les plus importants. Nous
avons aussi regroupé les données selon trois modes
d’attributs :

— les attributs de compétence, explicités par les
criteres de compétence technique, soit ’expertise, et de
possession d’un diplome universitaire dans le domaine.
Ce premier regroupement révele ’importance accordée au
modele de 'expert;

— les attributs de statut, illustrés par des criteres liés
au sexe masculin, a 1’dge avancé, c’est-a-dire plus de
quarantc ans, ¢t a I’ancicnneté dans ’entreprise. Ce
deuxiéme regroupement souligne le réle des critéres tra-
ditionnels lids au statut dans I’entreprise et, de fagon plus
générale, dans la société algérienne. Les attributs en
question correspondent a un modéele plus traditionnel de
nomination;

— les attributs de type interactionniste, lesquels ren-
voient a4 des habiletés sociales particuliéres, dans le cas
présent lices aux qualités d’écoute, de compréhension et
de reconnaissance des compétences de chacun, de méme
qu’aux habiletés de défense et de protection des employés.

Comme le montre le tableau 21, le dirigeant expert
apparait comme le modele le plus valoris€ par les salariés.
Ce type de dirigeant répond a une exigence de forte qua-
lification. Cette qualité se démarque des autres critcres de
facon nette. En outre, il apparait comme le premier choix,
sur une possibilité de sept, de 43 % des salariés algériens.
Les qualités d’écoute et la considération, exprimées par
la rcconnaissance des compétences de chacun, constituent
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le troisiéme critére en importance, suivi de I’dge avance.
Loin derriére viennent se placer les criteres de défense des
intéréts, de sexe et d’ancienneté.

TABLEAU 21

Principaux critéres & prendre en considération
lors de la nomination des dirigeants d’entreprise selon
I’ensemble des salariés algériens

Attributs et criteres Indice Le plus
{1-7* important
(%)

ATTRIRUTS DE COMPETENCE
Diplome universitaire dans le domatne 3,04 21,6

Compétence technique, expertise 3,38 214

ATTRIBUTS DE STATUT

Age avancé (ptus de 40 ans) 3,91 4.7
Sexe masculin 4,90 20.0
Ancicnncté dans |'cntreprisc 4,90 &7

ATTRIBUTS INTERACTIONNISTES
(régocialion el considération)

Qualités d'écoute el reconnaissance .60 10,3
des compétences de chacun

Capacité de défendre et de proteger 4.4() 11,1
les intéréts des employés

Refus / ne sait pas — 5

* | = le plus imponant; 7 = le meins important.
p o

L’analyse sur le mode des attributs révéle 1'intérct
accordé au modeéle du chef expert, dont la courbe de dis-
tribution est trés positive, de méme qu’aux attributs
interactionnistes, en particulier les qualités d’écoute et la
reconnaissance des compétences de chacun.

En ce qui a trait aux attributs statutaires, notons que
le critére sexe masculin témoigne d’un clivage réel chez
les salariés algériens. Un tel clivage se manifesic par
|’écart entre le score moyen peu élevé obtenu par ce cri-
tére a notre échelle, soit 4,90/7, et le pourcentage de
répondants qui jugent gue le sexe masculin est le critere
le plus important. Cette différence indique la présence
d’une courbe en «U» négative, c’est-a-dire d’une forte
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polarisation des opinions entre ccux qui jugent que lc
critére en question est le plus important, soit 20 % dcs
répondants, et ceux qui, dans une proportion de 56,5 %,
lul accordent la sixiéme et la septiéme place. Une telle
vision attributive fondée sur I’affirmation de I'importance
du sexe masculin est le propre d’un groupe particulier de
salariés marqué par une orientation plus traditionnelle.
Enfin, les attributs interactionnistes suivent une courbe
normale. Ils sont donc & prendre en considération de fagon
générale, sans toutcfois perdre de vue leur poids réel,
plutdét secondaire par rapport aux critéres li¢s a la com-
pétence. Dans 1’ordre, selon les répondants, les trois prin-
cipaux critéres a prendre en considération lors de la
nomination dcs dirigeants d’entreprisc sont donc les sui-
vants: le diplome universitaire, la compétence technique,
les qualités d’écoute associées a la reconnaissance des
compétences de chacun.

En somme, d’apres les réponses, si le modele de la
compétence apparait comme le point d’ancrage qui pré-
side 4 la nomination des dirigeants d’entreprise, nous
notons qu’un groupe plus traditionnel soutient que le sexe
auquel appartient le dirigeant constitue un critcre plus
important que la compétence. Dans tous les cas, il semble
que les attributs interactionnistes, & défaut d’étre priori-
taires, doivent étre pris en compte.

[.’analyse de polarisation des critéres a considcrer,
lors de la nomination des dirigeants d’entreprise sclon la
logique des attributs, révele une forte cohérence de 1'opi-
nion des sous-groupes sociaux (tableau 22).

En premier lieu, nous observons que les attributs de
compétence se trouvent plus valorisés par le personnel de
direction et les diplémés des universités que par le per-
sonnel d’cxécution et les répondants peu scolariseés,
quoique ces derniers jugent toujours que de tels attributs
s’averent globalement plus importants que les autres
ordres d’attributs.

En deuxi¢me licu, nous remarquons que les qualités
d’écoute des dirigeants d’entreprises revétent plus d’in-
térét pour le personnel de direction et les diploOmés des
universités que pour le personnel d’exécution et les
salariés peu scolarisés. Toutefois, 1’association entre le
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TABLEAU 22

Principaux critéres a prendre en considération
lors de la nomination des dirigeants d’entreprise
selon différentes variables

Analyse de polarisation A partir du test de différence des moyennes

INpiCE(1-7)

ATTRIBUTS + -

ATTRIBUTS DE COMPETENCE

Dipléme universitaire Direction Exécution

dans le domaine (2,45) (3.27)
Universitaire Dipléme primaire
2,17 (3,56}
Kabylie Sieppe-Sud-M’Zab
(2.79) (3,36)

Compétence technigue, Direction Execution

expertise (2.35) (3.59)
Universitaire Sans diplome
(2,22) (3,58)

(3.24) (3,76)

ATTRIBUTS DE STATUT

Age avancé (plus de 40 ans) 45 ans et + 34 aps et
(4,38) {5,07)

Sexc masculin Exécution Direction
(4.64) (6,16)
Primaire Universitaire
(4,47) (6,9)
Hommes Femmes
(4,83) (5,68)
Steppe-Sud-M"Zab Kabylie
{4,54) (5,23}

Ancienneté dans 'entreprise o L

ATTRIBUTS INTERACTIONNISTES

Qualités d'¢eoute et reconnaissance  Direction Exécutivn

des competences de chacun (3,15) (3.69)
Universilaire Sans diplome
(3.30) (4.09)
Steppe-Sud-M'Zab H. plateaux-Aurés-Tlemcen
(3,23) (3.68)

Capacité i défendre et 3 Dirccrion Exécution

protéger e inléréts des employés (3,97) (4,49
Sans diplome Universitaire
(3.83) (4,88)
Femmes Hommes
(3,67 4,18)
Kabylie Steppe-Sud-M'Zab
(3,88) {4,40)

H. platesux-Aures-Tlemeen

Steppe-Sud-M’Zab

"1 =l plus important; 7 = le moins important.
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niveau de scolarité et la capacité de défendre et de proté-
ger les intéréts des employés suit la logique inverse.

En troisieme lieu, il apparait que les attributs de sta-
tut sont peu valorisés, bien que nous notions une con-
figuration trés particuliére a ce chapitre. En effet, ces
attributs qui sont reconnus pour étre de type plus tradi-
tionnel se voient davantage privilégi€s par les plus dgés,
le personnel d’exécution, les salari€és peu scolarisés et les
hommes que par les autres sous-groupes.

Enfin, les subcultures présentent aussi une configu-
ration singuliére. Ainsi, on constate que les salari€s ori-
ginaires du Sud-Steppe-M’Zab ont une préférence moins
grande que les autres subcultures pour les attributs de
compétence du dirigeant et sa capacité de défendre leurs
intéréts. En revanche, ils accordent plus d’importance aux
qualités pergues comme inhérentes au sexe masculin, de
méme qu’aux qualités d’écoute et de reconnaissance des
compétences de chacun. En ce qui a trait aux attributs de
compétence, cette logique est inversée ; ce sont les salari€s
originaires de Kabylie et des Hauts plateaux-Aurés-Tlemcen
qui privilégient de tels attributs. Les salariés de Kabylie
accordent également une place plus restreinte aux attri-
buts traditionnels du sexe masculin et plus élevée a la
capacité des dirigeants d’entreprise dc défendre et de pro-
téger les intéréts des employés.

En résumé, ’analyse de ’autorité, par le biais des
qualités jugées importantes et des critéres de nomination,
fait ressortir une double logique. D’abord, les qualités
recherchées chez le chef immédiat different de celles qui
sont recherchées chez le dirigeant d’entrcprise. Ensuite,
le supérieur immédiat souhaité se caractérise, dans 1’or-
dre, par ses capacités de transmettre ses connaissances et
de contribuer & former ses employés, par son comporte-
ment éthique ¢t sa reconnaissance des qualités et des
mérites de chacun, par son haut niveau dec compclence
technique et son expertise. Pour leur part, les dirigcants
d’entreprisc devraient étre nommés en prenant en compte
de facon prioritaire les criteres suivants: les atiributs de
compétence, soit ie diplome universitaire et la compétence
tcchnique, et un attribut interactionniste, soit les qualités
d’écoute et de reconnaissance des compétences de chacun.
En somme, les premicrs doivent d’abord répondre a des
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exigences de transmission du savoir et de considération ;
les seconds, a des exigences de compétence. Une telle
configuration révéle a la fois des besoins de compétence,
d’apprentissage et de considération cu €gard a ceux qul
exercent ’autorité. Dans tous les cas, le modele de
I’expert, du chef compétent, se trouve présent.

2. Le style de direction

L’importancc du modele de V'ecxpert devrait norma-
lement se traduire par une préférence pour un style dc
direction orienté vers la tache, c’est-a-dire 1’exercice de
[’activité, plutot qu’un style qui a une nette orientation
vers les relations humaines. Les résultats de ’enquéte
confirment cettc hypothése de facon probante.

Nous avons posé la question suivante: si vous aviez
a choisir entre les deux types de chefs suivants, préfére-
riez-vous: un chef compétent et efficace, mais exigeant,
ou un chef qui n’a pas toujours la compétence necessatre,
mais avec qui on a des relations trés amicales 7 Les
réponses obtenues confirment tout 1’int€rét que revet, pour
les salariés algéricns, [’orientation vers la tache. En effet,
90,1 % des répondants préféreraient un chef caractérisé
par une telle orientation, contre seulement 8,3 % pour un
chef orienté vers les relations humaines. Dans une logi-
que de choix imposé, les salariés accordent donc de fagon
trés claire la priorité a un chef en mesure d’excrcer les
activités qui lui sont dévolues. Bien sir, une telle répar-
tition n’indique pas que les dimensions relationnelles ne
revétent aucune importance pour les salariés; ellc illus-
tre simplement, mais de manicre explicite, I’'importance
du modélc de 1’expert orienté vers la tache.

En revanche, un certain nombre de répartitions statis-
tiques révelent I’émergence timide d’un modele davantage
orienté vers les relations humaines chez un groupe minori-
taire de femmes et de jeunes de moins de 25 ans. Ainsli,
nous notons que 17,1 % des femmes préférent un tel
modele, contre 7,5 % des hommes; 20,6 % des jeunes de
moins de 25 ans abondent dans le méme sens, ¢’est-a-dire
optent pour le modéle des relations humaines, contre
4,7% des plus de 55 ans, 6 % des 45-54 ans, 6,3 % des
35-44 ans ct 9.4 % des 25-34 ans.
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L’importance du modele du chef expert, et surtout du
modele du chef orienté vers la tiche, nous semble en par-
faite cohérence avec lcs grandes dimensions culturelles
qui caractérisent les salariés algériens. Le chef orient€ vers
la tiche prend la forme d’un protecteur. 1l est celui qui
protége le salarié contre les incertitudes de 1'avenir, la
personne par laquclle la stratégie qui vise a éviter les
incertitudes trouve sa réalisation tactique. L’extréme for-
malisation des roles est I’outil par lequel le chef accom-
plit unc telle mission. Son champ de liberté réside dans
une distance hiérarchique assez €levée, mais pas cxces-
sive, comme nous [’avons vu lors de I’analyse des dimen-
sions culturelles et comme cela a ét¢ confirmé par les
attentes fortes qu’ont les cmployés a I’égard de 1'¢coute
dont ils souhaitent bénéficicr auprés du chef,

L’cxamen dcs styles de direction s’avére une tache
complexe qui nous met en présence de nombreux para-
métres. Le mode d’analyse le plus usucl se réferc a un
ensemble de travaux dont la grille de classement consistc
a opposecr le degré d’intérét accordé€ a la production a celul
porté aux employ¢s. Nous nous sommes inspires des tra-
vaux classiques de Blake et Mouton!?, lesquels proposent
une typologie fondée sur cinq modeles de leadership:
social, intégrateur, autocrate, laisser-faire ct compromis.
Toutefois, nous avons adapté et modifié cette grille afin
de tenir compte de la réalité singuliere de I’ Algérie, dis-
position qui nous a conduits a construirc de nouveaux
types. Cette adaptation se fonde sur la reconnaissance de
I’importance, chez les salariés algériens, du haut niveau
de formalisation des roles et des exigences élevées a
I’égard des chefs, données confirmées quantitativement.
La grille relenue se décompose en cing types:

— la direction prescriptive orient€e vers le respect de
normes de rendement précises, et donc associée a un haut
niveau de formalisation des roles;

17. R.R. Blake et 1.S. Mouton, Les deux dimensions du management,
Paris, Editions d'Organisation,1969.Voir aussi, M. Ansari,
Managing People at Work: Leadership Styles and Influence
Srrategies, New Delhi, Sage Publications, 199(}.
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—la direction participative-performante axée sur un
rendement élevé dans un cadre participatif et de plus
taible distance hi€rarchique;

— la direction laisser-faire oricntée vers 1’autonomie
en vue d’atteindre 1’efficacité ;

— la direction sociale caractérisée par une grande
importance accordée aux relations humaines ;

— la direction compromis marquée par la distance
hi¢rarchique couplée du support des chefs lorsqu’il y a
probléme et axée sur des exigences de rendement normal.

Comme I’indique le tableau 23, la répartition des
répondants sur une échelle de 1 & 5 semble s’inscrire selon
une logique apparente de parfait partage, mis a part le
modele de direction de type compromis qui ne suscite
guére ’approbation générale. Toutefois, nous notons que
deux modéles, associés a une direction axée sur ’exer-
cice de Iactivité selon une logique prescriptive et une
logique participative-performante, apparaissent comme le
premier choix de la majorité des salariés algériens, dans
une proportion de 55,5%. Compte tenu des similitudes
entre les moyennes générales, 1’écart entre ce premier
choix par rapport aux autres est étonnant. Il indique une
configuration particuliere des styles de leadership
souhaités.

L’examen des croisements des styles de leadership en
fonction de 1’4ge, du sexe, du statut d’emploi et du niveau
de scolarité nous améne a présenter trois considérations.,

D’abord, le style de direction compromis est tres
diffus, au méme titre que sa substance qualitative qui
n’exprime qu’un compromis dont aucune des variables de
groupe ne rend compte.

Ensuite, le croisement de toutes les variables montre
que les styles de leadership s’averent significatifs du point
de vue statistique pour deux variables seulement, soit le
niveau de scolarité et le type d’emploi (tableau 24). Ce
qui revicnt a dire qu’il y a une configuration singuliere
des types de leadership sclon ces deux variables, les-
quelles sont discriminantes dans une forte proportion.

Enfin, deux grands modeles de direction souhaités par
lcs salariés algériens s’imposent sclon une configuration
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et une logique propres et cohérentes: la direction
participative-performante couplée au laisser-faire pour le
personnel de direction et les diplomés des universités; la
direction prescriptive et sociale pour le personnel d’exé-
cution sans diplome ou titulaire d’un diplome de niveau
primaire.

TABLEAU 23

Styles de direction souhaités par |'ensemble
des salaries algériens

lndice Le plus
Styles de direction (1-3) importast
T

PRESCRIPTIF 2.67 31,5

Un chef qui sait faire respecter des
normes de rendement précises

PARTICIPATIF-PERFORMANT 207 24,0

Un chef trés proche de vous et de vos
collégues, qui vous fait participer en
groupe aux principales décisions mais
exige de vous un rendement ¢leve

LAISSER-FAIRE 2,38 15.8

Un chef qui vous laisse, vous et vos
coilegues, vous entendre entre vous ¢f
faire le travail de la maniére que vous
jugez la phus efficace
SOCIAL 298 15.4
Un chef qui se préoccupe de vous ¢t

de vos collégues, qui contribue a déve-
lopper des rapports harmonicux entre vous

COMPROMIS 3,60 12.6
Un chef qui garde ses distances, mais qui
vous aide quand vous avez des problemes
et exige de vous et de vos collégucs un
rendement normal

* 1 = lc plus important; 5 = l¢ moins unportant.

Le tableau 24 résume la répartition de ces deux grands
modeles. 1 ne considére que les variables statistiquement
significatives (tests de moyennes) pour lesquelles il
présente une répartition en pourcentage du cumul des
premicrs ¢t seconds choix.
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TABLEAU 24

Styles de direction souhaités selon le niveau
de scolarité et le type d’emploi
Variables significatives selon le test de différence des moyennes.

Valeurs des variables réparties aprés le test selon le pourcentage
cumulé des premiers et seconds choix.

% %

PARTICIPATIF-PERFORMANT

Dircction 57 Exécution 36.9
Universitaire 55,9 Aucun diplime REN
Primairc 38.2

(Maitrisc : 49.5)

LLAISSER-FAIRE

Direction x Exécutiun i
Universitaire 46,9 Aucun diplome 236
Primaire 37
(Maitrisc : *)
PRESCRIPTIF
Dircction 399 Exécution 339
Universitaire 41.3 Aucun dipléme 60,5
Primaire 38,2
(Maitrise : 43 3)
SoCIAL
Direction 25,9 Exéculion 91
Universitaire 251 Aucun diplome 53,5
Psimaire 36,1

(Maitrisc: 35,2)

* = non significatif

Comme [’illustre le tableau 24, le personnel de direc-
tion et les dipléomés universitaires s’orientent de fagon
majoritaire et cohérente vers un modele participatif-
performant, fondé sur la proximité des chefs, la partici-
pation en groupe aux prises de décision et des exigences
de rendement élevé. Orientation vers la tiche, logique de
rendement, faible distance hiérarchique ct participation
caractérisent ce modcle. Toutefols, la composante univer-
sitaire introduit une nouvelle exigence: celle de Mauto-
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nomie, illustrée par le type laisser-faire, non majoritaire
chez les diplémés des universités, bien qu’elle soit assez
forte.

Le personnel d’exécution et les peu scolaris€s s’ins-
crivent dans une logique diamétralement opposce. La
majorité d’entre eux souhaite, de fagon tout aussi cohe-
rente, une gestion fondée sur unc direction prescriptive
ot le chef sait faire respecter dcs normes de rendement
précises. L’orientation vers la tache, la formalisation des
roles et la distance hiérarchique caractériscnt ce modéle.
Cependant, une composantc sociale s’y ajoute, surtout
chez les moins scolarisés. Le chef doit se préoccuper de
ses employés ct contribuer a I’essor de rapports harmo-
nieux entre eux. A la dimension autonomie qui caracté-
rise les diplomés des universités, les travailleurs sans
dipiéme opposent la composante paternaliste. La distance
hiérarchique manifestée vis-a-vis des chefs a un prix: ces
derniers doivent en retour manifester un paternalisme de
I’harmonie et avoir le souci de lecurs employés.

Les deux modeéles de leadership sont orientés vers
la tiche, de fagon prescriptive dans un cas, selon unc
vision traditionnelle-formaliste, et de fagon participa-
tive-performante dans I’autre, selon une vision moderniste
occidentale de type anglo-saxon. Les conséquences de la
coexistence de deux grands modeles de leadership sont
énormes. Premiérement, cette coexistence révele ’absence
d’un modele standardisé pour 1’ensemble des salariés
algériens. Deuxiémement, la répartition tres tranchée de
ces modeles impose a I'entreprise algérienne la mise en
place d’exigences de gestion diversifiées sclon le palier
hiérarchique considéré et les secteurs dactivité. Si, par
simple inférence logique, le modele participatif-performant
est exportable vers les différents secteurs d’activité €co-
nomique, il n’en est évidemment pas de méme du modele
prescriptif. Celui-ci concerne au premicr chef les salariés
ceuvrant dans des champs d’emploi qui font davantage
appel 4 une main-d’ceuvre d’exécution peu qualifiée, plu-
tot associée a des tiches d’ouvrier ou d’employé spécia-
lisé. Troisiemement, la cocxistence de deux modeles
souhaités pose le probleme de I'encadrement subalterne,
soit la maitrise, aux prises avec des cxigences contradic-
toires en provenance des employés et des cadres supéricurs.
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[’examen des pourcentages cumulés des premiers et des
seconds choix quant au style de leadership recherché
(tableau 24) montre que la maitrise ne peut s’identifier de
facon claire &4 un modéle précis de gestion. Leur position
intermédiaire les fait hésiter entre les aspirations du per-
sonnel d’exécution et celles du personnel de direction.
Leur position est tantdt plus prés de la direction, tantot
enserrée entre celle des gestionnaires et du personnel
d’exécution. Nous pouvons trés bien imaginer leur niveau
d’anomie quant au style de gestion a adopter dans une
entreprise caractérisée par un nombre limit¢ de paliers de
direction et une main-d’ceuvre peu qualifiée. Le groupe
de salariés de la maitrise devrait donc faire I’objet d’une
attention particuliere dans toute démarche de restruc-
turation du mode de gestion qui conduit & adopter un
modele singulier de direction.

Quelles sont les zones de démarcation entre les sub-
cultures quant au style de leadership ? Le test de différence
des moyennes indique une absence de différenciation
cntre les subcultures pour les styles de leadership de type
laisser-faire et compromls En ce qui concerne ce dernier
type, notons qu’il se situe, pour toutes les subcultures, a
’extrémité négative de l’échelle, entre 3,52 et 3,74 sur
une €chelle de 5.

La direction sociale introduit une distinction signifi-
cative cntre les salariés de la Zone cdtiére et ceux des
Hauts plateaux-Aurés-Tlemcen. Les premiers adhérent
davantage que les seconds a la forme de direction sociale,
et les seconds Ia rejettent plus massivement que les pre-
miers. Par ailleurs, les styles de direction de type partici-
patif-performant et prescriptit permettent le micux de
différencier les subcultures sclon le mode de leadership
souhaité. En effet, comme le montre le tableau 25, ce sont
ces deux styles de direction qui, d’une part, suscitent le
plus d’adhésion chez toutes les subcultures et, d’autre
parl, les distingucnt les unes des autres selon la logique
suivante : le type prescriptit est celui qui suscite le plus
d’adhésion chez les salariés dont 'origine culturelle se
situe dans la Zone cdtiere et les Hauts plateaux-Aures-
Tlemcen; le type participatif-performant est préféré par
les populations originaires de Kabylie et de la zone
Steppe-Sud-M"Zab.
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TABLEAU 25

Styles de direction souhaités selon les subcultures

Variables significatives selon le test de différence des moyennes.
Valeurs des variables répartics aprés le test selon le pourcentage
cumulé du premier et du sccond choix.

SUBCULTURES Subenlture Participatil-performaat Prescriptil
[adice % %
(1 -3¢
Zone cotiere 2,54 40,0 558
H. plateaux-Aures-Tlemcen 2,61 40,4 50,3
Steppe-Sud-M'Zab 277 46,9 440
Kabylie 2.57 48,0 39,0

* | =le plus important ; § = le moins important.

En somme, les salariés algériens accordent une nette
préférence au chef orienté vers la tiche, c’est-a-dire vers
I’exercice de I’activité. En fait, deux grands modc¢les de
lcadership orientés vers la tiche structurent [’opinion des
salariés: le modéle participatif-performant associ€¢ a un
haut niveau d’autonomie dans I’exécution du travail et le
modele prescriptif, plus prés de la formalisation des roles,
associé a un haut niveau de considération sociale. Le pre-
mier caractérise surtout le personnel de direction et les
universitaires; le second, le personnel d’exécution peu
scolarisé. Enfin, c’est encore selon ces deux modeles que
se différencient principalement les subcultures. Les sala-
riés originaires de la Zone cotiere et des Hauts platcaux-
Aures-Tlemcen privilégient le modele prescriptit; ceux
originaires de la zone Sud-Steppe-M’Zab ct de Kabylie,
le modéle participatif-performant.

3. Prise de décision et formes de participation
Toutc organisation ¢st aux priscs avec le délicat pro-
bleme de la répartition du pouvoir. Qui doit prendre les
décisions ? Qucl role les employés doivent-ils joucer dans
le processus décisionnel? Jusqu'ou unc entreprisc
doit-elle étendre les ramifications de la participation ct
quelles en sont les implications ? Nous examinons cette
question i partir de deux axes: I’¢valuation normative par
les salariés du niveau hicrarchique ol sont prises les
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meilleures décisions; leur évaluation du niveau de parti-
cipation souhaité pour un ensemble de décisions, depuis
le poste de travail jusqu’aux orientations stratégiques de
I’entreprise.

Trois modéles de prise de décision ont été considéres:
— le modeéle participatif fondé sur I’équipe de travail ;

— le modele consultatif fondé sur la décision d’un chef
seul aprés consultation des employés ;

— le modeéle centralisé qui reléve du chef seul. Ce der-
nier systeme a €t¢ décomposé en deux sous-types:
le chef seul ayant de bonnes relations avec les
employés et le chef seul ayant un haut niveau de
compétence.

La question était formulée de la maniére suivante : qui
prend les meilleures décisions en entreprise 7

Comme [’illustre le graphique 12, il n’y a pas con-
sensus parmi les salariés algériens quant au mode de
décision jugé le plus performant: 51,4 % d’entre eux
adhérent au modele centralisé qui reléve du chef seul, sans
aucune consultation. Ils sont toutefols partages entre le
chef-expert et le chef avec qui on entretient de bonnes
relations. Le modéle consultatif rejoint 27,4 % des
employés, contre 19,8 % pour le modéle participatif.

La répartition des salariés algériens selon le mode de
décision jugé le plus performant témoigne d’un certain
nombre de clivages significatifs. Il y a une relation sta-
tistique (test du Khi deux) entre les groupes d’age, le sexe
et le modele de décision jugé performant. Néanmoins, la
relation est ténue. De fagon générale, nous notons que le
modéle consultatif croit de mani¢re scnsible avec 1'age.
En outre, plus que les autres groupes d’age, les jeunes de
34 ans et moins préférent un chef ayant de bonnes rela-
tions avec les employés. Pour leur part, a l'instar des
jeunes, les femmes préferent unc prise de décision qui
reléve d’un chef seul qui entretient de bonnes relations
avec les employés, alors que les hommes se démarguent
des femmes par leur adhésion au modele de décision du
chef expert. En résumé, les jeuncs et les femmes semblent
plus pres d’un modéle de décision un pecu plus « paterna-
liste », situation qui cst susceptible de correspondre a unc
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position de relative insécurité dans les organisations
algériennes.

GRAPHIQUE 12
Mode de décision jugé le plus performant
selon les salariés algériens

Un chef seul ayant un haut
niveau de compétence

Un chef seul ayant de bonnes
relations avec les employés

Un chef seul apres consultation
des employés

L'équipe de travail 198 % l
Ne sait pas ﬂ 11 %
Refus ] 03%
T L T T 1 f
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Le tableau 26 n’est pas significatif du point de vuc
statistique. En ce sens, il n’y a pas de lien strict entre les
types d’emploi et les modes de décision juges plus per-
formants en entreprise. Ce phénomene s’explique par Ic
fait que les deux rubriques, soit chef seul apres consulta-
tion et chef seul avant un haut niveau de compétence, ne
permettent pas de démarquer ’opinion. Un examen atten-
tif du tableau 26 révele néanmoins une configuration tres
significative lorsqu’elle est limitée a deux catégories. En
effct, nous observons un phénomeéne d’inversion dans
I’évaluation par les personnels de direction et d’excéeution
de deux systémes de décision jugés performants: la
direction rejette de fagon catégorique le mode de décision

3
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fondé sur le chef seul ayant de bonnes relations aupres
des employés et juge, dans une proportion de 31,3 %, que
la décision d’ équipe s’avere la plus performante ; ce choix
se trouve inversé chez le personnel d’exécution.

Une fois de plus, la logique participative bénéficie
d’un appui assez solide chez le personnel de direction et
la dimension sociale, soit les bonnes relations avec les
employés, bénéficie d’un plus grand appui chez le per-
sonne! d’exécution. Toutefois, la dimension sociale est
associée a une décision du «chef seul», vraisemblable-
ment selon la logique prescriptive-sociale.

Dans le but de préciser les champs de décision asso-
ciés aux trois modeles considérés, soit les modeles parti-
cipatif, consultatif et directif, nous avons demandé aux
salariés d’évaluer, sans égard a la performance, le niveau
de participation souhaité pour cinq paliers de décisions qui
concernent aussi bien la répartition des taches et ’orga-
nisation du travail, la nomination des chefs, les politiques
d’embauche, de rémunération et de promotion, que les
orientations stratégiques de ’entreprise.

TABLEAU 26

Mode de décision jugé le plus performant
selon le type d’emploi

¥
MODE DE DECISION TYPE D’EMPLOI

LE PLLUS PERFORMANT

Total Direction Mailrise Exécution
Total pondére : 1 041 114 269 658

%H 100,0 11.0 25,8 63,2
Equipe de travail %V 19.8 31,3 21,2 17.3
Chef seul, apres consul-
tation des cmployés %V 274 26,5 24,8 28,6
Chef seul ayant
de bonnes relations
avec les employés A% 234 93 26,9 243
Chef seul ayant un haut
niveau de compélence %V 28,0 29,9 26,4 243
Ne sait pas %V 1,1 LI 0,4 L3
Refus %V 0,3 1,9 0,4 0,0
Erreur-type a50%: 3,0 8.3 54 4.1

(prob. = ,95) 35 %: 13 36 2,4 1.8
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Le tableau 27 ventile I’opinion des salari€s algériens
en regard dc chacun des paliers de décision. L analyse des
données fait ressortir un certain nombre de traits impor-
tants qui structurent |’opinion.

TABLEAU 27

Mode de décision souhaité selon les champs de gestion

MODE DE DECISION SOUHAITE

CHAMPS Direction Direction Participation NSp
DE GESTION seulement apres des Refus
consultation employés
% % % %
Regles qui régissent
["organisation du travail 37,1 39,2 226 1,2
Répartition des taches 41,2 341 228 1.9

Nomination des chefs
i tous les niveaux 50,6 28,1 19,4 1,9
de responsabilité

Politiques d’embauche,
de rémunération et de 48,3 314 18,0 22
promotion

Plans de développement
et d'investissement de 48,5 34.4 14,9 25
I"entreprise

Premiérement, de fagon générale nous observons que
lcs aspirations a la participation et a la consultation sc
trouvent d’autant plus €levées que les decisions a pren-
dre sont pres des activités quotidiennes de travail. Ainsi,
61,8 % des salariés considerent qu’ils doivent soit étre
consultés ou participer aux décisions qui touchent 1’or-
ganisation du travail. En outre, 56,9 % des salariés abon-
dent dans le méme sens pour ce qui est de la répartition
des taches. Pour les décisions de tout autre nature, pres
de un sur deux estiment qu’ils doivent participer a la prisc
de décision ou encore étre consultés. Ainsi, les aspirations
a la consultation et a la participation demeurent tres
élevées méme dans les champs qui constituent les préro-
gatives traditionnelles du droit de gérance, tels les plans
de développement et d’investissement de entreprise et
la nomination des chefs.
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Deuxiemement, nous notons qu’il n’y a pas de licn
significatif, selon le test du Khi deux, entre le mode de
décision jugé le plus performant et la maniére dont
devraient étre prises les décisions pour chacune des
rubriques cxaminées, a 1’exception du mode dc nomina-
tion des chefs. Autrement dit, le mode de décision privi-
Iégié, qu’il soit participatif, consultatif ou dircctif, suit une
logique différente du mode de décision jugé le plus per-
formant. Le mode de décision qui obtient la faveur des
répondants ne renvoie donc pas a une logique de décisions
performantes, mais plutdt 3 une logique sociale : on doit
¢tre consulté et on doit participer aux cing ordres de déci-
sion, bien que 1’on n’associc pas nécessairement cette
démarche au meilleur mode de prise de décision. Une
scule exception: la nomination des chefs. Cependant,
méme dans un tel cas, nous remarguons que la « solidité »
de P’opinion n’est dans la meilleurc des situations, soit
dircction sculement et chef scul, que de ["ordre de 56.5 %
(tablcau 28).

Troisicmement, si nous nous arrétons de nouveau au
mode de décision privilégié, hormis le fait que ce mode
de décision soit associé ou non au mode de décision jugé
le plus performant, nous observons une configuration tres
singuliere des opinions selon le type d’emploi. Celle-ci
est exprimée par la figure 10. Deux points méritent une
attention particuliére.

En premier lieu, le personnel d’exécution s’inscrit
dans une logique classique de défense du territoire : seuls
39.4% et 35,8 % de ceux-ci sont disposés a confier a la
seule direction les décisions relatives a la répartition des
taches et a organisation du travail. L’ €cart avec le per-
sonnel de direction s’avére assez significatif, mais laisse
entrevoir, pour environ la moiti€ des répondants de ce
groupe, ’acceptation d’unc prise de décision consultative
ou participative.

En deuxiéme lieu, le personnel de direction s’inscrit
aussi dans une logique de défense du territoire ; la nomi-
nation des chefs doit relever, pour 68,4 % d’cntre eux, du
pouvoir exclusif de la direction, opinion qui les oppose
fermement au personnel d’exécution, dont 53,9 % souhaite
participer ou étre consulté lors de la nomination des chets
(lecture inversée). La nomination des chefs est donc une
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question importante. En cette matiére, le personnel de
direction n’est guére disposé a céder ses prérogatives.
Pour quelles raisons ? Au nom du droit de gestion, de Ief-
ficacité de Ientreprise ? Dans ce cas, comment expliquer
que le personnel de direction accorde moins d’importance
a ses prérogatives liées a la rémunération, a I’embauche,
i la promotion et surtout aux plans d’investissement et de
développement de ’entreprisc qu’a la nomination des
chefs ?

FIGURE 10
Décisions devant relever des seules prérogatives
de la direction selon le type d’emploi

Nature des décisions Direction Ecart Exécution

—e

+121

Nomination des chels 684 % ] 46,1 %

+12,5

Répartition des taches 51,5 % I 394 %

+109
Organisation du trovail 46,7 % e 358%
beuch +30
Embauche, rémunération,
premotion 4% - 484 %
5 -05
Plon de développement i
et d'investissement 48,5% B 9.0%

de I"enireprise

En fait, tout se passe comme si leurs prérogatives de
défense du territoire dans la rubrique de la nomination des
chefs leur importaient plus que leurs prérogatives liées
aux politiques générales de gestion et aux plans de
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développement de |’entreprise, soit parce que leur niveau
d’identification aux finalités de ’entreprisc est plutot
mitigé, soit parce que leur vision participative a ce cha-
pitre s’avére, somme toute, assez forte. Chosc certaine,
la logique de défense du territoire du personnel de direc-
tion, en ce qui concerne la nomination des chefs, est trés
élevée, et révele par la méme des limites réelles a tout
projet de type participatif-consultatif dans ce domaine.

En somme, la logique des intéréts immédiats consti-
tue une donnée incontournable dans le cadre de la misc
en place d’un éventuel projet de participation ou de con-
sultation : e personnel de direction ne se départira pas de
sitot de ses prérogatives de nomination des chefs; et le
personnel d’exécution sera peu enclin a céder a la gestion
le pouvoir exclusif d’organiser le travail.

4. Gestion des conflits

Quelles sont les attitudes des salari¢s algériens &
I’égard des conflits en milieu de travail ? Comme [’indi-
que le graphique 13, les positions sont trés partagées. Le
graphique en question fait ressortir deux pdles extrémes
selon lesquels les conflits sont toujours a éviter et c¢’est
toujours par le conflit que les vrais probléemes se réglent.
Une telle répartition dénote la présence de conceptions
différentes du systéme de relations du travail au sein de
la population des salariés algériens. En outre, nous notons
une seconde zone de clivage assez marquée entre ceux
pour qui les conflits sont toujours a éviter et ceux qui
considerent que les conflits sont parfois nécessaires.

L’analyse d’une série de tableaux croisés montre que
le personnel d’cxécution, les salarié€s sans diplome et les
travailleurs agés de plus de 45 ans sont plus cnclins que
les autres sous-groupes a considérer que les contlits
devraient toujours étre ¢vités. Les conflits apparaissent
parfois nécessaires, surtout au personnel de direction, aux
diplomés des universités, aux groupes d’age moyen et aux
plus jeunes. La vision conflictuelle selon laquelle ¢’est
toujours par le conflit que les vrais problemes se reglent
est plus diffuse. Le personnel de direction la rejette tou-
tefois plus massivement que les autres groupes, de méme
que les universitaires et les salariés sans diplome. Cetle
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vision conflictuelle s’avére plus le fait du personnel d’exé-
cution et des diplomés de niveau secondaire et primaire.
Une telle répartition est assez classique dans les sociétés
industrielles.

GRAPHIQUE 13
Attitudes a ’égard des conflits en milieu de travail

Les conflits sont toujours a éviter,
il n'en ressort jamais rien de bon

Les conflits sont parfois nécessaires, ils
permettent de régler certains problemes

C'est toujours par le conflit
que les vrais problemes se réglent

Ne sait pas
Refus
S
% 50

En contrepartie, le sexe ne constitue pas un facteur
de différenciation de 1’attitude a I'égard du conflit. Quant
aux ¢carts entre les subcultures, ils révelent surtout une
stratégie visant a éviter le conflit chez les salariés origi-
naires des Hauts platcaux-Aurés-Tlemcen et la reconnais-
sance du caractére parfois nécessaire du conflit chez ceux
de Kabylie.

Quels liens existe-t-il entre la dynamique conflictuelle
et le mode de prise de décision? En croisant I’attitude a
I’égard du conflit et le mode de prise de décision jugé le
meilleur, nous observons qu’if n’y a pas de lien entre I'at-
titude non conflictuelle et la préférence quant au mode de
décision jugé le plus performant. En revanche, ["attitude
conflictuelle est associée de fagon significative a un €loi-
gnement du modéle participatif-consultatif. Ainsi, 62,4 %
des salariés qui considérent que c’est toujours par le
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conflit que les vrais problémes se réglent soutiennent que
les meilleures décisions en entreprise sont celles prises par
le chef seul, sans consultation. Dans leur esprit, la prise
de décision selon le modele participatif-consultatif ne
revét pas une grande valeur.

Les observations précédentes laissent entendre que le
comportement des salarics algériens s’insére dans la
logique classique du systeme de relations du travail
propre aux sociétés moyenncment ou fortement industria-
lisées. Une telle assertion n’est pas fondée. En effet, le
ceeur d’un systéme de relations du travail réside davan-
tage dans son mode de reglement des conflits que dans
les attitudes a I’égard du conflit. Qu’en est-il pour la
société algérienne ?

Le graphique 14 résume ’opinion des salariés algé-
riens quant a la meilleure fagon de régler un différend
majeur entre un employvé ct son chef immediat dans un
champ de décisions auquel, comme nous [’avons d¢ja vu,
les travailleurs algériens accordent un grand intérét, ¢n
I’occurrence la répartition des taches. Comme !'indique
le graphique en question, I’opinion des salari€s ne releve
pas d’une attitude passive caractérisée par 1’acceptation
intégrale de la décision du chef. Les salariés respectent
aussi la hiérarchie, puisqu’ils ne sont pas enclins a faire
appel au supérieur hiérarchique. En outre, I'orientation
prescriptive selon laquelle on doit s’en remetire a des
régles uniformes est présente mais peu importante.

La démarche plutdt privilégiée avec force par 63 %
des salarié¢s est la négociation d’une solution dans le cadre
d’une discussion franche et directe avec le chef. Ce mode
de réglement des différends repose pour I'essentiel sur une
culture dec oralité, du lien direct, du face a face, attitudes
tout a fait conformes aux données que nous avons ana-
lysées relativement a la structure organisationnelle sou-
haitée. Un tel mode de réglement des différends se
démarque avec fermeté du modeéle en viguecur. En effet,
seuls 8,9 % des salariés suggerent de faire appel a un
comité qui a pleine autorité. Nous leur avons demandé de
préciser le type de comité. Pour 40 % d’entre cux, lc
comité devrait étre composé de chefs ct d’employés
reconnus pour leur sagesse et nommeés par leurs pairs,
contre 54 % des répondants qui considerent que le comité
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devrait réunir la direction et les dél¢gués d’une associa-
tion qui représente les employés. Ainsi, il n’y a méme pas
5 % de I’ensemble des salariés algériens qui suggerent, en
cas de différend majeur avec leur chef immédiat, de
rccourir a un comité réunissant la direction et les dé€l¢-
gucs d’une association d’employ¢s.

| GRAPHIQUE 14
Mode de reglement privilégié par les salariés algériens
dans le cas d’un différend majeur entre employés
et chefs concernant la répartition des tdches

Avoir une discussion franche et directe
avec le chef et négocier une solution

S'en remettre a des régles uniformes pour
tous et qui prévoient toutes les situations

Faire appel a un comité qui a
pieine autorité

Accepter la décision du chef puisque
c'est lui qui représente I'autorité

Faire appel au supérieur du chef immeédiat

Faire appel a une personne de confiance
qui n'est pas impliquée dans le conflit

Ne sait pas

Refus

En somme, le systetme de réglement des conflits, et
donc de régulation des différends de travail, s’inscrit dans
une logique fondée sur le rapport direct avec les chefs, le
lien face a face. Ainsi, le haut niveau de formalisation des
roles et la distance hicrarchique assez élevée n’induisent
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pas un modele formalisé de relations du travail. La dimen-
sion d’oralité, une fois de plus, joue un role trés impor-
tant. C’est donc par la mise en place d’une structure légere
de relations du travail fondée sur le rapport direct que la
majorité des salariés alg€riens souhaite régler leurs dif-
férends.

La figure 11 résume les traits caractéristiques du mode
de gestion souhaité par les salariés algériens, lequel est
en rupture avec Ja plupart des pratiques de gestion des
entreprises algériennes. Le prochain chapitre examinera
la mobilité et les attitudes a 1’égard du risque, de méme
que les facteurs qui sont a la source du changement en
milicu de travail. -



CHAPITRE VI
LE CHANGEMENT

Le changement est inhérent a toute organisation. Aussi
’analyse de la gestion des ressources humaines, de la
structure organisationnelle et des modes de gestion ne
saurait-elle €tre complete sans un examen concomitant des
facteurs a la source du changement.

Dans le cadre du présent chapitre, nous allons traiter
ce point par le biais de I'é¢tude de la mobilité géographique
ct professionnelle, des attitudes a ’égard du risque et des
facteurs jugés les plus susceptibles de modifier en pro-
fondeur les comportements au travail.

1. Mobilité et attitudes a I’égard du risque

La mobilité et les attitudes a I’égard du risque cons-
tituent les deux premiers blocs de variables pertinentes
aux fins de I’analyse des attitudes a 1’égard du chan-
gement. Dans un premier temps, nous nous penchons sur
la propension a la mobilité dans un contexte olt I’'employé
sc voit offrir un travail plus intéressant ou une promotion.
Dans un deuxiéme temps, nous ¢tudions les attitudes a
I’égard du risque dans un contexte de décisions associées
a la bonne marche de entreprise. Enfin, dans un troi-
sieme temps, les attitudes des gestionnaires a ["égard du
risque sont examinées de plus pres.

1.1 Mobilité professionnelle et géographique

Comme le montre le tableau 29, nous observons que
72 % des salariés algcriens refuseraient un nouveau poste
plus intéressant ou une promaotion si cela entralnait une
diminution de salaire ; 64,8 % si cela les astreignait a vivre



dans une région éloignée de leur domicile actuel; et
63,4 % si cela les obligeait a changer de métier.

TABLEAU 29
Mobilité professionnelle et géographique
chez les salariés algériens

« Accepleriez-vous oui ou non un nouveau poste plus intéressant ou
une promotion méme...»

Types de situation Oui Non NSP Refos
%o % % %

si cela entrainail une
diminution de salair¢? 26,3 720 1.4 03

si cela vous obligeait A
vivre Cloigneé de votre
domicile actuel ? 322 64,8 26 0,4

si cela vous obligeait
a changer de métier? 34,8 63,4 1.6 0.2

Mobilité professionnelle et mobilité géographique
apparaissent ainsi assez peu élevées. Phénomene pour le
moins surprenant dans un pays oi, comme nous |"avons
déja montré, le taux réel de migration atteint 40 %. Notons
que selon le libellé de la question, la mobilité se trouve
associce a deux variables bien précises, soit I’intérét pour
le travail, trés €levé chez les salariés algériens, et les
chances d’avancement.

Les tests statistiques du Khi deux indiquent certains
liens entre les diftérentes caractéristiques des répondants
ct les variables analysées. Ainsi, nous notons que la
mobilité géographique est liée uniquement au niveau de
scolarité, et que ce sont les diplomés de niveau secondaire
qui affichent le plus haut taux de mobiliteé, dans une pro-
portion de 36,2 %, contre 30,6 % pour les diplomcs de
nivecau primaire et 27,3 % pour ceux de niveau universi-
tairc. Toutefois, nous observons que le sexe se trouve
associé au changement de métier, les femmes €tant plus
enclines que les hommes, dans une proportion de 45 %
contre 33,7 %, a accepter un tel changement en vue d’une
promotion ou d’un travail plus intéressant.
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Les dipldomés de niveau secondaire et les femmes ont
donc des aspirations suffisamment fortes au travail pour
accepter, dans le premier cas, une mobilité géographique,
et, dans le second cas, une mobilité professionnelle, au
sens strict du changement de métier. Signalons que les
femmes seraient aussi plus disposées que les hommes a
consentir a une baisse de salaire pour un tel poste, dans
une proportion de 36 % contre 25,4 % pour les hommes ;
il en est de méme pour le personnel de maitrisc et de
dircction en regard du personnel d’exécution, selon des
proportions respectives de 34,1 % et 30,6 % contre 23,2 %.

1.2 Attitudes a ’égard du risque

Qu’en est-il des attitudes a I’égard du risque ? Tout
indique que les salariés sont peu portés a prendre des
risques d’ordre personnel. Ainsi, 86,9 % d’entre eux
refuseraient un nouveau poste plus intéressant ou une
promotion s’ils n’étaient pas tout a fait surs d’étre en
mesure de faire le travail. Une telle donnée est cohérente
avec la forte tendance des salariés algériens a éviter 1’in-
certitude.

De plus, seuls 69,6 % des salariés accepteraient un
nouveau poste plus intéressant ou une promotion si le
futur supérieur avait préféré quelqu’un d’autre. Cette
seconde donnée s’aveére aussi coh€rente avec la concep-
tion de I'autorité qui caractérise les salariés algériens.
Cependant, la comparaison entre les deux données révele
certains traits qui marquent la culture algérienne. Deux
points méritent d’étre soulevés avec intensitc.

Premiérement, le niveau d’évitement de I’incertitude
est trés élevé, comme 1'illustre le haut taux de réponse
négative a la premiére question (86,9 %). En fait, ce taux
de refus du risque est plus prononcé que celui qui sc
trouve associé 4 une démarche personnelle en vue d’ac-
cepter un poste qui irait a ’encontre des souhaits du chef
(30,4 %). Or, nous [’avons vu au chapitre précédent, l¢
chef constitue la figure de proue de I"organisation algé-
rienne, son statut ¢t son autorité étant respecteés.

Decuxiémement, la volonté de contourncr I’incertitude
représente de toute évidence un probl¢me pour les
gestionnaires algériens. En effet, comment assurer un
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redéploiement des taches allouées a la main-d’ccuvre dans
un tel contexte ? Comment réorganiser Je travail si, en
présence d’un certain niveau d’ mcertltude les employés
ne sont pas disposcs a accepter un nouveau poste dont la
tache a un contenu plus intéressant ? Rappelons le libeilé
de la question: ne pus éire tout a fait sar d’étre en mesure
de faire le travail.

On voit bien que la marge de manceuvre des gestion-
naires se trouve trés réduite, ct il est donc indéniable que
toute dvnamique de réorganisation du travail doit étre
associée a un contexte sécurisant, contexte qui necessite
non seulement des politiques de formation, mais aussi unc
politique de forte circulation de I’ information sur le con-
tenu des nouvelles conf}gurat}ons de taches. Le niveau
d’évitement de I'incertitude s’avere si grand gue 1'on peut
conclure sans hésitation que, si 'cntreprise algérienne
désire réorganiser le travail, clle n’a d’autre choix que
d’accomplir cette tache de concert avee les employcs,
démarche qux correspond d’ailleurs a leur volontc, puis-
que 64,2 % d’entre eux considcrent qu’ils doivent parti-
ciper ou étre consult€s pour tout projet li€ a ’organisation
du travail.

Quelles sont les attitudes des salariés algériens a
I’égard du risque en cas de situation d’urgence ? Accep-
teraient-ils d’aller a I’encontre de certaines valeurs jugées
fondamentales, telles que ’assentiment du groupe, 1’auto-
risation du chef et les régles en usage dans I’entreprise ?

Comme I’indique le tableau 30, les salariés algCricns
sont partagés. Pourtant, ’autorisation du chef et, dans unc
moindre mesure, la réaction des collegues ou de ses
cmployés, freinent moins les comporiements en cas
d’urgence que le fait d’aller a 'encontre des régles dont
I’importance pour les travailleurs se révele €gale a la peur
des sanctions, ce qui n’est pas peu dire.

Le tableau 30 permet d’inférer deux observations.

D’abord, le respect des regles apparait comme une
donnée fort importante, une donnée qui renvoic au haut
niveau de formalisation des réles propre a la culture des
salariés algériens. Le respect des régles peut done cons-
tituer un frein 4 initiative en cas d’urgence. Sclon nous,
la force de cette attitude réveéle Pune des grandes fai-
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blesses de 1'organisation algéricnne, surtout dans le
contexte actuel caractérisé par la remise en question, a
travers le monde, des rigidités associc¢es au systeme de
production fordiste. En cffet, la flexibilit¢ constitue de
plus cn plus une donnée concurrenticlie importante sur les
marchés tant nationaux qu’internationaux. Aussi 1’assou-
plissement des systemes de regles, & tout le moins en cas
d’urgence, apparait-clle comme unc priorit€ organisation-
nelle.

TABLEAU 30

Attitudes a Uégard du risque en situation d’urgence
chez les salariés algériens
« En cas d’urgence, accepteriez-vous oui ou non de prendre une déci-
sion qui n’est habituellement pas de votre ressort, mais que vous
crovez favorable & la bonne marche de entreprise...»

Types de siluation Qui Non NSP Refus
si ccla devrait aller &

"encontre des regles et

des proctdures en usage

dans 'entreprise ? 38,2 60,3 1.3 02
si une telle décision

cnlraine normatement

des sanctions ? 3K.6 39, 1.8 05
si cetic décision déplaisail

4 vos collegoes de travail

ou encore 4 vos employés ? 45,7 320 2] 0.2
<'il vous €tait impossible

d"ohtenir "autorisation

de votre chef? 378 40.1 1.5 0,5

Ensuite, il convient de souligner quc 1’attitude a
’égard du risque est liée de prés 4 deux facteurs, soit
I’évitement de I'incertitude et le formalisme réglemen-
taire. Ces deux facteurs se trouvent aussi liés, le second
étant la réponse organisationnelle du premicr. Aussi
est-il plutdt difficile de changer 1'un sans changer ["autre.

La peur d’aller 2 I’encontre des régles cn usage dans
I’entreprise est liée uniquement a la varable du niveau
dc scolarité. En fait, la répartition de ’opinion selon la
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variable en question révéle encore plus la force du for-
malisme réglementaire qu’elle ne ’atténue : a peine 50 %
des diplomés des universités accepteraient, en cas d’ur-
gence, de prendre une décision qu’ils jugent favorable a
I’entreprise si elle n’est pas de leur ressort et si elle va a
I’encontre des regles et des procédures en usage dans I’en-
treprise. N'oublions pas qu’il s’agit du groupe d’acteurs
dont le godat du risque et de ’actualisation de soi, c’est-
a-dire de la création, atteint le point culminant. Chez les
autres catégories de diplomés, soit ceux des niveaux
primaires et secondaires, le taux de réponse positive est
respectivement de 35 % et 38 %.

Qu’en est-il des décisions qui rclcvent de la fonction
de gestionnaire chez les cadres ayant des employés qui
dépendent d’eux ? Trois aspects ont €t€ analysés: la
réorganisation du travail, le licenciement et I’investis-
sement.

Comme le révéle le tableau 31, les attitudes a 1’égard
du risque chez les gestionnaires se trouvent partagées en
deux blocs de décisions : celles relatives a I’investissement
et celles relatives a la gestion en entreprise. Dans le pre-
mier cas, nous constatons que le gout du risque est peu
prononcé, puisque seuls 30,2 % des répondants accepte-
raient de prendre un risque li€ a I'investissement, méme
dans un contexte marqué a la fois par la rentabilité de
I’entreprise et I’incertitude a moyen terme. Dans le second
cas, nous notons que les cadres sont disposés, de fagon
majoritaire, a prendre des décisions qui suscitent la
désapprobation de leurs employés. Pourtant, ils sont loin
d’étre indifférents a une telle désapprobation, cn particu-
lier dans une situation de licenciement d’un employé trés
apprcceié de ses collegues.

Les décisions se rapportant a l'investissement sont
associées 4 deux variables: le niveau de scolarité et le type
d’emploi. L’analyse d’une série de variables croisccs
indique que cc sont les cadres situés aux deux poles de
I’échelle de I’instruction qui seraient disposes a prendre
un tel risque financier; les diplomés de niveau primaire
et secondaire y seraient les moins enclins. Sclon une
logique similaire, ce sont les personnels de direction et
d’exécution qui ont des employés sous leur responsabi-
lité qui auraient le plus tendance a prendre un tel risque.
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TABLEAU 31

Attitudes a 'égard du risque
chez le personnel d’encadrement

« Dans I’exercice de vos fonctions de chef, accepteriez-vous oui ou
non... »

Types de situation Oui Non NSP Refus

d’implanter dc nouvelles

techniques de travail plus

productives, méme si cela

devait modifier sérieusement

fes habitudes de travail

et conduire a des pertes

d’empion ? 61.8 324 5,6 0.2

de licencier un de vos

employés que vous jugez

incompétent, méme si

celui-ci est trés apprécie

par ses collegues ? 53,2 39.8 6,20 08

d'investir dans une entreprise

trés rentable, mais dont

I'avenir 4 moyen terme

est trés incertain ? 02 65,5 43 0.0

Enfin, en ce qui concerne les décisions relatives a la
gestion en entreprise, nous avons noté une association
entre les subcultures et le refus de licencier un employ€
qui, bien que jugé incompétent, est apprécié par ses col-
[egues. Encore une fois, les salariés du Sud-Steppe-M’Zab
se distinguent de leurs coll¢gues de subcultures différen-
tes: dans une proportion de 74,3 % ils accepteraient,
malgré la désapprobation socialc, de licencier un tel
employé, contre 42 % des salariés de Kabylie.

En somme, les salariés alg€riens prennent peu ou pas
de risques, qu’il s’agisse d’enfreindre les régles ct proce-
dures en usage en cas d’urgence, ou d’accepter un poste
plus intéressant si 1’on n’est pas tout a fait sar d’¢tre en
mesure d’excecuter le travail. Cette attitude rend compte
d’une stratégie visant a éviter P’incertitude et d’un haut
niveau de respect dc I’enscmble des regles et des pro-
cédures; I"attitude en question représente inévitablement
un factcur qui, d’une part, freine toute dynamique de
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changement, et, d autre part, constitue une limite sé€rieuse
a la flexibilité.

2. Changement des comportements
en milieu de travail

Quels sont les facteurs les plus susceptibles de modi-
fier en profondeur les comportements au travail ? Cette
derniére question permet de clore I’analyse.

Comme 1’indique le tableau 32, les salari€s algériens
considerent que les facteurs liés a 'organisation du tra-
vail se révelent les plus susceptibles de modifier en pro-
fondeur les comportements en entreprise ¢t d’accroitre
I’efficacité. Ce sont le personnel de direction, les diplomés
des universités et les salariés agés de 45 ans et au-dessus
qui souticnnent une telle position avece un haut degré de
vigucur (tableau 33). Le personnel d’exécution, les
diplomés de niveau primaire et secondaire, de méme que
les moins de 34 ans constituent le groupe qui attribue une
moindre importance a cet ordre de facteurs. En revanche,
le dernier groupe, a I'exception des salariés de 34 ans et
moins, est celul qui accorde davantage d’intérét aux con-
ditions matérielles offertes aux employés en vue de
modifier les comportements. Une telle variable se trouve
associ¢c de maniere €troite au niveau de scolarité.

De tous les groupes considérés, ce sont les diplomés
universitaires qui jugent le leadership comme le facteur
le plus susceptible de changer les comportements en
milieu de travail, opinion qui les différencie beaucoup des
diplomés de niveau primaire. Notons que les €écarts avec
les autres sous-groupes sont peu €leves.

L’évaluation du role de la formation se présente selon
unc configuration trés particuliére. La formation oricntée
vers la connaissance technique se trouve surtout privi-
Iégiée par le personnel de maitrise et de direction et, avec
une €gale force, par tous les dipldmés. Les individus agés
de 34 ans et moins et les diplomés de niveau secondaire
constituent les deux groupes qui accordent le plus d’in-
térét a la formation oricntée vers le développement des
aptitudes personnelles. Les salariés agés de 45 ans et plus
et ceux qui ne détiennent pas un premier diplome se
situent a [’autre extrémité de |’échelle.
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TABLEAU 32

Principaux facteurs susceptibles de modifier
en profondeur les comporiements au travail
et ’efficacité selon les salariés algériens

Facteurs Indice Le plus
(1-5)* important
o
Organisation du travail 2,42 35.2
Styie de teadership 3,09 20,2

Formation-perfectionnement
crientée vers le développement 310 14.4
des aptitudes personnelles

Formation-perfectionnement
orientée vers Vacquisition de 212 10,9
connaissance technigue

Amélioration des canditions
matériclles offertes aux 323 15.1
cmployés

* 1 =le plus important ; 5 = le moins imporiant.

I1 y a peu d’écarts entre les subcultures quant a
I’évaluation des facteurs susceptibles de modifier les com-
portements en milieu de travail. Nous remarquons des
différences statistiquement significatives en ce qui con-
cerne I’organisation du travail et le role dévolu a la for-
mation orientée vers 1’acquisition de connaissances
techniques. Les salariés originaires des Hauts plateaux-
Aurés-Tlemcen y attachent une plus grande importance
que ceux qui sont originaires dc Kabylie, alors que les
salariés de la Zone cOtiere ct de Kabylie jugent prioritaire
I’organisation du travail, opinion qui les différencie de
fagon nette des salariés originaires du Sud-Steppe-M’Zab.

En somme, comme on peut le voir grice au tableau
32, c’est surtout par le biais de Iorganisation du travail
que les salariés croient que les comportements au travail
sont les plus susceptibles d’étre modifiés. Loin derriere
se situe un second bloc de variables, lesquelles présen-
tent peu de différences entre elles quant au role qui leur
est attribué en vuc de modifier les comportements au
travail. Il s’agit du style de leadership et de la formation-
perfectionnement orientée soit vers le développement des
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aptitudes personnelles, soit vers 1’acquisition de connais-

sances techniques.

La figure 12 synthétise le mode d’organisation ct de
gestion souhaité par les salariés algériens.

TABLEAU 33

Facteurs susceptibles de modifier en profondeur
les comportements au travail et I'efficacité

Variables significatives selon le test de différence des moyennes.

Inpice (1 -8

ATTRIBUTS + =
Organisation du travail Direction Exécution
(2,14) (2,49)
45 ans et + 34 ans et -
(2,24 (2,54)
Universitaire Primaire/Secondaire
(2,07) (2,49)
Zone cotiere Sud-Steppe-M "Zab
(2.24) (2,72)
Kabylie
(2.36)
Amélioration des conditions Exécution Direction
matériches (3.07) (3,82)
Sans diplome Universitaire
(2,80 (3.92)
Primaire
{2,95)
Secaondaire
(3,31)
Leadership Universitaire Primaire
(2.81) (3.47)
Formation-perfectionnement 34 ans et - 45 ans et +
aricntée vers le développement (2.97) (3.32)
des aptitudes personnelles Sccondaire Sans diplome
(2,95) (3,36)
Formation-perfectionnement orientée  Maitrise Exéeution
vers la connaissance technique (2,96) (3:22]
Direction
(2,98)
Primaire Suns diplome
Sccondaire (3,53)
Universitaire
(3,05-3,07}
H. plateaux- Kabylie
Auvrés-Tlemeen
{3.02) (3,27

* 1 =le plus important ; 5 = le moins imponant.

136



FIGURE 12

Culture et gestion V

oL/l

motivation et ressources humaines

01/38 anbiyr10131y 22004SIP

uoj1s93 ap awa)sAs

/ 110821]]3,| 2P }a SJUAWAI0TW0D §3P U0 IpOt

~ J1583.4dx3 |-

facteurs extrinseques a la tache

e[ ap 21)u?d ne j1eaesy np ue)jesiuedo

&

30®) € 90¥] 3] "122J1p U3i| 3] INS Igpuo]
reaesy np suoddes sap uoieindal

i dyysaapeay ap saph)s 7,
; Wreuuo)>d
/qu mdosasd _ s ._mu“tm !

\J

83§04 $ap
UOIES|[RULIOJ SUO)

324319 1uAWaUULow
SUDISIIPP SIp UDHESIRIIUAD

ajire) suuakow no Nad ap sospdanus

J1882.4dx3 _

105 9p UQIJESIEN)oR

3j{euuopesuedio aInjoniys
SAUIDUINY $324N0553.4 SIP U011538 Ja uoIIvMjoU

soulRmNY $921N0SSI 13 UOIJRAI O

01/09'%

137






SYNTHESE

LES CINQ PILIERS
D’UN NOUVEAU MODELE DE GESTION

Tout au Jong de cet ouvrage, nous avons tiché de
découvrir, pour la soci€té algériennc, des formes de ges-
tion en accord avec Ja culture ambiante. Afin d’atteindre
ce but, nous avons d’abord tenté de dégager les princi-
pales valcurs partagées par le monde du travail algérien,
puis de repérer les modes de gestion souhaités par les
travaillcurs.

Au cours des trente dernieres années, 1’ Algérie a fait
le pari de la grande industrialisation. Elle adopte des
modcles de gestion fondés sur des principes qui se veu-
lent universels. Comme la plupart des pays a économie
planifiée, elle mise sur la grande entreprise et se déve-
loppe selon une logique bureaucratique. Il ne faut pas
oublier que 1’Algérie a hérité d’une tradition coloniale
porteuse de modes d’organisation du travail en désaccord
avec sa culture, lesquels modes se trouvent caractérisés
par une grande formalisation des roles, une forte centra-
lisation des décisions et un systéme de communication qui
privilége 1’écrit. Au début des années 1960, I'entreprise
algérienne s’¢loigne davantage de ses fondements cul-
turels. Sur le mode de I’économic planifi€e, la taille des
entreprises s’'accroit de maniére considérable, les procé-
dures de gestion sont davantage bureaucratisées et les
décisions de plus en plus centralisées selon un modele
mécanique d’organisation. Le modele en question est
cependant accompagné de la volonté de susciter la parti-
cipation des travailleurs a la prisc de décision. Toutefois,



cette volonté de participation n’a pas produit les effets
escomptés, du moins au bas de la pyramidc sociale.

Que nous apprend ’étude 7 D’abord, que I’entreprise
algérienne est atteinte d’un fort hiatus culturel. Ses €le-
ments de structure, ses modes de gestion et ses systemes
de commandement sont en rupture avec la culture am-
biante et celle de ses travailleurs. En ce sens, |’entreprise
algérienne repose sur un ouvrage organisationnel en porte-
a-faux, c’est-a-dire une construction qui n’est pas direc-
lement soutenue par les piliers culturels de ses salariés.
Dans les grands complexes industriels, les travailleurs
s’identifient peu avec la mission de [’entreprise et ne se
reconnaissent pas dans les structures organisationnelles
mises en place. Leur adhésion au systeme de comman-
dement est faible et ils adoptent souvent une attitude
défensive envers 1’autorité.

Marqués par un sens communautaire trés €levé, les
salariés algériens se sentent étrangers dans des entreprises
~de grande taille. Issus d’une culture de I’oralité, ils inter-

pretent le mode de communication €crit comme une
absence de prise en considération de la part-des supérieurs,
ou encore comme une menace. Le supérieur immeédiat se
trouve associé au chef traditionnel et les exigences a son
endroit sont trés élevées: il ne saurait étre une simple
courroie de transmission des décisions prises en d’autres
lieux, ni étre réduit au role d’animateur. En fait, le modeéle
du chef traditionnel est au centre du systéme de gestion
souhaité par le salarié algérien. Plus qu’un guide, le chef
est un protecteur, c’est-a-dire celui qui sait €viter a ses
employés les écueils de ’incertitude. Les relations face a
face sont privilégiées, aussi bien dans les activités quo-
tidicnnes que lors de la résolution de conflits. De tels
exemples sont nombreux. Ills concernent autant la struc-
ture organisationnelle des grandes entrepriscs algériennes
que leur modéle de gestion des ressources humaines. 11s
réveélent une chose fondamentale : le systéme de gestion
mis en place a un ancrage insuffisant dans les fondements
culturels de la socicté algérienne. Aussi les modes de
gestion souhaités par les salariés algériens revétent-ils la
forme d’unc véritable remise en question de la situation
actuelle.
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En somme, nous avons constaté que les travailleurs
sont en quéte de leur identité au travail. D’une part,
I’étude révéle la présence d’un €cart profond entre les
pratiques de gestion des entreprises et les formes de
gestion souhaitées par les travailleurs. D’autre part, nous
observons une forte homalogie entre les fondements cul-
turels de la société algérienne et les modes de gestion
souhaités par I’ensemble des salariés.

Penchons-nous un peu plus prés sur le modele de
gestion et d’organisation souhaité par les salari€s alge-
riens. Pour I’essentiel, nous pouvons regrouper les prin-
cipales caractéristiques de ce modele autour des cing
themes clefs & partir desquels nous avons structuré le plan
de notre enquéte.

Premiérement, nous observons une configuration
singuliére des dimensions culturelles en milieu de travail.
D’abord, le besoin d’éviter I’'incertitude est trés €levé,
comme en témoigne la force de I'indice de la variable en
question (8,60/10). L’attitude a I’égard du risque va dans
le méme sens. Une telle attitude peut en fin de compte
représenter un véritable frein a toute dynamique de chan-
gement. Ensuite, le sens de [a communauté et 1’espace
public constituent des valeurs fondamentales chez les
salariés algériens. De nouveau, I’indice est trés €leve, soit
7,12/10. Quant aux rapports qu’entretient I’individu avec
la communauté et la famille, ils réveélent une forte dépen-
dance de celui-ci a I’égard des groupes d’appartenance.
Enfin, la distance hiérarchique souhaitée est de niveau
intermédiaire (5,36/10). En fait, il s’agit d’une configu-
ration trés particuliére fondée sur une grande formalisa-
tion des rdles, mais dans laquelle I’expression directe des
conflits s’exprime dans un rapport dg type face a facg.

Deuxiémement, nous notons un vaste consensus dans
la société algérienne autour de la structure organisation-
nelle souhaitée, laquelle se démarque dc¢ la situation
actuclie. La structure souhaitée repose sur quatre piliers
des entreprises de taille intermédiaire, entre la grande
organisation et ’entreprise de type familial, 'un niveau
moyen de centralisation des décisions, une trés forte for-
malisation des réles et, enfin,'un mode de communication
fondé sur I’oralité.
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Troisiémement, il ressort de 1’analyse que la concep-
tion d’un modéle singulier de gestion des ressources
humaines en Algérie devrait reposer aussi sur quatre
piliers. En premier lieu, une forme d’orientation au travail
de type expressif est affirmée avec force par les tra-
vailleurs. En deuxiéme lieu, la sécurité et I’appartenance
apparaissent comme des besoins prioritaires. A ce cha-
pitre, notons la préscnce de différences significatives selon
Je type d’emploi: 'actualisation de soi ct 1'appartenance
obtiennent la plus forte adhésion chez le personnel de
dircction, alors que les personnels de maitrise et d’exé-
cution privilégient la sécurité et I’appartcnance. En troi-
sicme lieu, ce sont les aspects sociaux et les facteurs
intrinséques & la tiche qui, pour les salarié¢s algériens,
s"averent les deux principaux éléments de satisfaction au
travail. En dernier licu, nous constatons la présence d’un
champ de divergences trés net entre les besoins EXPrimeEs
par le personnel de direction et d’exécution. En effet, le
personnel de direction et les universjtaires se démarquent
des autres sous-groupces par ’intérét €leve accord€é aux
facteurs intrinséques au travail et au besoin d’actualisation
de soi.

_ Quatriemement, le mode de gestion a €t€ analysé
selon quatre composantes majeures, soit I’autorité, le style
de direction, le processus de décision et le réglement des
conflits. Ainsi, cn ce qui concerne I’autorité, nous remar-
quons que le chef constitue la clef de voite de 'organi-
sation algérienne. Les attentes a son €gard sont grandes,
presque démesurées. Il doit posséder un haut niveau de
compétence technique, étre a I’écoute de ses employés,
reconnaitre les compétences de chacun, se montrer €qui-
table, savoif’ transmettre ses connaissances et, cnfin, étre
a la fois prescriptif et ouvert a la consultation. Ensuite,
nous observons que deux modcles de direction fondent le
style de gestion recherché par les salariés algériens. D’une
part, le personnel de direction et les diplomes universi-
taires favorisent un modeéle de type participatif-performant
couplé au laisser-faire. D’autre part, le personnel d’exé-
cution opte pour une direction prescriptive-sociale. Ces
deux modéles de direction sont orientés vers la tache, de
facon participative-performante selon une optique moder-
niste occidentale dans le premier cas, et de fagon
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prescriptive selon une vision traditionnelle-formaliste dans
le second cas. La coexistence des deux schémas révele
I’absence d’un modele standardisé pour ’ensemble des
salariés algéricns ct posc le probléme de la maitrise. En
raison de leur position de relais dans I’entreprise, les
cadres subalternes hésitent entre les aspirations du per-
sonnel d’exécution et celles du personnel de direction. Par
conséquent, il s’agit d’un autre défi pour la gestion des
entreprises algerlennes Ajouton‘; que les aspirations a la
consultation et 4 la participation sont tres élevées. En
effet, le mode de décision privilégié ne renvoie pas a une
logique de décisions performantes, mais plutét a une
logique sociale. En outre, les salariés préférent un regle-
ment des conflits fondé sur une culture de 'oralité et sur
des rapports directs, ce qui va a I’encontre des pratiques
cn usage dans les entreprises algériennes. Le systéme de
régulation des relations du travail de type institutionnel
se trouve donc massivement rejeté.

Cinquiemement, le changement a ét€ analysé selon
trois composantes majeures: la mobilit¢, les attitudes a

_._-

1’¢gard du risque et le changement des-comportements en
W’{%} L enquéte révele que les salariés algé-
riefis ont Une faible propension a la mobilité profession-
nclle et géographique et que, de fagon générale, ils
rcfusent de courir des risques d’ordre personnel. Un tel
phénomene se manifeste aussi en situation d’urgence,
méme chez les gestionnaires. En fait, les besoins de sé€cu-
rité et le désir de contréler 'incertitude sont 2 la sourcc
de nombreuses contradictions dans les aspirations des
salariés algériens. Ainsi, ces derniers favorisent la con-
currence entrc les entrepriscs et la compétition entre
employés, mais préferent travailler dans des entreprises
publiques. En outre, par ses attitudes face au changement,
le personnel de maitrise apparait comme un acteur clef
de I’organisation algérienne, c’est-a-dire un acteur qui
contribue a forger 'opinion. A I’évidence, tout chan-
gement organisationnel serait compromis sans ["appui de
ce groupe. Soulignons enfin que la dynamique de chan-
gement cn entreprise semble s’appuyer en priorité sur P'or-
ganisation du travail, puis sur le leadership et la formation.

Les lignes de forces qui caractérisent les attitudes et
les comportements des salariés algériens s appuient sur un
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certain nombre de fondements culturels propres a leur
société dont I’enquéte fournit des indications essenticlies.

Ainsi, la thése d’une société algérienne fondée sur un
corps de valeurs traditionnelles de type passif a I’égard
de la nature, de la nature humaine, des formes d’activité
et du temps ne correspond pas a la réalité profonde des
salariés de 1’Algérie. A cet égard, de nombreuses zones
de clivage existent. L.’dge en constitue le principal critére.
Un tel phénoméne confirme la présence d’une dynamique
de changement dans la société algérienne. Le type d’em-
ploi et, dans une moindre mesure, le sexe, contribuent
aussi a fixer des poles de différenciation. En revanche,
I’absence de différences substantielles selon les subcul-
tures témoigne d’un fond culturel commun. Seule la
région du Sud-Steppe-M’Zab se démarque de fagon trés
significative des autres subcultures.

De toute évidence, le fond culturel commun des
salariés algériens devrait inciter les gestionnaires a
restructurer I’organisation des activités de production
selon un ou plusieurs modeles qui s’inspirent davantage
des valeurs culturelles propres a cette société. Une telle
affirmation s’appuie sur le constat selon lequel il existe
un fort hiatus culturel entre, d’une part, les €léments de
structure, les modes de gestion et les systemes de com-
mandement en usage dans les entreprises algériennes ct,
d’autre part, les valeurs les plus profondes qui président
aux comportements des salariés en milieu de travail.
Comme nous !’avons montré, les valeurs en question sont
a la source des modeies de gestion souhaités par les sala-
riés algériens. A notre sens, la prise en compte d’une telle
demande s’avere d’autant plus pertinente que les entre-
prises algériennes doivent relever un ensemble de défis
qui nécessitent une forte mobilisation de leurs ressources
humaines.
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ANNEXE 1
LA METHODOLOGIE

1. Echantillon et sélection des répondants

L’échantillon est exclusivement compos¢ de salarics
algériens qui exercent leur métier ou leur profession dans
les entreprises publiques nationales, les entreprises publi-
ques localcs et les entreprises privées. Les administrations
publiques, lcs membres des forces de Pordre ainsi que les
travaillcurs agricoles ont ét€ exclus de I’¢chantillon

Afin de tenir compte des particularités de la popula-
tion étudiée, nous avons utilisé la méthode des quotas.
Ceux-ci ont été déterminés sur la base des données
recueillies par 1’Office national de statistiques lors de
I’Enquéte algérienne sur ’emploi de 1990, particulie-
rement en ce qui a trait a la localisation géographique, au
nombre d’entreprises par secteurs d’activité, a la taille des
entreprises et a I’importance de chacun des groupes d’oc-
cupation. A partir des strates constituées, les intervieweurs
ont interrogé de maniére aléatoire, mais selon des criteres
rigoureux, le personnel au travail dans les entreprises
sélectionnées. Ces critéres indiquent avec clarté le nombre
de répondants dans les entreprises visitées ainsi que leur
répartition selon la catégorie d’emploi, le sexe et ’age.
En outre, il a été interdit aux enquéteurs d’interroger des
personnes qui se connaisscnt entre elles, ou encore qui
étaient connues de I’intervieweur. Celui-ci ne devrait pas
non plus interroger les personnes sélectionnées a 'exte-
rieur de ’entreprise, @ moins que ce ne soit a la demande
de ’interviewé.



Il y a 33 wilayates ~ soit les divisions administrati-
ves de I’ Algérie —, qui sont visé€es par I’étude et la reprc-
scntativité locaie s’avére proportionnelle a la population
active occupée.

L’échantillon se compose de 1 052 salari€s, soit 964
hommes et 88 femmes, dont 638 sont employé€s par les
entreprises publiques nationales, 331 par les entreprises
publiques locales et 83 par les entrepriscs privées. Afin
d’assurer la représentativité des différents secteurs d’ac-
tivité, 79 entrevues devaient étre réalisécs dans le secteur
primaire, 228 dans le secteur du batiment et des travaux
publics, 206 dans le secteur secondaire léger, 178 dans
le secteur secondaire lourd et 361 dans le secteur tertiaire.
Quant a la taille des entreprises, 190 entrevues ont €té
prévues dans les entreprises de petite taille (1 a 99
employés), 312 dans des entreprises de taille moyenne
(100 2 499 employés), 108 dans des entreprises de grande
taille (500 a 999 employés) et 442 dans des entreprises
de trés grande taille (plus de 1 000 employés).

La répartition des catégories d’emploi est fixée a 59
cadres supérieurs employé€s par des entreprises publiques
ou propriétaires d’entreprises privées, 71 cadres, 273
agents de maitrise et 649 employés d’exécution. En ce qui
concerne les catégories d’age, 357 des personnes inter-
rogées devaient étre agées de moins de 30 ans, 533 de 30
a 49 ans et 162 de 50 ans et plus.

2. Le déroulement de Penquéte

Entre le 19 et le 22 décembre 1992, nous avons fait
un pré-test, en frangais et en arabe, aupres de 54 salariés
de la grande région d’Alger afin dc valider le question-
naire. Ce pré-test a €t€ effectuc par les cinq coordonna-
tecurs qui ont dirigé les enquéteurs lors du déroulement de
la recherche.

Au total, 50 enquéteurs, en provenance de toutes les
régions visées par |’¢tude, ont particip€ a la collecte des
données. Ils étaient tous de niveau universitaire, des socio-
logues et des psychologues notamment. Les enquéteurs
ont re¢u une formation de deux jours axée sur la familia-
risation avec le questionnaire, sur les techniques d’entre-
vues semi-structurées, sur le respect des criteres €nonces
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et sur le systéme de contrdle de la qualité. Duraut la
recherche de terrain, ils étaient sous la supervision cons-
tante de cing coordonnateurs, tous techniciens d’ ENORIL

Chaque enquéteur devait pouvoir lire et parler
correctement le frangais et 1’arabe. En outre, tous les
enquéteurs qui ont participé a I’é¢tude ont di, au préalable,
signer un engagement de convidentialité.

Bien que la plupart des entreprises aient €t€ prévenues
de leur sélection dans I’échantillon, les enquéteurs avaient
le mandat de prendre rendez-vous avec la direction de
I’établissement. Cette étape franchie, ils avaient, seuls, le
choix des employés a interviewer.

Lorsque ’employé sollicité refusait de répondre au
questionnaire, ou encore s’il €tait inapte a répondre, par
exemple, pour des raisons de compréhension, les enqué-
teurs avaient le mandat de le remplacer par un autre
employé répondant aux mémes critéres. A cet égard, sou-
lignons que cette situation ne s’est produite qu’en 24
occasions pour les refus de répondre et en 3 occasions
pour des raisons d’inaptitude. Dans tous Ics cas, saut un,
un remplagant a été trouve.

Les coordonnateurs avaient pour tache de vérifier la
présence des enquéteurs dans les entreprises qui leur
étaient assignées, de méme que la qualité¢ des question-
naires remplis.

Le questionnaire comprend 41 questions et 122 varia-
bles. En moyenne, il a ¢té administré en une heure. 1l €tait
rédigé en frangais ¢t cn arabe.. Chaque interviewe avait
le choix d’y répondre dans la langue de son choix. Le
questionnaire est reproduit intégralement a 1'annexe 2.

3. La population étudiée

et la pondération de P’échantillon

Lc tablcau 34 précise les résultats de la collecte des
données. Au total, 1 041 entrevues ont été etfectuées sur
un échantillon initial de 1 052 répondants. Le tableau 35
indique la répartition des répondants avant pondération de
méme que les résultats pondérés, a ’échelle nationale,
selon les types d’entreprise ct les types d’emploi. Pour
cette étude, la marge d'erreur se situe a = 3,04 % dans
95 % des cas.
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TABLEAU 34

Tableau synoptique des résultats de 'enquéte
par questionnaire

N %
Echantillon 1052 100
Reius de repondre 1
(Queshionnaires incomplcts 7
Questionnaires annulés | 3
Entrevaes complétées 1041 PK.9

TABLEAU 35

Pondération de I'échantilion selon le type
d’entreprise et le type d’emploi, échelle nationale

TyPE D'ENTREPRISE Tous LES SALARIES

Avant pondération Apres pondération

N % N %o
Entreprises publiques
nationales 654 628 631 60,6
Entrepnise publigues
locales A 30,1 328 315
Entreprises privées 74 7.1 K2 79
Toal 1041 100) 1 041 100
TYPE D EMPLOK SALARIES DES ENTREPRISES PUBLIQUES NATIONALES

Avant pondération Apres pondératicn

N % N e
Cadres sup€ricurs 9 1,4 25 3.9
Cadres 92 14,1 56 8,9
Maitrisc 233 35,6 221 33,0
Execulion 320 48.9 329 52 2
Total 654 100 631 100
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TABLEAU 35 (SUITE)

Pondération de I’échantillon selon le type
d’entreprise et le type d’emploi, échelle nationale

SALARIES DES ENTREPRISES PUBLIQUES LOCALES

Avant pondération Apres pondération
N % N %
Cadres supéricurs 3 L0 2 05
Cadres 2l 6,7 11 3.4
Maiinse #4 0.8 4 12.3
Exécution 205 05,5 15 838
Tatal 313 T 2N 100

SALARIES DES ENTREPRISES PRIVEES

Avant pondération Aprés pondération

N i N %
Cadres supéricurs 8 8 17 21.2
Cadres 6 &1 3 37
Muaitrise 11 14,9 8 6.2
Exécution 49 66.2 54 65,9
Total! ™ 100 82 100
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ANNEXE 2
LE QUESTIONNAIRE

A remplir par I’enquéteur

Questionnaire No

1.

Wilaya: No:

2. Quelle est I’activité économique de Pentreprise

Réponse :

L’enquéteur classe selon les secteurs suivants:

2)
b)

c) Secondaire léger. (Transformation a faible technologie:

dans laquelle travaille Pinterviewe?

Primaire. (Exploitation : forage, mine...).
Batiment et travaux publics.

textile, confection, cuir, tabac, bois ceuvré...).

d) Secondaire lourd. (Transformation a forte technologie :

sidérurgie, pétrochimie, construction, électronique,
mécanique...).

e) Tertiaire. (Services: administration, distribution,

transport, banque, assurance...).

3.
a)
b)
c)

4.
a)
b)
c)
d)

Genre d’entreprise.
Entreprise publique nationale.
Entreprise publique locale.
Entreprise privce.

Nombre d’employés dans ’entreprise.
De petite taille {1 a 99 employ¢s).

Dc moyenne taille (100 a 499 employés).

De grande taille (500 a 999 employés).

De trés grande taille (plus de 1 000 employés).

(R
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1" PARTIE:

J’aimerais d’abord vous poser quelques questions sur la place
gu’occupe le travail dans votre vie et sur ce qui est important
pour vous au travail.

5. Quelle importance accordez-vous a chacun des
aspects suivants du travail, est-ce trés important,
assez important, peu important ou pas du tout
important ?

DIRECTIVE : APRES LA LECTURE DE CHAQUE
ENONCE, DEMANDEZ A LA PERSONNE INTERVIEWEE
SI L’ENONCE EN QUESTION EST TRES IMPORTANT,
ASSEZ IMPORTANT, PEU IMPORTANT OU PAS DU
TOUT IMPORTANT.

tres assezr peu p.d.t, NSP  Relus
impor- impor- impor- impor-
tant tant tant tamt

a) La sécurité de

votre emploi. 1
b) Pouvoir réaliser des

choses utiles pour le
développement de |’entreprise
pour laquelle vous travaillez. 1
c) Faire un travail

intéressant. 1 2 3 4 8 9
d) Savoir précisément

ce que vous devez faire. 1
¢) Avoir un travail qui vous
permet d’utiliser toutes vos
capacités, d’apprendre

davantage ct de vous
perfectionner. 1 2 3 4 8 9
f)  Pouvoir aider vos

collégues de travail lorsqu’ils

ont des difficultés dans la

réalisation de leurs taches. 1 2 3 4 8 9
g) ‘Travailler dans une
entreprise dont "avenir

est assure. i

to
w0
o
o0
No)

tJ
)
=
oo
o)

(%3
(s
=
o0
£

(8%
%)
NN
o«
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) Organiser vous-méme
volre travail et prendre des
décisions avec un minimum
de surveillance.

i) Pouvoir étre utile & votre
communauté.

j)  Le salaire que vous
procure votre emploi,

k) Etre fier du travail que
vous faites.

1) Avoir un travail varic,
ne pas faire toujours

la méme chose.

m) Travailler dans un
environnement physique sain
et agréabie (espace, propret€,
cantine...).

n) Les compliments et

la reconnaissance gue vous
témoigne votre supéricur
pour un travail bien f{ait.

o) Travailler dans une
entreprise ot la direction

s intéresse bcaucoup

a ses employcs.

p) Le respect et 'estime
que vous témoignent vos
collégues pour un travail
bien fait.

q) Avoir de bonnes relations
avec vos collegues de travail.
r) Travailler dans une
entreprise ou tous partagent
un but commun.

s) Pouvoir obtenir

des primes d’encouragement
lorsque votre rendement

est éleve.

1) Vos chances
d’avancement.

133

)

3

2

3

12

2

2

b

b
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6. Quelle est, par ordre de priorité, I’importance
que vous accordez a chacun des aspects suivants
du travail ? Classez les énoncés suivants selon
leur ordre d’importance pour vous, du plus
important (1) au moins important (4).

DIRECTIVE: LIRE LES ENONCES LENTEMENT ET A
DEUX REPRISES.

NSP Refus

a) Faire un travail que j’aime,

qui me plait. 8 9
b) Avoir des promotions afin

de jouer un réle de plus en plus

important dans les décisions

de |’entreprise. 8 9
c) Obtenir de meilleures

conditions d’emploi (avantages

soclaux, primes, etc.) et

un meilleur salaire. 8 9
d) Me faire des amis en milieu

de travail et travailler le plus

longtemps possible avec

les mémes collegues. 8 9

2¢ PARTIE:

J’aimerais que vous me parliez maintenant de vos préférences
personnelles en matiere de gestion et de vie dans I’entreprise
algérienne.

7. Si vous en aviez la possibilité, préféreriez-vous
travailler dans une entreprise:

a) De petite taille (1 2 99 employés). g
b) De moyenne taille (100 a 499 employés). 2
c) De grande taille (500 a 999 employés). 3
d) De trés grande taille (plus de 1 000 employés). 4
¢) Ne sait pas. 8 — passez a 9
f) Refus. 9 — passez a 9
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8. Pourquoi préféreriez-vous travailler dans une

entreprise de cette taille?
DIRECTIVE : UNE SEULE REPONSE.

a)
b} Ne sait pas. 8
¢) Refus. 9

9. Pour chacune des affirmations suivantes, pour-
riez-vous me dire si vous étes entiérement d’ac-
cord, plutot en accord, plutdot en désaccord ou

entierement en désaccord ?

DIRECTIVE : APRES LA LECTURE DE CHAQUE

ENONCE, DEMANDEZ A LA PERSONNE INTERVIEWEE
SI ELLE EST ENTIEREMENT D’ACCORD, PLUTOT
D’ACCORD, PLUTOT EN DESACCORD OU ENTIERE-

MENT EN DESACCORD.

entiere-  plutat  plutdl  entiére-

ment d’accord désac- ment
d’accord cord  désac-
cord

NSF Refus

a) Je préfere travailler dans
une entreprise privée plutdt que
dans une entreprise publique.
b) Pour bien fonctionner,

une entreprise doit avoir des
regles similaires pour tous. 1 s 3 4
¢) Pour étre performante,

une entreprise doit avoir des

procédures et les appliquer

d’une maniére stricte. 1 2 3 4
d) Dans une entreprise,

chacun doit avoir une

description précise de ses

tiches et de son niveau

de responsabilité. 1
e) De facon générale,

un employ¢ devrait toujours
obtenir une autorisation dc

son chef avant d’accomplir

des taches qui ne lui sont pas
attribué¢es normalement. I 2 3 4

,._..
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f) Méme en situation

d’urgence, un employé devrait

toujours respecter les régies

et les procédures en usage

dans une entreprise. 1 Z 3 4 8 9

10. Selon vous, par qui devraient étre prises
les décisions suivantes dans une entreprise ?

DIRECTIVE: APRES LA LECTURE DE CHAQUE
ENONCE, DEMANDEZ A LA PERSONNE INTERVIEWEE
SI LES DECISIONS DEVRAIENT ETRE PRISES PAR LA
DIRECTION SEULE, PAR LA DIRECTION APRES CON-
SULTATION DES EMPLOYES OU SI LES EMPLOYES
DEVRAIENT PARTICIPER A LA PRISE DE DECISIONS.

la la les NSP Refus
direction direction employes
seule  aprés  devraient
consul- participer
tation ala
des  prise de
empinyés decisions

a) La répartition des tachces. 1 2 3 8 9
b) Les régles qui régissent

I’organisation du travail. 1 2 3 8 9
c) La nomination des chefs a tous

les niveaux de responsabilité. 1 2 3 8 9
d) Les politiques d’cmbauche,

de rémunération et de promotion. ] 2 3 8 9
c) Les plans de développement

ct d'investissement de 'entreprise. ] 2 3 8 9

11. Lequel des énoncés suivants correspond le mieux
a votre preference" En entreprise, les meilleures
décisions sont prises par... (Une seule réponse).

a) L’équipe de travail. 1

b) Un chef seul aprés consultation des employcs. 2

¢) Un chef seul ayant de bonnes relations

avec les employés.

d) Un chef seul ayant un haut niveau de compétence.

e) Ne sait pas.

f) Refus.

O 00 bl
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12. Quelle importance accordez-vous a chacune des
qualités suivantes de votre chef immédiat?

DIRECTIVE : APRES LA LECTURE DE CHAQUE
ENONCE, DEMANDEZ A LA PERSONNE INTERVIEWEE
SI L'ENONCE EST TRES IMPORTANT, ASSEZ IMPOR-
TANT, PEU IMPORTANT OU PAS DU TOUT IMPOR-
TANT.

trés assez peu p.dt.  NSP  Refus
impor- impor- impor- imper-
tant tumt tant tant

a) 1l indique clairement

aux cmplovés ce qui doit

étre fait, ce qu’ii attend d’eux. 1
b) i est un ban animateur

gui consulte ses employés et

mel en application ies
suggestions du groupe. 1
¢) 1 possede un haut niveau

de compéience technique,

une forte expertise. 1
d) 1l est facile d’approche.

A I'écoute de ses employés,

il les traitc comme ses €gaux

et s¢ préoccupe de

leur bien-étre. 1
e) Ii transmet ses connats-
sances et contribue a former

ses employés afin qu’ils

puissent atteindre un bon

nivcau de rendement. 1
f) Il est équitable et sait
reconnaitre les qualités et

les mérites de chacun de

ses employés. 1
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13. A votre avis, quels sont les principaux critéres a
prendre en considération lors de la nomination
des dirigeants de I’entreprise ? Classez les crite-
res suivants selon leur ordre d’importance, du
plus important (1) au moins important (7).

DIRECTIVE: LIRE LES ENONCES LENTEMENT ET A
DEUX REPRISES.

NSP Refus

a) Etre une personne

de sexe masculin. 8 9
b) Un age avancé

(plus de la quarantaine).

c) Son ancienneté dans {’entreprise.
d) Avoir un diplome universitaire
dans le domaine. 8 g
e) Etre a I’écoute des employés,

compréhensif et savoir reconnaitre

oo oo
0

les compétences de chacun. 8 9
f) Sa compétence technique,

son expertise. 8 9
g) Savoir nous défendre et protéger

nos intéréts aupres de la direction. 8 9

14. Si vous aviez la possibilité de choisir votre
supérieur immédiat, avec quel genre de chef
souhaiteriez-vous travailler ? Indiquez votre
choix selon votre ordre de préférence.
Premier choix: 1; dernier choix: 5.

DIRECTIVE: LIRE LES ENONCES LENTEMENT ET A
DEUX REPRISES.

NSP Refus

a) Un chef qui sait faire respecter

des normes de rendement précises. 8 9
b) Un chet qui se préoccupe de

vous et de vos collégues, qui

contribue a développer des rapports

harmonieux entre vous. 8 9
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¢) Un chef qui vous laisse, vous

et vos collégues, vous entendre

entre vous et faire le travail de la

maniére que vous jugez

la plus efficace. 8 9
d) Un chef tres proche de vous

et de vos collégues, qui vous fait

participer en groupe aux principales

décisions, mais qui exige de vous

un rendement €levé. 8 9
e) Un chef qui garde ses distances,

mais qui vous aide quand vous avez

des problémes et exige de vous et

de vos collégues un rendement

normal. 8 9
f) Sa compétence technique,

son expertise. 8 9
g) Savoir nous défendre ct protéger

nos intéréts aupres de la direction. 8 9

15. Si vous aviez a choisir entre les deux types de
chefs suivants, préféreriez-vous ? (une seule
réponse).

DIRECTIVE : LIRE LES ENONCES LENTEMENT ET A

DEUX REPRISES.

a) Un chef compétent et efficace, mais exigeant. 1
b) Un chef qui n’a pas toujours la compétence nécessaire,

mais avec qui on a des relations trés amicales. 2
c) Ne sait pas. 8
d) Refus. 9

16. Je vais vous lire une série d’affirmations. Pour
chacune d’elle, dites-moi si vous étes entierement
d’accord, plutot d’accord, plutot en désaccord
ou entierement en désaccord?

DIRECTIVE : APRES LA LECTURE DE CHAQUE _
ENONCE, DEMANDEZ A LA PERSONNE INTERVIEWEE
SI ELLE EST ENTIEREMENT D’ACCORD, PLUTOT
D’ACCORD, PLUTOT EN DESACCORD OU ENTIERE-
MENT EN DESACCORD.
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entiere-
meni
d’accord

plutdt  plutdt
d'accord désuc-
cord

ment
désac-
cord

entiere-

NSP

Refus

a) Pour étre siir qu’un
travail soit fait, 1l est
essentie] de rencontrer
la personne.

b) Un chef qui vous
considére vraiment vous
donne ses instructions de

vive voix plutdt que par écrit.

c) De facon générale, il est
important de conserver une
copie des €crits que vous

CNVOYEZ OU que vous recevez,

car on ne sait jamais ce qui
peut survenir.

d) En milieu de travail, la
parole donnée constitue un
engagement fiable.

¢) Un chef immédiat doit
toujours €tre accessible.

fy Un employé peut étre
en désaccord avec son chef
immeédiat.

g) 1l est normal que les
employés appartenant aux
catégories hiérarchiques les
plus élevées aient plus
d’avantages que les autres.
h) Avant de commencer
un travail, il est important
d’avoir un plan précis et de
penser a toutes les situations
qui peuvent survenir.

1)  Un travail qui comporte
de nombreux imprévus est
stressant et déconseillé.

i} Un chef compétent est
celui qui planifie toutes les
éventualités et sait ce qu’il
faut faire en cas d’ imprévus.



k) Les décisions prises en
groupe sont toujours
meilleures que les décisions
individuelles.

1) Permettre I'initiative
individuelle augmente la
performance de entreprise.
m) La concurrence entre les
entreprises est nécessaire
pour un meilleur dévelop-
pement de la société
algérienne.

n) Vous étes favorable a

la compétition entre les
employés de votre cntreprise,
méme si cela conduit a des
différences de salaires cntre
vous et vos collégues ayant
les mémes qualifications.

o) La solidarité de vos col-
légues de travail vous procure
une sécurité d’emploi réelle.
p) Vous aimez micux
travailler avec un collegue
trop fonceur, gu’avec un
collégue trop prudent.

q) Vous aimez mieux
travailler avec un collegue
trop centré sur les résultats,
qu’avec un collégue trop
préoccupé par les autres,

r) Vous aimez mieux
travailler avec un collegue
trop direct, qu’avec un
collégue trop sensible.

s) L’entreprise algérienne a
tout & gagner d’un partenariat
économique avec les entre-
priscs étrangeres.

t) Dans I’éventualité d’un
partenariat économigue avec
les entreprises €trangeéres
vous accepteriez d’étre dingé
par des cadres €trangers,
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17. Si vous aviez a choisir entre deux types de com-
pagnon de travail, préféreriez-vous travailler
avec un collegue? (Une seule réponse).

DIRECTIVE: LIRE LES ENONCES LENTEMENT ET A
DEUX REPRISES.

a) Sir de lui, qui accorde beaucoup d’importance

a la performance et a I’autonomie au travail, et qui est

surtout motivé par sa carriére et sa réussite matérielle. 1
b) Attentif aux autres, qui manque un peu de

confiance en lui, mais qui est toujours prét a rendre

service a ses collegues de travail. 2
¢) Ne sait pas. 8
d) Refus. 2

18. 1l arrive parfois qu’il y ait des conflits en milieu
de travail. De fagon générale, diriez-vous?
(Une seule réponse).

DIRECTIVE: LIRE LES ENONCES LENTEMENT ET A
DEUX REPRISES.
a) Que les conflits sont toujours a éviter,

il n’en ressort jamais rien de bon. 1
b) Que les conflits sont parfois nécessaires,
ils permettent de régler certains problémes. 2

¢) C’est toujours par le conflit que les vrais

problémes se reéglent. 3
d) Ne sait pas. 8
e) Relus. 9

19. Quelle est selon vous la meilleure facon de régler
un conflit grave entre vous et votre chef immé-
diat pour les travaux qui vous sont confiés?
(Une seule réponse),

DIRECTIVE: LIRE LES ENONCES LENTEMENT ET A
DEUX REPRISES.
a) Accepter la décision du chef puisque

c’est lui qui représente 1’autorité. 1 —> passez a 21
b) Avoir une discussion franche et directe
avec le chef et négocier une solution. 2 —> passez a 21

c) Faire appel au supérieur du chef immédiat. 3 —> passez a 21
d) Faire appel a une personne de confiance
qui n’est pas impliquée dans le conflit. 4 —> passez a 21
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e) S’en remettre A des regles uniformes
pour tous et qui prévoient toutes les situations. 5 —> passez a 21
f) Faire appel & un comité

qui a pleine autorité. 6 POURSUIVEZ
g) Ne sait pas. 8 —> passez a 21
h) Refus. 9 —> passez a 21

20. Qui, selon vous, devrait faire partie de ce comité ?

DIRECTIVE: LIRE LES ENONCES LENTEMENT ET A

DEUX REPRISES.
a) La direction et les délégucs d’une association

représentant les employés. 01
b) Des chefs et des employés reconnus

pour leur sagesse et nommés par leurs pairs. 02
c) Autre (Précisez; une seule réponse): 96
d) Ne sait pas. 98
e} Refus. 99

21. Quels sont, par ordre de priorité, les facteurs les
plus susceptibles de modifier en profondeur les
comportements au travail et ’efficacité ? Indi-
quez votre ordre de préférence, de 1 a 5.

DIRECTIVE: LIRE LES ENONCES LENTEMENT ET A
DEUX REPRISES.

a) La facon dont le travail est organisé.

b) Le leadership, la facon de diriger.

c) La formation — perfectionnement orientée
vers le développement des aptitudes personnclles.
d) La formation — perfectionnement oricntce
vers la connaissance technique.

e) Les améliorations des conditions maténelles
offertes aux employes.

f) Aucun de ces factcurs.

g) Ne sait pas.

h) Refus.

wal
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22. Accepteriez-vous oui ou non un nouveau poste
plus intéressant ou encore une promotion ?

DIRECTIVE: DEMANDEZ OUI OU NON APRES CHAQUE
QUESTION.

Oui Non NSP Refus

a) Méme si cela entrainait

une diminution de salaire. 1
b) Méme si vous n’étiez pas

tout a fait siir d'étre en mesurc

de faire le travail. 1
¢) Méme si votre futur supérieur
préférait quelqu’un d’autre, bien

qu’il ne vous en ait pas parl¢. 1
d) Méme si cela vous obligeait

a vivre dans une région du pays
¢loignée de votre domicile actuel. 1 2 8 9
e) Méme si cela vous obligeait

a changer de métier. 1 2 8 9
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23. En cas d’urgence, accepteriez-vous oui ou non de
prendre une décision qui n’est habituellement
pas de votre ressort, mais que vous croyez favo-
rable a la bonne marche de ’entreprise :

DIRECTIVE : DEMANDEZ OUI OU NON APRES CHAQUE
QUESTION,

Ouj Non NSP Refus

a) Méme s’il vous Etait impossible
d’obtenir I'autorisation de votre chef. 1 2 8 9
b) Méme si cela devait aller a

'encontre des régles ct des procé-

dures en usage dans I’entreprise. 1 2 8 9
c) Méme si cette décision
déplaisait a vos collégues de
travail ou encore a vos employés.
d) Méme si une telle décision
entraine normalement des sanctions. 1
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24, Est-ce que vous avez des employés qui se
rapportent directement a vous?

Oui 1

Non 2 — Passcz a 26
Ne sait pas 8 — Passez a 26
Refus 9 — Passez a 26

25. Dans Pexercice de vos fonctions de chef,
accepteriez-vous, oui ou non:

DIRECTIVE : DEMANDEZ OUI OU NON APRES CHAQUE
QUESTION.

Oui Nen NSP Refus

a) De licencier un de vos

employvés que vous jugez incom-

pétent, méme si celui-¢i est tres
appréci¢ par ses collegues. 1
b) D’implanter de nouvelles
techniques de travail plus produc-

tives, méme si cela devait modifier
sérieusement les habitudes de travail

et conduire a des pertes d’emploi. 1 2 8 9
c) D’investir dans une entreprise

trés rentable, mais dont I’avenir a
moyen terme est trés incertain. 1

3¢ PARTIE:

J’aimerais maintenant vous poser quelques questions d’ordre
général.
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26. Laquelle des affirmations suivantes vous semble
la plus juste ? (Une seule réponse).

a) Il est inutile de penser & ’avenir car on ne sait pas

de quoi demain sera fait. 1

b) On ne peut changer I’avenir, mais il est possible de se

prémunir, de se protéger face a ce qui peut ou doit arriver. 2

c) On peut décider en partie de son avenir si on

s¢ donne guelques projets et si on les planifie un peu. 3

d) Chacun est maitre de son avenir s’il se donne

la prine de faire des projets précis et a long terme. 4
¢) Ne sait pas. 8
f) Refus. 9
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27a. Si vous aviez a3 mener un projet familial
a court terme, en combien de temps le
termineriez-vous ?

DIRECTIVE: INSCRIRE LE TEMPS TEL QUE

MENTIONNE PAR LA PERSONNE INTERVIEWEE.

Notez :
Ne sait pas.
Refus.

27b. Si vous aviez 2 mener un projet familial
a moyen terme, en combien de temps le
termineriez-vous ?

DIRECTIVE: INSCRIRE LE TEMPS TEL QUE

MENTIONNE PAR LA PERSONNE INTERVIEWEE.

Notez:
Ne sait pas.
Retus.

27c. Si vous aviez 3 mener un projet familial
a long terme, en combien de temps le
termineriez-vous ?

DIRECTIVE ;: INSCRIRE LE TEMPS TEL QUE

MENTIONNE PAR LA PERSONNE INTERVIEWEE.

Notez :
Ne sait pas.
Refus.

28. Laquelle des trois affirmations suivantes vous

semble la plus juste? (Une seule réponse).

DIRECTIVE: LIRE LES ENONCES LENTEMENT
ET A DEUX REPRISES.

a) Les hommes ne peuvent étre changés.

b) 1l est difficile de changer les hommes.

c) Il est toujours possible de changer les hommes.

d) Ne sait pas.

e) Refus.
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29. Laquelle des trois affirmations suivantes
correspond le plus a votre opinion ?
(Une seule réponse).

DIRECTIVE: LIRE LES ENONCES LENTEMENT
ET A DEUX REPRISES.

a) L’étre humain doit changer la nature selon

ses besoins (terre, eau, arbres,etc.). 1
b) L’étre humain peut changer la nature, mais il doit
toujours la respecter.

c) L’étre humain ne doit pas tenter de changer la nature,
d) Ne sait pas.

e) Refus.

plele sRLVE N N

30. Laquelle des deux affirmations suivantes corres-
pond le mieux a vos gofits ? (Une seule réponse).

DIRECTIVE : LIRE LES ENONCES LENTEMENT

ET A DEUX REPRISES.

a) J’aime vivre dans un milieu qui m’est réservé, ou les
autres ne peuvent me rencontrer que quand cela me plait. 1
b) J’aime vivre dans un milieu ol chacun peut venir

me rencontrer a tout moment. 2
¢) Ne sait pas. 8
d) Refus. g

31. Je vais vous lire une série d’affirmations. Pour
chacune d’elles, dites-moi si vous étes entiére-
ment d’accord, plutot en accord, plutit en désac-
cord ou entiérement en désaccord ?

DIRECTIVE : APRES LA LECTURE DE CHAQUE ,
ENONCE, DEMANDEZ A LA PERSONNE INTERVIEWEE
SI ELLE EST ENTIEREMENT D’ACCORD, PLUTOT
D’ACCORD, PLUTOT EN DESACCORD OU ENTIERE-
MENT EN DESACCORD.

entiére- plutol  plutit  entidre-  NSP Refus
ment d'accord désac-  ment

d’accord cord desuc-
cord
a) Dans la vie, nous
devans d’abord étre fideéles
a notre communauté. 1 2 3 4 8 9
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b) Dans la vie, nous

devons d’abord étre fideles

a notre familie. 1 2 3 4 8 9
c) Dans la vie, nous devons

d’abord étre fidéles a ceux

qui nous cornmandent et qui

représentent une autorité. 1 2 3 4 8 9
d) Dans la vie, nous devons

d’abord étre fideles a nous-

mémes ct & cc que nous

voulons faire, 1 2 3 - 8 9

32. Lequel des trois types de personnes
suivantes vous inspire le plus d’admiration ?
(Une seule réponse).

DIRECTIVE : LIRE LES ENONCES LENTEMENT
ET A DEUX REPRISES.

a) La personne qui réalise de grandes choses. 1
b) La personne qui est sereine et heureuse. 2
c) La personne qui sait contenir ses émotions et

se contréler face a des événements graves. 3
d) Ne sait pas. 8
e) Refus. 9

4¢ PARTIE:

Avant de terminer, j’aimerais avoir quelques informations vous
concernant.

33. Indiquez le sexe du répondant.
a) Féminin

—

b) Masculin 2
34. Quelle est votre situation familiale ?

a) Célibataire 1 d) Divorcé (e) 4
b) Marié (e) 2 e) Ne sait pas 8
c) Veuf (ve) 3 f) Refus 9
35. Avez-vous des enfants?

a) Moins de cing 1 d) Ne sait pas 8
b) Cing et plus 2 e) Refus 9
c) Aucun 7
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36. Dans quelle catégorie d’age vous situez-vous ?

a) Moins de 25 ans
b) 25 - 34 ans
c) 35 - 44 ans
d) 45 - 54 ans

J

£ 2 2

¢)
)

g)

55 ans ct plus 3
Ne sait pas 8
Refus 9

37. Dans quelle ville ou village demeurez-vous?
(Indiquez la localisation selon la liste).

Notez Commune :

Wilaya:

a) Zone cotiére
b) Hauts plateaux

c) Steppe
d) Sud
¢) Monts de Kabylie

ek

tJ

3
4
5

42 I

h)

1)
1)

Monts des Aures 6
Tiemcen — Maghnia —

Sebdou 7
M’ Zab 8
Ne sait pas 98
Refus 99

38. De quelle région votre pére est-il originaire ?
(Indiquez Ia localisation selon les 8 zones).

Notez Commune :

Wilaya:

Pays (si autre que 1’Algérie):

a) Zonc cotiere

b) Hauts plateaux

c) Steppe

d) Sud

e) Monts de Kabylic
fy Monts des Aures

g)

h)
i
i)
k)

Tlemeen — Maghnia —

Sebdou v
M’Zab 8
Autre 97
Ne sait pas 98
Refus 99

39, Quel est votre niveau d’études ?

a) Primaire

b) Secondaire
c) Universitaire sans
diplome

1

[ §]

tad

d)
€)
f)

Universitaire avec

diplomes 04
Ne sait pas 08
Refus 09



40. Quel est le titre exact de votre emploi ?
(Indiquez et codifiez).

Notez:

a) Directeur général

Directeur (n - 1) Direction supérieurc 1
b) Chef de département (n — 2 )

Chef de service (n—-3) Direction intermédiaire 2
c) Chef de section ( n -4 ) Maitrise 3
d) Agent administratif Employé 4
¢) Ouvrier hautement qualifié QOuvrier qualifié 3
f) Ouvrier opérateur (OS) Ouvrier peu qualitié 6
g) Ne sait pas 8
h) Refus 9

41. S’agit-il d’un emploi administratif ou productif?
Notez:

a)  Admunistratif
b) Productif

¢) Ne sait pas
d) Refus

Nelie o (S R
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