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Introduction

Introduction :

On voit déja poindre et prendre racine des oriemtatnouvelles qui s’imposent
aux entreprises du monde entier. L'instabilité dintexte économique et son
caractére hautement compétitif ; la croissanceigieeuse de certains secteurs
d’entreprise dans la haute technologie ; la néeds diversifier les stratégies de
compétition constituent autant de défis organisaieds de taille. lls ont des
répercussions indéniables sur le comportementraigidus en milieu de travail.
Les entreprises qui réussissent sont celles qordeont une importance accrue a la
gestion de ses ressources humaines tout en étastientes de I'importance de se
doter a court et a long terme d’employés compétamhotivés pour relever les

deéfis et réaliser les stratégies organisationnelles

Les études menées sur les styles de commandermmanohttiént que chacun de
ces derniers a une certaine efficacité dans cegantreprises mais chaque style a

montré ses limites, aprés un certain temps de comement.

A l'ere du socialisme en Algérie, le style de comaement choisi dans les
entreprises étatiques était le pouvoir centralisé sammet de la hiérarchie.
L’exercice du pouvoir centralisé ne correspondag p des travailleurs manquant
de culture, de civisme et de patriotisme, car sees qualités le travailleur
considérait toujours I'entreprise qui I'employadneme appartenant a I'état et de
ce fait il développait systématiquement des congmoents négatifs comme le
mangue de volonté, du sérieux et de motivationglgligence des outils de travalil

et de la maintenance.

Soumis a l'exercice d'un pouvoir centralisé, lelestyde commandement
approprié ne peut se manifesté correctement selsopnel est peu satisfait des

décisions qu'il juge prise avec une connaissanbéefdu terrain.

Vint alors 'autonomie de gestion des entrepritedes ressources humaines.

Introduction Page |



Introduction

Les sociétés nationales étaient divisées en peaditegprises par domaines de
spécialisation qui impliquaient un commandementtigipatif. C’est-a-dire le
personnel participe a la gestion de son entrep@gsestyle de commandement a
bien marché si ce n’était la décision insenséeadwvqr d’aller vers une économie
de Bazard.

Le style de commandement et la maniere de diriget tses importants comme
facteur de succes ou déchec d'une organisatios. diegeants ont tous des
qualités relationnelles, des comportements et fooms différentes qui
conditionnent le style de commandement mis en ce@ist pourquoi, il est
possible de comparer les organisations en fonctittnga personnalité de leurs
dirigeants.

Dans le premier chapitre nous exposerons la prailgoe et le cheminement
de I'enquéte en choisissant la méthode et la tgaennécessaire pour pouvoir

étudier et élaborer le theme de recherche surrksrie

Dans les deux autres chapitres (Il et Ill), nouterons les théories, les
fondements et les approches des styles de commentiemles différentes
structures de l'entreprise ; ainsi que la nature pdocessus décisionnel dans
I'entreprise. Tous cela dans 'objectif de comprenigs différents comportements

qui se manifestent dans I'environnement du travail.

Pour cela, nous avons réalisé une enquéte empiegueue de confirmer ou
d’infirmer les hypotheses avancées dont les rédsuitaanalyses sont présentées

dans le chapitre IV et V.
En fin, nous terminerons notre étude par une ceimiugénérale.

De nos jours, malgré I'évolution du droit de trdwpii donne une réelle place au
salarié dans la gestion de I'entreprise. Un nonitmg@ortant d’entreprises restent

sur un style de commandement centralisé€, rigide apsigne les salariés aux

Introduction Page Il
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simples réles d’exécutants. Ce qui induit une mesgvegaction de ces derniers et

provoque le déséquilibre organisationnel.

Dans cette approche et en vue de contribuer augehant des mentalités et
comportements au travail que nous avons choishemé. Ne serai ce que pour
élever le degré de conscience de la populationeaeti dans le but de transmettre

une nouvelle culture et politique de travail.

Introduction Page Il
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1. Problématique :

Les changements et les métamorphoses incessantesogerent dans le
domaine économique poussent les entreprises dialljopu a effectuer
constamment des changements non seulement tecliuaEsgnais aussi humains.
Chaque entreprise posséde une structure orgamiseli®e ou bien un capital
humain qui nécessite d’adopter et de pratiquertyle de commandement dans le
but d’atteindre les objectifs auxquels elle asgmehant qu’elle est constamment

dans un contexte concurrentiel accru et en perpétoievement.

C’est pourquoi la qualité des hommes qui doivenidaire et planifier ces
changements devient un enjeu de réussite et derperice. Ces derniers sont
conditionnés par I'aptitude du manager ou du resalole a obtenir 'engagement

et le dévouement de ces homnies.

Cela dit ce sont les hommes qui feront la quakitd@rganisation. Ainsi c’est la
performance humaine qui conditionne les résultatSehtreprise. La stimulation,
la délégation des pouvoirs, la responsabilisatiea eémployés, la motivation et

conviction sont des facteurs de réussite.

Pour accomplir une telle métamorphose, il fautrhdtistyle de commandement
basé sur le comportement humain ; adopter une neawi@xercer le pouvoir
orienté vers la planification, la décision, le abig et la transmission de

l'information (communication) entre les dirigeaptdes subordonnés.

Cela dit souvent des éléments relatifs a la réfartdu pouvoir provoguent un
épisode conflictuel. La notion du pouvoir prendstr&ouvent une connotation
péjorative : lorsqu’on définit le pouvoir comme rdtda capacité d’'un individu a

influencer un autre, on imagine spontanément céte aimdividu en état de

! Henry TEDOMGO TEKO et Yves BAPES BA BAPES, «Inflwe Sociale et leadership dans la direction des
personnes prevues de sociologie des organisations disponitild, paris, disponible sur le lien :
http://sociologies.revues.org/3204 ,consulté [©8&014a 21 h 15.

? Pierre-Antoine PONTOIZEAU, Les hommes et le managet, sur les presses de I'imprimerie Campin taurna
Belgique, décembre 1993. PP 09-10.
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« dépendance méme si celle ci n'est que temporaire. De plusa aotion de
pouvoir on accole habituellement la notion d’abaspduvoir, soit |'utilisation du
pouvoir a des fins personnelles ayant souvent ponséquence la détérioration du

bien-étre physique et psychologique de la persganke subit.

La notion de pouvoir est frequemment confondue ae#le de l'autorité, or que
l'autorité n’est qu’'une forme de pouvoir. Une pense a de I'autorité quand il lui
est possible d’obtenir sans recours a la contraint la menace physique, une

modification dans le comportement de l'individu.

L’autorité est donc légitime, c’est-a-dire reconnU@e autre notion celle de la
domination, est également associée au terme deopquelle n'en retient que
I'idée de contrainte, de soumission, de violencgsgjue ou mentale. Cependant,

le pouvoir n'est pas toujours synonyme de conteaint

Sur ce, nous allons nous pencher minutieusemensude du réle du style de
commandement dans l'efficacité de la gestion datféprise. Cette derniére a fait
I'objet de plusieurs études sociologiques et pshadigues. Elles ont abouties a
différentes conceptions concernant la maniere efia¢an de diriger dans les
entreprises. Elles tentent aussi d’expliquer cestgghénomenes et leurs impacts

sur la gestion de I'entreprise, que ce soit dutpévue positif ou négatif.

Par ailleurs I'nmportance du chef est particulicesn défendue par Henri
FAYOL, a travers ses deux attributions inséparalgjae sont l'autorité et la
responsabilité. Les principes d’organisation gaxiénce prévoient une structure de

I'entreprise assurant une place prépondérantéi@iarchie linéaire.

La contribution de M. Weber a pour point de dépawe analyse des différents

types d’autorités qui peuvent s’exprimer.

! MARIE —Georges FILLEAU, Clotilde MARQUES-RIPOULILes Théorie de I'organisatioELLIPSES édition,
Paris 1999. PP 61,63.
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Selon le caractere propre de la motivation qui camhe I'obéissance, M.
Weber distingue trois formes de domination : urterteé a caractere traditionnel,
une autorité a caractére charismatique auxquell@®uge une autorité dite

rationnelle Iégale.

French et Raven (1959) ont mis en évidence cinmdsrde pouvoir dont
I'individu dispose afin d’influencer ou de persuntés autres : le pouvoir légitime,
le pouvoir de récompense, le pouvoir de coercitienpouvoir d’expert et le
pouvoir de référence. A ces cing formes de pouvmys pouvons ajouter une

sixieme, soit le pouvoir d’'information.

Ces six types de pouvoir se divisent en deux gsawdesgories : les formes de
pouvoir qui prennent leurs sources dans les carstiggies organisationnelles et
les formes de pouvoir qui prennent leurs sourcess das caractéristiques

individuelles.

Dans une autre perspective d’analyse, M.CrozieE.eFriedberg, dans leur
ouvragel'acteur et le systemsoulignent que l'organisation, cadre d’action du
décideur, est un systéme social qui n’est pasrenient régulé, pas entierement
contrblé par la « direction ».Car chaque participessaie de gagner une certaine
autonomie en jouant avec les regles de l'organisgle systeme). La gestion de
I'organisation implique de prendre en compte las<jde pouvoir des différents

acteurs:

Notre recherche va s’orienter essentiellement sumpéct du style de
commandement sur la gestion de l'entreprise qustst€roulée au sein de
« 'Etablissement National de la Navigation AérienfENNA) » direction de la

sécurité aéronautique de Bejaia.

'MARIE —Georges FILLEAU, Clotilde MARQUES-RIPOULL ds Théorie de I'organisatipop.cit. PP 61,63.
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En effet, la fonction la plus importante de l'organe est celle d’assurer la
Sécurité aéronautique trés méconnue en Algérie. qdgsn parle d’avions ou
d’aéroports, on ne pense gu'aux compagnies aésertmurtant, il y a bien des
hommes et des femmes qui veillent 24h sur 24 a@dargé du trafic aérien qui

reste I'obsession et I'objectif primordial de I'btissement.

Notre recherche vise ainsi a pouvoir répondre asénie de questions, qui vont
nous aidés a comprendre et a connaitre l'impadiirdluence du model de
commandement sur la gestion de I'entreprise. Oa ®isssi a savoir si le style
adopté par les responsables ou les managers leiméet efficace pour atteindre
les objectifs espérés.

A cet effet, notre objectif consiste a répondre questions suivantes :

- Quel est I'impact du style de commandement suesdign de I'entreprise ?
- Quelles sont les principales répercussions du psasedécisionnel, a la fois

sur les travailleurs et sur I'entreprise ?

2.  Hypothéses :

La premiere opération de concrétisation de la queske recherche consiste a y

répondre habituellement sous la forme d’une hysathe

L’hypothése est une réponse supposée a sa quedsticacherche. Elle peut se
définir suivant trois caractéristiques: énoncédmtéon et outil de vérification

empirique. Donc il s’agit du passage des concdgBaits aux concepts concréts.

! Direction de la sécurité aéronautique, aéropoBejaia ABANE RAMDANE, contréle aérien, janvier 200
> ANGERS Maurice Initiation pratique & la_méthodologie des scienbesnaines Edition casbah
université, Alger, 1997, P102.
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- Le style de commandement est lié aux caractéresique la situation
(contexte) mais aussi au niveau de maturité ddabmhteurs par rapport a la
tache.

- Le processus décisionnel opérant engendre destssans sur I'entreprise
et son personnel.

- l'absence d’'une bonne structuration hiérarchiqugeedre un déséquilibre

organisationnel et une charge de responsabilitiesiirigeant.

3. Définition des concepts :

Le concept est un élément indispensable a touteereloe. C’est une facon de
concevoir les caractéres distinctifs et signifisaties phénomeéenes en sciences
sociales. Il remplit plusieurs fonctions qui soetles d’organiser, de guider, de
désigner et de prévair.

3.1- Deéfinitions de I'entreprise :

Peut-on donner une définition de I'entreprise ?

Il est difficile d’enfermer dans une définition gae le sens d’'un mot
comme entreprise qui s'applique aussi bien a unptexe industriel, qu’a un

cabinet de conseil ou bien encore a un petit corgener

En économie, I'entreprise est traditionnellemeriind® comme étank une
organisation économique, de forme juridigue détemée, réunissant des
moyens humains, matériels, immatériels et finandgempour produire des
biens ou des services destinés a étre vendus sunarché pour réaliser un

profit ».

' GRAWITZ Madeleine, Méthodes des sciences socidle®me Edition, Paris, Dalloz, 2001, PP (384-385)
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En droit, I'entreprise est définie comméa«réunion des moyens matériels

et humains coordonnés et organisés en vue de ldisaton d’'un objectif

économique déterming.

L'INSEE, quant a elle, définit I'entreprise commeToute unité |égale,

personne physique ou morale qui, jouissant d’'unetaoomie de décision,

produit des biens et des services marchands

On ne peut pas se satisfaire de la définition datileprise donnée par

'INSEE. En fait, I'entreprise est une entité dduma trées complexe qui doit

étre appréhendée a la fois comme une :

1)
2)
3)
4)
5)

3.2-

Une réalité économique,
Une réalité humaine ;
Une réalité juridique,
Une réalité sociétale

Un systeme finalisé.

L’entreprise comme réalité humaine :

L’entreprise est une réunion hiérarchisée d’indigiddisposant d'une

autonomie de décision. Elle peut étre ainsi comé@léomme un cas particulier

d’'un ensemble plus vaste : les organisations. bredeorganisation désigne un

ensemble de personnes regroupées en vue d’attegmitains buts. Toute

organisation a des regles, des normes, des vaeuorst en place un systeme de

sanctions et de récompenses pour amener ses meinkeesonformer a ce que

I'organisation attend de ses participants.

Ainsi, I'entreprise est une association d’hommesdetfemmes a statuts

variables (propriétaires, salariés, partenaires)t ths rapports sont complexes.

Officiellement, chacun coopere a I'action colleetien partageant les mémes

! Philippe Norigeon, Les Fonctions De L'entrepyiB® 05.06. Disponible sur le lien www.entreprisasil-
emploi.com/fonctions-de-I-entreprise-cours-magistra
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enjeux organisationnels. La convergence des emjeux étre obtenue soit par
des représentations communes, soit par une steuicisiitutionnelle qui répartit

les réles et définit les collaborations. Elle pégalement étre favorisée par les
connivences idéologiques, les identités culturekts. Dans cette perspective,
I'entreprise apparait comme un systéme ayant diss des valeurs (philosophie
d’entreprise) et une certaine mémoire (culturegcades mécanismes d’auto

adaptation et d'apprentissage organisationnel.

Mais les membres d’une entreprise ont des attitatldes comportements qui
ne sont pas seulement, forcément coopératifs dgiemt individuelles,
opportunisme, théorie des jeux...). La ou leurs &gdivergent, ils expriment
leurs conflits dans des luttes ouvertes, latentesndirectes, en obligeant les
pouvoirs en place a des compromis et a des négowmatC'est pourquoi
I'entreprise est aussi une aréne politique. Lesuasten présence essayent de
modifier la situation a leur profit en fonction degportunités qu’ils rencontrent
et des marges de manceuvre dont ils disposent (ctenpent d’inertie, de
rétention ou de dissimulation d’'informations, «l¢ire au flanc», d’esquive ou

de fuite) mais & cause de leur rationalité limié eens de H. Simadn.

3.3- Le commandement :

Le commandement a pour mission de faire fonctiotme&orps social. Cette
mission se répartit entre les divers chefs de rggmise, chacun ayant la charge
et la responsabilité de son unité. Le but du condmarent est de tirer le
meilleur parti des agents qui composent son uR#gol a identifié les qualités
personnelles d'un bon chef : avoir une bonne casaaice de son personnel,
éliminer les incapables, connaitre les conventguslient I'entreprise et ses
agents, donner I'exemple, faire des inspectionsoggues du corps social,

réunir ses principaux collaborateurs en des resnina pas se laisser absorber

! Philippe NorigeonOp.cit. P 09.
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par les détails, viser a faire régner un climanitative et de dévouement du

personnet.
3.4- La structure hiérarchique :

Le terme structure renvoie a la relation entrepagie d’'un tout organisé.
Comme tel, le concept de structure est applicabf@esdque tout. Ainsi un
immeuble est une structure de relations entre@etations, I'exemple du corps

humain.

La maniére dont une organisation combine ses diftés dimensions en un

tout cohérent.

Selon M. weber la structure hiérarchique refletedpartition de I'autorité

parmi les fonctions organisationnelfes.
3.5- Le processus décisionnel

Le processus décisionnel est défini comme un méeanfiacilitant le choix
d’'une décision. Parmi dautres. |l s’agit égalemedtune réponse
organisationnelle & un probleme ou a une situgtiemiculiere, quelle qu’elle
soit. Ainsi, toute décision est le résultat d'urogassus dynamique qui est
influencé par une diversité de forces afin d'amélida qualité des décisions

prises en milieu organisationnel.

La prise de décision constitue I'un des aspectplies importants du travail
des gestionnaires. En fait on mesure l'efficaciiérdvail des gestionnaires par
la qualité des décisions qu'’ils prennent, c’egirlcessus décisionnel qui permet
au gestionnaire de choisir parmi différentes optiorlle qui est la plus

approprié en fonction de la situation. Tandis qeetaines sont difficile a

! Diemer Arnaud, Economie D’entrepride)FM d’Auvergne Préparation CAPET, P 20, année cité, fichier PDF
disponible sur le lienwww.oeconomia.net/privatedurs/fonctionressourceshumaingdt,

? Mary Joe Hatch, Théorie des organisatjdesition, les imprimeries Bielot-duculot, Frand®99, P177.
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prendre d’autres sont tout a fait routiniere. Darsqui suit, on va tenter de
décrire et d’analyser le processus de prise deid@cilans une organisation tout

du point de vue individuel que du point de vue thuge’

4. La méthode et la technique utilisée :

Notre recherche s’inscrit essentiellement dansap@oche qualitative qui est
étroitement liée et articulée aux sciences humagtesla sociologie. Nous avons
opté pour la méthode qualitative dans le but de fane analyse de contenu, qui
est une technique de recherche pour la descrigilgactive, systématique et
quantitative du contenu manifeste des communicstiayant pour but de les
interpréter, ce qui va nous aider a comprendre igeésente les styles de

commandement dans la gestion de I'entreprise audgefENNA.

A Tinstar des sciences de la nature, les scieho@saines ont mis au point des
moyens pour découvrir la réalité. En effet, uns foier le probleme de recherche,
il importe de s’organiser pour recueillir les doaaéécessaires a la signification

des hypotheses.

Nous nous sommes appuyés sur lI'entretien semitdiren vue d’orienter
'enquéte dans un sens objectif et de faire unepegfhent qualitatif, afin de
connaitre en profondeur toute les informations.te€Cé¢chnique est considérée
comme l'un des moyens les plus importants de delldenformations et les plus

utilisés pour sa flexibilité et ses caractéristgjue

Selon Maurice Angers: la méthode qualitative «uesensemble de procédures
pour qualifier des phénomenes. Il vise d’abord emp@ndre le phénoméne de
'étude. Il s’agit d’établir le sens des propos ueitlis ou de comportements

observés. On se base davantage sur I'étude del getignombre d’individus $.

! Shimon L. Dolan, Eric Gosselin, Jules Carriére,aBEt.amoureux, Psychologie Du Travail Et Comportetme
Organisationnel2éme Edition, Gaétan Morin Editeur 1990-1996-200257,PP 460-467.
2 Angers. Maurice. Op.cit. PP 60.130.
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L’entretien semi-directif « se base sur un guidentfetien constitué de

différents themes de questions ».

5. Le déroulement de I'enquéte :

Dans le cadre d’accomplissement de ce mémoire awvoss établi un stage
pratique au sein de L'ENNA pour le recueillir desormations et d’obtenir le
rapport au terrain par plusieurs méthodes, daaseous avons choisi I'enquéte

par le guide d’entretien qui correspond d’avantage analyse qualitative.

- La pré-enquéte :

Dans le but de valider Notre question de déparafiet de concrétiser et
d’aboutir a une question de recherche, on a réalise pré-enquéte afin de

prendre connaissance du terrain d’investigation.

Cette pré enquéte nous a permis non seulement rd&bet d’entrer en
contact directe avec le personnel dans le but derder et connaitre sa vision
du commandement, mais aussi dans le but de dégyquestionnements sur
'impact (positif et négatif) du style de commandarn sur la gestion de
'entreprise. Cette derniére nous a permis de naskee le maximum
d’'informations basées sur l'observation directe participante, que notre
recherche exige ; analyser les événements en cpargr des situations

précédentes et participer au dialogue avec lesa@pl

6. Population et échantillonnage :

« L’échantillonnage est un ensemble d’opérations pdant de sélectionner un

sous-ensemble d’une population en vue de constituéchantillon .

' Angers. Maurice. Op.cit. PP 60.130.
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- Les caractéristiques de notre échantillon :

Notre échantillon est sélectionné d’'une maniératalée simple accidentelle
constitué de 15 éléments sur une population de efS8opnes. A la base de
variables sélectives qualifier par la catégorie \@giables individuelles aux
employés de L'ENNA. Dans le but d’étudier I'impatfi style de commandement

sur qui touchent tous les services.

- Définition de I'’échantillon « accidentel »

Les échantillons « accidentelshaphazard simples, accidentel simplssnt de
tous les échantillons non probabilistes ceux qéreat le moins de garantie. Et
pourtant, les « techniques » correspondantes sties @ui apparemment semblent
laisser la plus grande place au hasard. Lorsquiberroge les cent premiéres
personnes rencontrées au coin de telle rue, @dwdard, dit-on, qui nous les a fait

rencontrer-

'Benoit Gauthier, Recherche sociale de la problémeta la collecte des donngBéme édition 2009, P 257.
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Préambule :

Toute structure suppose lI'existence d’'un commandéme d’'un pouvoir, c’est
a dire la mise en place de relations stables d'aéitdCette autorité peut s’exercer
sur les taches (un subordonné dépend de plusibafs compétents chacun dans
sa spécialité), sur les personnes (c’est la positiérarchique du chef). L'autorité
peut également étre partagée entre une ligne bidgale investie d’un pouvoir
général de commandement et une ligne de conseaiémrde fonctionnaires.
Remarquons enfin que l'autorité peut apparaitren goint de vue formel ou

informel dans la structure de I'entreprise.

Le pouvoir désigne généralement la capacité quamindividus ou les groupes
d’'imposer leur volonté en faisant prévaloir leutgeatifs. C'est ce qui permet

d’obliger autrui & se comporter comme on I'entend.

Une personne a du pouvoir du fait de ses droits,se® caracteristiques
personnelles (charisme, force, compétence) ou semeyens d’action (French,

Raven, Weber).

L'exercice du pouvoir se reflete dans les stylesddection (ou style de

management).

Les styles de management sont cruciaux dans la renesin ils ont des

répercussions sur le bon fonctionnement de I'engep

'Diemer Arnaud, Economie D’entrepris&)FM d’Auvergne Préparation CAPET, année non, d83 fichier PDF
disponible sur le lienwww.oeconomia.net/privatedurs/fonctionressourceshumaingdt.
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SECTION 1 : Revue de littérature sur les styles de commandeeatées formes

de pouvoir
1. Les styles de commandement :

La maniéere de diriger le personnel varie d’uneeprise a I'autre. Cela dépend
certes de la personnalité du dirigeant mais augsi certain nombre de facteurs

liés a I'entreprise elle-méme, son environnemennt,@rsonnel, etc.

s sr

Les différents styles de commandement ont été étyatr plusieurs auteurs au

cours du temps.

Les styles de commandementawtocratique, démocratique ou laisse - faire
», ont une influence sur la cohésion du groupe, esdfopnance et le degré de

satisfaction des individus (expériences de Lewippitt et White)!

1.1- Groupes a commandement « autocratique »

Structure en étoile (tout repose sur le chef).

C'est-a-dire que le chef prend seul les décisidéermine les activités et les
techniques a suivre, répartit les taches a effeetuwe subordonnés, compose les
groupes de travail sans se soucier d’autres factetudonne les appréciations

(encouragement, critique) sans participer a audeseactivités.

Au niveau relationnel entre les membres, on comstae hostilité vis-a-vis du
chef, mais aussi peu de sociabilité entre les mesnl@t une compétition,
agressivité, ce qui fait que la constitution dessgroupes est inévitable, peu de
« conscience » apportée a la tache (la performdmmue en I'absence du
chef), la difficulté a suppléer le chef en cas épait de celui-ci.

'Butté.L le Leadershipinstitut National des Sciences Appliqué — 202607 P 02.03, fichier PDF disponible sur
le lien :https://moodle.insa toulouse.fr/file.php/77/th4&adership.pdf
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Il y a homogénéité en ce qui concerne I'exprespi@anles participants d’'un

degré de satisfaction personnelle médiocre.

L’animateur autocratigue crée avec les membres mwpg un systeme

d’interaction caractéristique :

A base de distanciation affective, de dépendanee cehtration sur lui,
d’'imposition et de menace interindividuelle. Cegofas de faire contiennent ce
que I'on appelle des « injonctions implicites »lle® se proposent comme un

modele a suivre.

La situation fermée n'offre pas d’autres issues a@omportements des

participants que celle de suivre les indicationsnées.

Une révolte peut étre latente chez ceux qui acoepgemoins le role obligé
de suiveur-dépendant. Elle contribue a faire motdetension, ce qui rend
encore plus malaisée la coopération, les rela@mnisales, I'invention créative

par le groupe et la satisfaction envers le traaggomplt.

1.2- Groupes a commandement « démocratigue » ou « COomiies :

- Structure en réseau, échanges de choix et affiaitie les membres.

- Prise de décision en commun avec le chef, disaussio

- Les objectifs généraux sont tracés par le chefajuiindique les
alternatives.

- Division spontanée du travail et libre choix paracin dans la
composition des groupes de travail.

- Les appréciations sont de type objectif.

- Le chef prend part aux activités.

' Butté.L op.cit. P 03.
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- Les membres du groupe expriment un bon degré tsfasdion
personnelle.

1.3- Groupes a commandement laisser-faire

Au niveau des décisions, il y a indéterminatiofadile participation du chef.
Aucune n’aide du chef en ce qui concerne la détation des activités
techniques ; il fournit & la demande du matérieldes informations. Aucune
intervention du chef dans la répartition des taclkeesomposition des groupes

de travail et les appréciations ainsi que la pipditon aux activités.

En ce qui concerne la satisfaction personnellerdssltats sont hétérogenes :

certains le sont beaucoup, d’autres moyennemeencore pas du tout.

Les diverses expériences effectuées ont toujounstrénda supériorité du
commandement de style « démocratique » du pointidede la satisfaction des

participants et aussi de la performance des groupes

2. Pouvoir et relation entre les acteurs :

Le pouvoir local fait partie du pouvoir politiqueien qu’il n’ait pas toujours les
mémes fonctions, ni des objectifs identiques. ldigllement, chaque acteur d’'un
systéme posséde un pouvoir d’influence. Au nivealiatganisation, il existe des
zones d'incertitude permettant d’exercer cetteugrice. Chaque relation est
considérée comme un pouvoir en soi dans la mesyrers d’un échange, chacun
cherche a agir sur I'autre en fonction de ses japres. Les participants, a I'issue
du cours, connaitront les environnements ou 'agbeut exercer un pouvoir et le

type de relation entre certains acteurs.

'L .Butté,Op.cit. p 04.
? Plane J.M. Management des organisations : condégtsiies Dunod, Paris, 2003 p 38.39
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- Pouvoir du point de vue d'un acteur : capacité dgogier en sa faveur,
d’agir sur l'autre.

- Pouvoirs générés par l'organisation (contrble demseg d’incertitude) :
expertise, environnement externe, communicatidnésarchie.

- Identification des pouvoirs « réels » des actalestifiés au Theme 1.

- Relation complémentaire et conflictuelle.

2.1- L’exercice du pouvoir dans I'entreprise

Poser le probleme du pouvoir comme probleme cedtrale organisation (et
non plus les besoins ou les motivations) est utieegévolution dans l'univers des
représentations de l'entreprise, Longtemps, en, effdle-ci a été montrée, en
particulier par ceux qui y possédaient une resgulitsa comme un ensemble qui
ne fonctionnait que sur un consensus. On voulaibiy I''mage harmonieuse de
membres d'une collectivité solidaire unissant leefforts pour lutter dans un

univers dur, hostile, impitoyable et finissant fraampher grace a leur union.

Dans cette représentation idyllique, un peu "imd@spinal”, de I'entreprise, le
jeu du pouvoir, les rivalités internes étaient passpudiquement sous silence ou

ignorées.

Sans nier la nécessité d'une unité, force estamnaitre que les choses ne se
passent pas d'une maniere aussi harmonieuse, Lagua@dienne de toute
organisation est constituée de conflits de pouv@ieux-ci ne sont pas liés
seulement a des ambitions personnelles, et, pacipe, l'analyse stratégique
s'interdit de porter des jugements moraux. On edasjue des individus et des
groupes, différents de par leur formation et leurction, ont des objectifs qui ne
coincident jamais exactement. Chacun a sa visienni@yens nécessaires pour
assurer le fonctionnement de I'ensemble. Cetteorviglifférente entraine des

stratégies pas toujours concordantes. Il y a dadlipouvoir. Et ce conflit entraine

! Plane J.MOp.cit. p 39
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a son tour le besoin d'un pouvoir régulateur decoedlits, « double nécessité d'un

POUVOIr ».

On illustre facilement ce fait par le constat snivaChaque grande fonction de
I'entreprise est occupée par des personnes quegmtune formation différente et
dont les objectifs sont en partie contradictoitégpposition entre I'objectif de la
production (sortir un produit de série), donc lesghomogéene possible et I'objectif
du commercial (adapter chaque produit au goQt iémt}] donc avoir des produits

diversifiés est proverbiaux.

On rapporte a ce propos la phrase d'Henry Fordsdagents commerciaux :
"Demandez-moi n'importe quelle couleur de voitugggurvu qu'elle soit
noire."Toute analyse un peu approfondie d'entrepri®véle le méme type de
phénomene. On y rencontre des conflits entre s3wiui prennent la forme de
conflits de pouvoir : chacun cherche a influenaefaxeur de sa solution préférée.
Ces conflits devront étre arbitrés par I'équipeditection ou le dirigeant, jouant

ainsi un second jeu de pouvoir.

2.2-Définition du pouvoir:

Ces exemples vont nous permettre de donner au pawn@ premiére définition
tres générale : le pouvoir est la capacité pouriter individus ou groupes d’agir
sur d’autres individus ou groupes. Cette définitofintérét de mettre I'accent sur
le caractére relationnel du pouvoir. C'est dire gakii-ci se présente comme une
relation et non comme un attribut. Un attribut é&rdt comme « ce qui est propre,
appartient particulierement a un étre, a une chpselon le Petit Robert qui donne
comme exemple : « le droit de grace était un detuats du droit divin ». Cet
attribut se définissait indépendamment de son @&eren soi pourrait-on dire. Le

définir comme une relation, c’est mettre I'accemt & fait que le roi, se voyant

! 1bid. P39
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reconnaitre ou exercant concrétement ce droigrestlation avec ses sujets, objets
potentiels ou en actes de ce droit. Avant mémerdeiay concretement tel ou tel
condamné, la possession du droit de grace créeelat®n particuliere entre le roi
et ses sujets, La critique violente de l'arbitraiogal portera, entre autres, sur la
possession de ce droit, que les révolutionnainetetent de définir comme une
relation entre le peuple souverain et le pouvongual ce dernier peut déléguer

momentanément certains drdits.

2.3- Les ressources du pouvoir : contrainte et léqitignit

Le but recherché par A est donc de parvenir a faire a B ce que lui, A,
désire. Comment y parvient-il c'est-a-dire, en tnd'analyse stratégique, de

quelles ressources dispose-t-il ?

La premiére, celle qui se présente spontanémeéeasgrit, est la ressource de la
contrainte. Le supérieur dispose d'un ensemble dgens de contrainte,

physiques, matériels, administratifs, etc.

Dans une organisation, et lors des situationplles courantes, cette contrainte
peut aller de I'exclusion et du licenciement arerintimé sur un ton sans réplique,
en passant par toute la gamme des sanctions ouealesces de sanctions prévues
ou imaginables. Cette situation est celle ou legapr utilise la force pour obtenir
I'obéissance. De toute maniere, "la référence, @asmypothétique, a la force est

constitutive de toute relation de pouvoir".

Il n'en résulte pas que tout rapport de pouvoisgriiétre réduit a un rapport de
force. Cette expression est souvent utilisée p@arick certaines relations dans
I'entreprise, comme par exemple celles, antagaigtietre une direction et des
syndicalistes. Le rapport de force est inclus damelation de pouvoir. Mais il ne

signifie pas que la seconde se limite au premiaradbxalement, l'expression

! Plane J.MOp.cit. p 40
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"rapport de force" est employée alors que chacunatlyversaires va recourir a
d'autres moyens que la force pure pour aboutisdisg. Elle I'est, souvent par les

syndicalistes pour laisser entendre que I'on est dae situation antagoniste.

Son usage permet de faire comprendre qu'il y aoppesition et que celui qui
emploie I'expression cherche a la radicaliser. éPaie rapport de force, c'est
pouvoir laisser entendre que l'or est dans unat®tude lutte de classes. On passe

a un vocabulaire de type militaite.

Or l'usage de ce vocabulaire ne veut pas direegiadversaires auront recours a
la force pure. Au contraire chacun va cherchermoreer ses ressources du coté
non violent avant d'arriver au stade ultime queédsgnte l'usage de la force. Et la
ressource antithétique de la force est la legiém@elle-ci est, d’aprés M. weber
traditionnellement définie comme la capacité peudétenteur du pouvoir de faire
admettre ses décisions. Elle se situe donc dudtbtdominé comme une adhésion
ou au moins un acquiescement. Celui qui veut s'sgapau pouvoir doit s'appuyer
sur une légitimité qu'il dénie au pouvoir. Un mouonaant révolutionnaire ne peut
prendre corps que dans la mesure ou la |égitinaité il se réclame est supérieure,

dans l'esprit des dominés, a celle du pouvoir aoepl

Weber a particulierement développé l'analyse dasces de la Iégitimité. On a
vu que, pour lui, le type de domination rationnelt le seul qui permette a une
société du modele de la société industrielle deéselopper. Non que ce type de
domination soit absolument nouveau. La référenese source de domination
rationnelle a toujours existé dans beaucoup deé®scet l'organisation des cités
grecques ou celle de la République romaine enesdrde bons exemples. Mais la
société industrielle a besoin de ce type a l'exatudes autres parce qu'elle doit
constamment Iégitimer un modele de développemeardajueut rationnel. Elle ne

fonctionne qu'en fondant sa Iégitimité dans un rfeode développement rationnel.

! Plane J.MOp.cit. P 41.42
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Bien gu'il soit toujours détenteur de contrainte, supérieur n'y recourra que
rarement. Dans beaucoup de situations, heureusgihehtient obéissance a ses

ordres par sa seule autorité car il a su |Iégitiragercice de son pouvaoir.

L'autorité, qui n'est pas seulement une catégarigadivoir car elle peut exister
hors d'un statut de subordination, connote undioalale confiance. C'est le cas
lorsqu'une personne émet un message que l'autiié et@uquel elle obtempeére
sans qu'il y ait subordination de l'une a l'aut@sque c'est le cas, il y a relation
d'autorité si celui qui exécute un ordre ou unesiaors le fait, non parce que
I'émetteur dispose d'un pouvoir dans l'organisatorcore que cela puisse étre le
cas, mais parce qu'il a obtenu la confiance duptéoe. Bien entendu, il est
souhaitable que pouvoir et autorité se recouvidats I'expérience quotidienne

prouve que ce n'est pas toujours le'cas.

2.4- Les sources du pouvoir

- Pour quelles raisons le supérieur obtient-il lafiemrte de ses subordonnés ?
- Pourquoi son pouvoir est-il reconnu légitime ? Pa&s questions revient a
poser celle de la source du pouvoir dans les asgtons. Michel Crozieret Erhard

Friedberg en énumerent quatre :

a) La premiere source
La plus immédiatement perceptible, est celle genttia la possession d'une

compétence ou d'une spécialisation fonctionneffecitkment remplacable.

L'expert est le seul qui dispose du savoir-faires @onnaissances et de
I'expérience du contexte qui lui permet de résogdr&ains problémes cruciaux
pour l'organisation. Sa position est donc bien le@ié dans la négociation aussi
bien avec l'organisation qu'avec ses collegues. ntament que de son

intervention dépend la bonne marche d'une actiglitédy secteur, d'une fonction

! Plane J.MOp.cit. p42.
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tres importante pour l'organisation, il pourra &gocier comme des avantages
ou des privileges". Cette définition est apparemntrotaire et semble se suffire a
elle-méme. Celui qui est capable de résoudre osrtproblemes cruciaux

posséde un certain pouvoir, sinon la réalité esttidité du pouvoir.
Elle renvoie cependant a deux types de difficultés

La premiére est de savoir ce que I'on entend Elutton des problémes
cruciaux. Le nombre d'experts, tres compétents damkmaine particulier mais
incapables de saisir les répercussions de leurtésgpeur I'ensemble des autres
domaines, est considérable. L'univers de l'ensepest rempli de projets
mornés, ou, pire encore, qui ont mis longtemps arimdCes projets avaient été
pourtant mis au point par des experts compéteniss'&git d'introduire un
systeme d'informatique de gestion dans une enseeple spécialiste de ce
systéme aura un certain pouvoir. Quelle est samé&sNe vaudrait-il pas mieux
dire que celui qui commande l'expert, tant queddipence de cette expertise
est reconnue par lI'ensemble de ses pairs, a dwipdiCelui qui, ayant une
situation institutionnelle de pouvoir et faisanpapa une nouvelle technologie
apres avoir convaincu ses pairs de la nécessigdméntroduction, fait appel a
un expert en lui faisant sentir sa dépendancei-lzehenforce considérablement

son pouvoir. Il n'en est pas forcément de méméegpdrt proprement dit.

La seconde question posée par I'expertise contadigsion du groupe aux
conclusions de I'expert. Celui-ci peut bien propagebonnes solutions. Si ceux
qui sont chargés de les mettre en application :yadeeptent pas, elles resteront
lettre morte. On est au cceur du probleme de lamndité wébérienne et du
scientisme taylorien. L'idéal de la dominationaatielle a tendance a s'incarner
dans l'expertise, idéal relayé par le modele desidiv du travail proposé par

Taylor. La "science", objet de la vénération dereatociété technique, est

' Plane J.MOp.cit. P 42.43
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leégitimée par toute sorte d'institutions, dontdlécet les spécialistes qu'elle
produit. L'nomme de science y parait comme celeilpn ne peut contester. Or
ses échecs sont lies a cette intouchabilité duisdRuisqu'il est le plus

compétent, sa décision ne peut qu'étre bonne. ddaision, en effet, n'a pas de
sens seulement en elle-méme, mais en liaison awpgrsocial auquel elle
s'appliquera. Le pouvoir de l'expert est toujouns pouvoir dangereux. Les
groupes dans l'entreprise qui le sentent bien lgemteen échec. Si elle est

évidente, cette source de pouvoir est donc fragile.

b) La deuxiéme source :

La deuxieme source concrete du pouvoir dans leengggtions réside dans la
maitrise des relations avec l'environnement pawellg s'insére mieux dans le
tissu des relations habituelles qui font la vid'detreprise, cette source est plus
importante et plus stable. Inutile d'insister sangortance des communications,
sur le fait que l'information a du pouvoir parceéetje permet de mieux maitriser
les incertitudes devant affecter l'organisationlleZa@ en effet recoit des

ressources de son environnement avec lequel él@ge en permanence.

La force de celui qui maitrise les relations avemvironnement et les
communique a I'entreprise vient de ce gqu'il déti@mpnnaissance des réseaux a
la fois dans les deux domaines. C'est le fameuxrdimal sécant" partie
prenante dans plusieurs systemes d'action enoreli@s uns avec les autres”. Il
peut, mieux que l'expert qui en est démuni, utilses connaissances dans les
deux milieux pour consolider et agrandir son pouvoin acteur utilise, dans
une organisation, les relations qu'il a avec unieaarganisation a des fins

parfaitement stratégiques.

' Plane J.MOp.cit. P 42.43
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C) La troisieme source de pouvoir :

La troisieme source est proche de la second€aditde la communication.
Rien n'est sans doute plus difficle a organisefumubon réseau de
communication. Une décision peut échouer non pguddité de ceux qui l'ont
préparée mais parce que leurs informations étgie¥alablement insuffisantes
ou que la décision a été mal transmise et donédigion inadéquate. Tout
individu qui a besoin d’informations dépend delles de ceux qui les
détiennent. On sait bien que des conseillers iotnad sens unique peuvent
infléchir ou modifier une politique. Réciproqguemertelui qui recoit ces
informations peut, a son tour, pesé sur ses camelsmts par celles qu'l
transmet ou non. La communication d'informatiotsugours une grande valeur
stratégique. Elle s'effectue donc en fonction daigatifs des individus et de

ceux qu'ils prétent a leurs correspondants.

d) Derniere source de pouvoir :
Cette derniere source répertoriée par nos autelitdilisation des regles

organisationnelles :

Les membres d'une organisation sont d'autant gigeants dans une relation
de pouvoir gu'ils maitrisent la connaissance dgkeséet savent les utiliser. Les
grandes organisations ont familiarisé leurs membtdsurs utilisateurs a l'idée
gu'on ne se débrouille bien, et donc que lI'on n&t peercer une pression
efficace, que dans la mesure ou les regles somuesn Cela apparait assez clair
pour qu'il n'y ait pas lieu d'insister. Il vaut qaméme la peine de faire
remarquer que la multiplication des régles n'a dpas seulement comme
résultat de formaliser et de préciser les regleeddaisant exister par la méme
d'autres regles informelles ou se distribue le poywmais aussi de favoriser

ceux qui ont le temps ou le golt de les étudier. &@mple, les regles

! Plane J.MOp.cit. P 44.
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d'avancement dans la fonction publique ne servamtspulement a lutter contre
I'arbitraire en limitant le pouvoir des supériepedles servent a ceux qui, dans le
sérail, les ont apprises, vécues et peuvent adgrsitiliser mieux que ceux qui

les connaissent moins.

Les quatre sources du pouvoir renvoient toutes anddirise d'une zone

d'incertitude. Cette derniere est une conditioristence du pouvoir.

Stratégique est celui des acteurs qui peuvent jlBugru du pouvoir, de sa

conquéte et/ou de son élargissement.

A leur niveau, les outils de l'analyse stratégigart un excellent moyen de

comprendre leurs comportements et ceux qu'ils vaeerérouler devant eux.

Ces trois concepts nous paraissent fondamentaux pomprendre le
fonctionnement des organisations. lls sont un pibénpassage obligé et il faudra
toujours y recourir. 1l s'agit d'acquis non révieles. Cependant, ils ne sont pas a

mettre au méme niveau.

Le concept de pouvoir renvoie a une dimension guiaijours présente dans
tout comportement a l'intérieur d'une organisatibaute action peut et doit
donc se mesurer a I'enjeu de pouvoir gu'elle nszbdiu peut mobiliser chez les

acteurs qui y participent, et a leurs ressources
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SECTION II': LA STRUCTURE DE L’'ENTREPRISE

L'entreprise est un systéme dont les acteurs (&slananagers...) participent a

la réalisation d’'un objectif commun. Les relatiogai s’établissent entre ces
éléments donnent naissance a une structure. Law&wconstitue en quelque sorte
I'ossature de I'entreprise. Elle peut prendre conmoes allons le voir différentes

formes qui peuvent évoluer au cours du temps catrleture n’est pas figée elle

peut changer en fonction de divers facteurs dous ferons état.

Définir la structure organisationnelle d’une entiep revient a répondre aux
guestions suivantes :
- Comment sont mis en relation les différents actdars I'entreprise ?

- Comment sont répartis les facteurs de productiiség par I'entreprise ?

Structurer une entreprise consiste a définir ekpantir en taches distinctes, le
travail entre les différents niveaux de respongabiltout en assurant la

coordination de I'ensemble.

A.Desreumeaux définit la structure comme « I'enderdies dispositifs selon les
guels une organisation répartit, coordonne, comtsék activités et au-dela, oriente

ou tente d’orienter le comportement de ses memhbres

La structure représente ainsi le squelette d'uigarosation car elle expose la
facon dont sont réparties les tadches, comment lyguoy est exercé ou bien

encore quelles sont les relations entre les différeesponsables de 'organisation.

1. Typologie des structures d’entreprises :

On peut regrouper les typologies des structureanisgtionnelles en deux types :

classiques et contemporaines ou modernes.

! Philippe Norigeon, Les Fonctions De L’entrepriBe26, fichier PDF disponible sur le lien www.eptrise-travail-
emploi.com/fonctions-de-I-entreprise-cours-magistra
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1.1 Structures classiques

Parmi les structures classiques, on dénombre Zty@mn doit la structure
Hiérarchique a F. Taylor (1856-1915) qui en 19Nohdtionna I'organisation
des processus de production avec I'Organisatioen8ique du Travail (OST)
dont les principes se résument a :

a) La spécialisation
b) Larémunération.
c) Larationalisation du travall

d) Le contréle.

1.2 La structure " line " ou Hiérarchique :

Cing (05) principes caractérisent I'organisatio@rarchique, a savoir :
a) L’unicité de commandement :
Chaque membre de l'entreprise doit dépendre d'uef emique seul
habilité a lui donner des ordres.
b) L’unité de direction :
L’entreprise doit poursuivre un seul but, une selilection.
c) La clarté de la hiérarchie :
Les liaisons hiérarchiques (ascendantes et destmsjadoivent étre
simples et respectées. L'information doit suivréidae hiérarchique c’est-
a-dire gu’aucun court-circuitage d’'un niveau hiénique ne doit étre
toléré.
d) L’autorité et la responsabilité :
L’autorité est le droit de donner des ordres epdevoir celui d’exiger
I'obéissance. Elle entraine la responsabilité digi @equi elle est confiée.
e) La centralisation : les informations sont dirigées vers le plus haut

niveau hiérarchiqué.

! Philippe Norigeon@p.cit. p 30.31
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1.3- La structure " staff " :

Dans cette structure, il n'y a pas d'unité de comumesment. Autorité et
pouvoir sont délégués a des chefs " fonctionnelsorhpétents dans leurs
spécialités. Dans I'exemple ci-dessous, chacun aiesgiers dépend de six

spécialistes, en fonction du probleme posé. Castdrité dans la spécialité.

L’organisation fonctionnelle :

On doit a Fayol I'organisation Fonctionnelle ddréxpose les principes dans
son célebre ouvrage de 1910 intitulé Administratiatustrielle générale. Fayol
commencera par recenser les principales foncticmss d'entreprise, qu'il

regroupera en six catégories :

1) La fonction technique de production et de transéirom

2) La fonction commerciale qui comprend I'achat, lateeet I'échange
3) La fonction financiere : recherche et gestion dgstaux

4) La fonction de sécurité s'appliquant aux biensugtgersonnes

5) La fonction comptable

6) La fonction administrative qui recouvre les tactleslirection.

Puis l'objet principal de ses travaux part du cngue les dirigeants ne se
sont jusqu’alors préoccupés que de commander airdedler.
FAYOL souligne alors 3 autres taches importantesduligeant : prévoir,

organiser, coordonner.

1.4- Structures contemporaines

Nous allons voir 4 types de structures :

! Philippe NorigeonQp.cit. p 31.32
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1.4.1- L'organisation staff and line :

La structure staff and line ou structure hiérarabicavec état-major a
émergé a la fin de la 2eme guerre mondiale. El¢éaalors adoptée par la
plupart des grandes entreprises américaines (GeNrs, Dupont de
Nemours...). Elle a méme inspiré le président Rodseyei s’entoura

d’équipes de spécialistes pour résoudre diffénertislemes.

Quels sont les principes de cette structure ?

Tout d’abord, l'unité de commandement qui permeisdurer la cohésion
de I'entreprise. En effet, celle-ci évite la condusdes pouvoirs qui menace la
structure fonctionnelle. Il est donc souhaitabléeuquemployé recoive ses
ordres d’un seul supérieur. Néanmoins, l'unité demandement est sujet a
critiques car la complexité des informations et lmultitude sont telles qu’'un
seul homme aussi brillant soit-il est incapable ckrner parfaitement
'ensemble des tenants et des aboutissants d’ublgmne organisationnel.
C'est pour cela que les responsables de l'organisastaff and line
s’entourent d’'une équipe de spécialiste (les stafffonctionnels) chargés de

les conseiller dans leurs décisidns.

On trouve ainsi 2 niveaux dans la structure :
- Un niveau de décision et d’exécution :
Le line composé d’opérationnel (ceux qui agissent).
- Un niveau de réflexion et d’aide a la décision :

Le staff composé de fonctionnels. (Ceux qui pensent

Mais est-il bien raisonnable de découper ainsindwidus entre ceux qui

agissent et ceux qui pensent ?

! Philippe NorigeonQp.cit. p 33.34
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C’est la une limite de I'organisation staff andelinar a vouloir découper
les mains et les cerveaux, pour prendre une inlagehras peuvent trouver
leur travail peu intéressant car on ne leur demaagede réfléchir. Source de
conflit car les bras peuvent dire aux cerveauxligjimiont pas la connaissance
des problemes concrets et ne peuvent par conségppatter des solutions

pragmatiques.

La structure staff and line», cette structure vise a partager I'autorité entre
des chefs opérationnels qui vont agir et des chaistionnels qui vont

soutenir et conseiller.

Dans ce cas, il y a deux types d'autorité dansrdprise : l'autorité de

commandement et l'autorité de conseil.

1.4.2- La Direction Par Objectifs:

On doit ce type de structure (DPO) a Peter Drucker.

La DPO consiste a organiser une structure par ti@pants dotés de la
plus grande autonomie pour ce qui concerne le fmmoa¢ment et disposant
de leurs propres services fonctionnels. La DPOeeuige direction collégiale

(collective) ou les objectifs sont négociés.

La structure DPO est fondée sur les résultats. K&ruen définit 2 types :

- La structure décentralisée fédérative I'organisation est divisée en
secteurs d’activité autonomes (par marché ou ptpdoint chacun peut
étre considéré comme une entreprise parce qu'd genun marché propre

et qu'’il contréle ses codts.

! Philippe NorigeonQp.cit. PP 35.36
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- La structure décentralisée simulée: elle intervient quand les
secteurs décentralisés ne peuvent étre considérésme de véritables
entreprises parce qu’ils n'ont pas de vrais marcliBsst le cas des
entreprises intégrées. Dans ce cas, on simule utpaanie en organisant
des prix internes de cession entre les unités @fielles se comportent
comme de véritables entreprises autonomes. Chaujué a ses propres

objectifs, ses propres résultats.

1.4.3- La structure divisionnelle :

Dans la structure divisionnelle, la répartition déshes se fait par rapport
aux produits ou familles de produits présentantctigsres d’homogénéité. La
répartition de ces produits se fait par divisioha@Que division ou branche est
relativement autonome et possede généralementopaepstructure (achats,
personnel, marketing, etc.). Mais chaque divisi®st eontrblée par la

Direction Générale.

1.4.4- La structure matricielle:

Elle correspond a une répartition des taches &emlmiivant 2 criteres
différents :  fonctionnel et divisionnel. Par fomti spécialisée

(commercialisation, production...et par produit ou jpajet)

Cette structure repose sur la liaison de 2 compétencelle du Directeur
de projet ou de produit ou de pays (critere déarsit) et celle du spécialiste
de la fonction (critére fonctionnel). Cette struetiest tres souple car elle
permet dans le méme temps de maintenir durabledser I'entreprise les
départements par fonctions tout en créant a la deendes groupes « ad hoc
» en charge de nouveau produit sou de nouveaurtprdjiéanmoins, cette

structure peut poser probleme dans la mesure elagke planer une certaine

! Philippe NorigeonQp.cit. PP 36.37
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ambiguité sur la dépendance hiérarchique des thdivi dépendent-ils de la

fonction ou de la division*?

! Philippe Norigeon@p.cit. p 37
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Comparaison entre les structures : Avantages/Incoranients :

Tableau n°01: Avantages et inconvénients des différentes strestur

Types de
Structure

Avantages

Inconvénients

Hiérarchique

Organigramme simplifié d
type  pyramidale
TPE /PME)

(pou

. structure centralisée
e. structure rigide
r. allonge les communications
les communications doive
suivre la voie

Fonctionnelle

Organigramme
simplifié et clair (PME)

. centralisation forte

faible communicatiof
transversale
. structure rigide et donc lente
reagir

-

QJ/

. respect de l'unité de

conflits entre ceux qui

commandement agissent » et ceux
Staff and line (Fayol) et spécialisation qui « pensent » et confusion
(Taylor) pouvoir
décisions prises par desalourdissement des codts de
spécialistes Fonctionnement
. unité de
commandement
DPO . autonomie . hégociations des objectifs
. transversalité
. réactivité
. Structure
décentralisée . dispersion des ressources
Divisionnelle | . recentrage sur les . faible spécialisation
activités
. structure adaptable
. mise en commun des . dualité de commandement
ressources affectées . problemes de coordinatig
.. ensuite selon les globale de
Matricielle

projets
. gestion souple des
ressources disponibles

I'action de la firme
. colts d’organisation

de

Source :Philippe Norigeon, Les Fonctions De L’entreprige88 disponible sur le

lien ;: www.entreprise-travail-emploi.com/fonctions-de-k@&prise-cours-magqgistral
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SECTION Il : La décision dans l'entreprise

1. Eléments de définition :

On peut définir la décision comme le choix d’'unkison ou d’'une orientation a
partir d’informations et de criteres qui aident @anparer entre elles plusieurs
possibilités. Influencé par de nombreux facteuesclmoix dépend d’'un systeme de

valeurs qui fournit des bases d’évaluation.

Toute décision est a la fois individuelle (par fegement des acteurs qui la
prennent) et collective (par l'impact des enviromeats ou lintervention

d’autrui).

Décider c’est donc choisir une solution parmi muss options possibles afin

d’atteindre un objectif : résoudre un problemesisaine opportuniteé.

1.1- Caractéristigues des décisions

- Les décisions sont une nécessitguand surgit un probleme dans
I'entreprise, celui-ci doit étre traité.
- Les décisions sont plus ou moins complexe=ertaines décisions de

par leur complexité nécessitent I'implication dentweux acteurs, experts...

Les décisions peuvent étre a court terme (aveceffess sur une courte
période, décisions courantes), a moyen terme @ssua continuité de

I'entreprise) et & long terme (relévent de I'aveter’entreprisef.

! Philippe Norigeon, Les Fonctions De L’entrepriBes2, fichier PDF disponible sur le lien www.eptrise-travail-
emploi.com/fonctions-de-I-entreprise-cours-magistra
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2. Typologie des décisions :

Ansoff différencie 3 types de décisions :

2.1- Les décisions stratégiques :

Elles sont prises au sommet de la pyramide hiégueh(direction, cadres

dirigeants).

Elles relevent de la politique globale de I'entispr(exemple : planification,
détermination objectifs généraux, choix d’invegimsent, lancement d’un

nouveau produit, etc.).

Il s’agit de décision tres importante, risquée (=8 erreurs stratégiques
peuvent colter trés cher : diminution du titre emrse, réduction d’effectif,
etc.) et généralement non réversible (une foisepois ne peut pas revenir en

arriere).

La nature des informations participant a la priseddcision stratégique est
exogengrecherchée dans I'environnement).
- Les décisions stratégiques sont prises a long terme

- On peut les caractériser de non répétitifs (déessimiques).

2.2- Les décisions tactigues

Elles concernent des décisions administrativegyadtion (ex : organiser les
structures, organiser les ressources humainesgcfaras, etc., pilotage).

Elles sont prises par les directions fonctionnedlespérationnelles.

Il s’agit de décisions importantes mais avec ugués maitrisable dans la
mesure ou on peut corriger les erreurs.

- Elles sont prises a court terme.

! Philippe Norigeon, op.cit. p 63
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- Elles reposent sur des informatiarsdogenegpropre a I'entreprise).
-Elles sont en grande partie répétitives et reposemt des techniques
classiques de gestion (ex : pour la gestion deskstatilisation de différents

modeles existants, etc.)

2.3- Les décisions opérationnelles

* Elles concernent des décisions d’exécution, d’atgiion nécessaires au
fonctionnement courant de l'entreprise (ex : passati’une commande,
planning atelier, etc.).

» Elles sont prises par les chefs de services, lefs diatelier voire méme les
opérateurs lorsqu’il y a une volonté de responssaibn du personnel.

» Elles ne représentent pas de risques et les ememmiises sont facilement
corrigeables.

» Elles sont prises a trés court terme.

* Elles sont endogenes (propre a I'entreprise), tres répétitives donc
programmables (routines, procédures, ex : en cagauiee sur telle machine

procéder a la procédure de réparation, etc.).

Une décision stratégique implique plusieurs dénsidactiques, chacune

d’entre elles impliqguant & son tour de hombreugessns opérationnelles.

Nous allons voir les caractéristiques de chaque tigpdécisions.

! Philippe NorigeonQp.cit. P 63
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Tableau n°02: Les types de décisions

Caractéristiques

Stratégique

Administrative

opérationnelle

Utilisation des

Domaine de la Relations avec Gestion des Ressources dans

Décision I'environnement ressources processus de
transformation

Horizon de|Moyen et long Court terme Trés court terme

temps terme

Effe_t . de la Durable Bref Tres bref

décision

Rev,erf5|p|l|te de Nulle Faible Forte

la décision

ACt'OnS. Impossibles Difficiles Faciles

correctives

Repetitivite des Nulle Faible Forte

Choix

Procédure de

Non programmable

Semi programmal

blerogrammable

Décision

Erli\;zaclije de la Direction générale Direct_ions Chefs de se_rvices,
A Fonctionnelles Chefs d'atelier

Décision

Nature des Incertaines et Presque compléte e€Complétes e

Informations Exogenes endogenes endogenes

Source: Philippe Norigeon, Les Fonctions De L'entrepyiéd, disponible sur le

lien :

magistral

www.entreprise-travail-emploi.com/fonctions-de-keprise-cours-
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Précisons pour terminer qu’'une décision n’est @asnpture stratégique, tactique

ou opérationnelle. Cela dépend du contexte.

Exemple :choisir un nouveau fournisseur en fournitures deedu releve d’une
décision opérationnelle, alors que choisir un nauviurnisseur de matiéré™L
releve d’'une décision stratégique.
Ainsi, les types de décisions peuvent étre distisgen fonction de 4 critéres :

1) La hiérarchie du décideur,

2) L'importance de la décision,

3) L’échéance temporelle,

4) La nature des informations disponibles.

3.  Le processus décisionnel :

3.1- Les étapes du processus décisionrethéma général

Le processus de décision peut étre représenté cammesemble de 5 étapes
successives :
a) Identification et analyse du problemmécessitant une décision.
Certaines entreprises n’anticipent pas ou ne vaiastes problemes. Cette
« Myopie » des décideurs incapables de discerseprigblemes auxquels

doit faire face I'entreprise peut entrainer lewpdirition.

Les décideurs peuvent se faire aider par des exfmabinets d’audit et de

conseil : Ernst & Young, etc.) Pour identifier [g®blemes actuels et futurs.

b) Elaboration d’'une liste de solutions
Pour un probleme donné, plusieurs solutions pewdteatenvisagées.
Pour permettre I'étape suivante concernant le cdaire solution, il est

nécessaire d’évaluer les conséquences de chaquiesgossible.

Chapitre Deuxiéme Page 39



Partie | | 40
Chapitre Deuxieme

c) Choix d’'une solution
Le choix d’'une solution doit se faire en fonctiop différents criteres

établis préalablement.

d) Mise en ceuvre de la décision
Une fois retenue la solution, il faut la mettrecenvre dans I'organisation.
Il s’agira d’identifier les moyens humains et madksr nécessaires pour

atteindre les objectifs.

e) Contrdle et évaluation des résultats
Les objectifs attendus d’'une décision doivent &wmatrdolés et évalués
c’est-a-dire qu’il faut mesurer les écarts éverguehtre les réalisations

effectives et les objectifs fixés.

Les écarts minimes peuvent conduire a des mesaresctives. Des écarts
importants peuvent engendrer la remise en causehdix et nécessiter le

retour & I'étape 3 (choix d’une nouvelle solution).

3.2- Le processus décisionnel a base de modeles

a) Le modele IMC de Simon:

Parmi les modéles de processus décisionnel, onrptairtir celui proposé
par Simon dans les années 60. Modele de référappelé IMC, repose sur 3
séquences :

- Seéquence Intelligence: elle consiste a I'exploratie I'entreprise et
de son environnement afin de détecter les situatjom nécessitent des prises
de décision (identification et formulation du prétvle : phase 1 du processus

précédent)

! Alain Fernandez, op.cit.
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- Séguence Modélisation : elle vise a rechercher eblkecter des
informations permettant I'élaboration de solutiofhase 2du processus
précédent.

- Séquence Choix : il s’agit de sélectionner la raaie solution
possible compte tenu du contexte a partir de @iffésr criteres (phase 3 du

processus précédent).

Enfin, pour terminer cette 3eme partie, nous avamsque la décision

résulte d’un processus.

Ce processus peut étre assisté par des outilsedaida décision qui
reposent sur un ensemble de méthodes ou modelpsmuittent d’éclairer la
prise de décision.

b) Selon le modéle rationnel

La décision prise est le résultat d’'un choix corafiientre les différentes

solutions possibles.

c) Selon le modele organisationnel

Toutefois, une analyse fine des étapes et débatsrenque la décision ne
correspond pas tout a fait a ce modele rationral :contraire, elle peut
s’expliquer plus justement par un modéle orgarosatl. Pourquoi ? Car : la
panoplie des solutions théoriquement possibled étas large que celle
réellement envisagée.

Les propositions émanaient de scénarios préetablispar I'état-major,
soit par les milieux diplomatiques.

Les informations obtenues des services de rensemgms étaient soit

incomplétes, soit imprécises, soit contradictoires.

! Plane J.M. Théorie des organisations, Dunod, P&isge édition ,2013 p59
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d) Selon le modele politique :
Allison rajoute que I'analyse des décisions priyigele jeu des acteurs, leur

capacité a manceuvrer et a produire des coalitions.

Ainsi, le phénomene de la décision nous montreéifites facettes selon

I'angle d’observation :

Cette inflation des approches de la décision eeflet complexité du
phénomene et la diversité des domaines d’applitataelon que le contexte
d’action, la dimension politique, organisationngllde poids de
I'environnement, seront plus ou moins prépondérdatgrille de lecture sera

différente, on ne décidera pas de la méme maniére.

Ces approches mettent en relief une dimension dnghene sans épuiser

I'analyse : la décision ne peut étre saisie pamodéle unique et universel.

' Plane J.M. op.cit. P60.61.
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Préambule :

Ce chapitre vous présente les différentes approehdiséories, utilisées dans
notre recherche que ce soit, comme source d'irngmiaou de documentation qui
serve a expliquer les sources d’'idées maintenwsesija aujourd’hui dans le but de
témoigner et de comprendre les évolutions et lestds de chacune dans le

domaine organisationnel.

Au chapitre précédent, nous avons présenté lesreliffs concepts, principes et
notions de commandement. Dans ce chapitre de pi$approche sociologique,
une approche psychologique tente d’expliquer le pmrtement organisationnel,
outre gu’elles fournissent des principes qui teintBaxpliquer le comportement
humain, proposent un paradigme de changement gorise le passage d'une
personnalité¢ et de comportement inadapté a uneompmabte et a des
comportements plus fonctionnels. Toutefois, On mouse demander ce qu’est la
réalité hors de la perception qu’'on en a. En &aitdtion de comportements adaptés

ou inadaptés est indissociable de la percepti@ogaes autres et des situations.

Dans un premier temps, nous aborderons la notiorcomeportement, pour
ensuite en définir les principaux aspects, soipdasonnalité, les attitudes, et la

perception.

SECTION | : Les différentes approches et théories de 'orgéinisalu

travail :

1. L'approche sociologique :

1.1- Les théories administratives

Parallélement aux travaux de Frederick Taylor,hiotie des organisations
s’est préoccupée des guestions « d’administratiarest-a-dire de la conduite
de l'organisation dans son ensemble ; il s’agd’iine avancée, puisque I'on va

S’atteler a traiter non seulement de travail, nd@d’organisation humaine et de
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la direction globale des entreprises. L'optiquerdgonalisation est plus que

jamais conservée.

1.1- Model de Fayol les principes de I'administration

A la différence de Taylor, les travaux d’Henri Fagoncernent davantage le
monde des dirigeants que celui des exécutantgalilie les six principes de

I'organisation administrative :

- Administrer : fut le sous-titre de son ouvrage qui veut dire
prévoyance, organisation, commandement, coordmatmntréler.

- Prévoir : structurer I'avenir et dresser le programme déacti

- Organiser : constitue la double organisation matérielle etaecde
I'entreprise.

- Commander : faire fonctionner le personnel.

- Coordonner : faire unir, relier, harmoniser tous les actes estles
efforts.

- Contréler : veiller a ce que tout se passe conformément aurseg

établies.

Cette méthodologie est proche de celle de H.Meptgzorsqu'il a partageé le
quotidien de plusieurs grands dirigeants conteniperé&es travaux ont porté
sur I'observation du comportement au travail depoesables d’organisations
variées. Quels roles et quel aspect du travail deagement ces dirigeants

tentent de favoriser et comment ils exercent dansémble:

1.2- Modéle de Weberles principes de la bureaucratie

Max Webermit I'accent sur les vertus rationnelles ld bureaucratie, qui
comprenaient I'autorité formelle basée sur deseseglrécises et généralisées et

sur des procédures décrites comme des formes diégglide contrdle. Selon

! Mary JO Hatch, Théorie des organisations, Editi®89, sur les imprimeries Bielot-duculot p 57
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MAX Weber la bureaucratie permettait d’engranges leénéfices de la

rationalisation.

Alors gu’a son avis les formes plus anciennes di#eét étaient basees sur le
rayonnement personnel des leaders (autorité chaticpme) ou sur les droits
traditionnels des groupes dominants (autorité ticadielle). Il reconnut a la
bureaucratie les traits d'objectivité et d’impemsalité avec ce que celles-ci
supposent d’aspects non biaisés et de ration@liest la raison pour laquelle il

appela cette nouvelle forme d’autorité par (audar@tionnelle-légale).

D’autre part, et de toute facon la relation att&ua MAX Weber entre la
rationalité bureaucratique et l'efficacité techreqpersiste dans la théorie

moderniste des organisations.

Selon Weber, la hiérarchie reflete la répartitiom khutorité parmi les
fonctions organisationnelles. L'autorité accorde ti#tulaire de la fonction
certains droits, dont celui de guider les autrescetui de punir et de
récompenser. Ces droits sont appelés le pouvoirfatesions, puisqu’ils sont

liés & la fonction plutdt qu’a celui qui I'occupe

De nos jour, le terme bureaucratie associe a ladéow administrative aussi
qguand on accole I'étiquette bureaucratique a urieegtise |'épithete est-elle
peu enviable. Toutefois, pour le sociologue allemhaMlax Weber, la
bureaucratie est tout autre : elle correspondaiteaorganisation rationnelle du
travail caractérisée par I'objectivité du procesdasisionnel. Il est a noter que
dans la tres grande majorité des entreprises,diosgtion du travail est inspirée

des principes de la bureaucratie rationnelle dedaVeld924 », que voici :

» La division du travail qui permet d’accroitre I'effcité et I'expertise

dans I'exécution d’une tache répétitive ;

! Mary Jo Hatch, op.cit.
% Shimon L. Dolan, edl, P 16.
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» La structure hiérarchique qui définit les niveateudbrité, les circuits et
le rGle de chaque employé dans I'organisation ;

* L'information écrite (regles, procédures, échangefarmation etc.) qui
contribue a dissiper les incertitudes et les échirtterprétation ;

» Le leadership qui n’est pas forcément le fait dpdaition qu’occupe un
individu sur I'échelle hiérarchique (leadershipoirmhel).

1.3- Le modele Robert King Merton, Selznick et Gouldner

Merton et ses collegues constatent que la bureiengne a I'affaissement
du but final de I'organisation, parce que I'obs¢imades régles devient une fin
en soi. Selznick quant a lui, énonce des recomnt@mdaprécises pour contrer
les effets négatifs déja observés dans une bueaicil insiste entre autre sur
la délégation de l'autorité, qui susciterait la pération entre les membres de
I'entreprise. Gouldner souligne l'importance de itecompte des variables
environnementales dans limplantation d'une buresties et estime que
certaines conditions physiques et psychologiqueawariseraient la réussitdl

distingue ainsi trois formes de bureaucraties,rslddype d’environnement :

a) La fausse bureaucratie

* les régles ne sont pas appliguées par la directone sont pas
respectées par les employés ;
* il existe peu de conflits entre la direction etéesployés ;

 l'insubordination est traitée de fagon informelle.

b) La bureaucratie représentative

» Les regles sont respectées par la direction engdoyes ;

* |l y a peu de conflits entre la direction et legpéogeé ;

! Shimon L. Dolan, el op.cit. P19
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* Le respect des regles est assuré par un assentimglitite, une

participation mutuelle et I'éducation des deux ipart

C) La bureaucratie punitive

* les régles sont appliquées par la direction e¢thegloyés ;

* il existe de fortes tensions et de nombreux canflit

» l'application des regles est imposée par la dioectirecoit un
assentiment implicite de la part des employés atcempagne de

sanctions en cas d’erreurs.

1.4- Le modele de contingence de Fiedter

En raison de sa grande simplicité, le model le ptiisé pour évaluer le style
de leadership adéquat dans une situation donnde esidel de Fiedler(1967)
qui avance qu'un leader efficace est capable de ifraodles facteurs
situationnels en vertu de son style de leaderSefon lui, il serait possible de
former un leader de fagcon qu’il apprenne a agirlssivariables situationnelles
de maniére a transformer une situation donnée goeite s’adapte au style de
leadership qu’il pratique. Il s’oppose donc aux gled antérieurs qui supposent
que l'efficacité d’'un leader dépend de sa capabités’adapter aux déférentes

situations dans lesquelles il est amené a évoluer.

Dans son modéle, Fiedler soutient que l'efficacitén groupe dépend de
'adéquation entre le style du leader et les vémbituationnelles. Selon lui, les

trois principales variables situationnelles soatdeivantes :

e Les relations entre le leader et les membres.
e La structure de la tache.

* Le pouvoir du leader.

Ces trois variables situationnelles déterminergyissquel point ces situations

données sont favorables ou défavorables a I'exedicgpouvoir.
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Section |l : L’'approche managériale:

1.5-

Les styles de commandements de (Kurt Lewin)

Kurt Lewin (1890 — 1947) philosophe et psychologliemand, un des

fondateurs de psychologie sociale, a étudié I'erlke du comportement du

leader sur I'efficacité d’'un groupe. A partir degpériences menées sur des

groupes d’enfants placés sous la responsabilitéhdegeurs adultes, pour

49

savoir si les comportements des enfants dépenddidttitude du moniteur. Il a

mis en évidence plusieurs modes d’exercice du corderaent du leadership.

L’expérience de Kurt Lewin s’est déroulée comme sui

Un groupe va en forét, le chef doit proposer désitEs. Il y a trois types de

chefs : autoritaire / démocrate / laisser-fairea@ite chef joue les trois roles

alternativement. Identification des résultats :

Tableau n°03: Les styles de commandement de Kurt Lewin

Autocratie

Démocratie
Débonnaire

Laisser-faire

Directe, autoritaire, se
tient a distance du

Semi-directif,
encourage les

Ne s’'implique pas,

Comportement groupe, donne des sgggest_lons, favc_mse Iapartlc;lpe le moins
discussion au sein du | possible aux activités.
ordres.
groupe.
o Pas de bons résultats,
Rendement élevé, X .
: . Insatisfaction des
mauvaise ambiance, membres du aroupe
. attitude apathique du groupe q
Observations ne font pas preuve

groupe, comportement
individuels pas de
relations de confiance.

d’autonomies et restern
en attente

p—

—

d’instructions.

Source : Plane J.M, théorie des organisations.

! Plane J.M. Théorie des organisations, Dunod, P&gise édition ,2013 PP 33.34.
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On constate d'aprés ce tableau récapitulatif det Kewin que le style
autocrate semble étre le plus difficile mais effeagurtout dans les situations de
crise qui exigent des réactions rapides et I'ex@tutes taches précieuse et bien
définies. Donc la performance du groupe est moyelaneociabilité entre les
membres est faible alors que I'hostilité vis-adismoniteur est maximum. Les
décisions sont unilatérales et les méthodes deaitrasont dictées en
décomposant les taches, en cloisonnant les missiolimitant ce que doivent
savoir les employés sur les objectifs de l'entsgprLes feedbacks sont alors

qguasi exclusivement d'ordre coerecitif.

Quant au style laisser-faire, il fait preuve destagle et de négligence ce qui
est démotivant dans l'entreprise, la performance lasplus mauvaise et
I'agressivité est plus éleveée. Il donne une libed#pléete tout en fournissant les
ressources nécessaires, il participe uniqguemenggondant aux questions et

évite de donner un feedback.

Cependant, celui qui s’avere étre efficace est sdoste le style
démocratique, car il manifeste une bonne efficagit&atisfaction de groupe,
une excellente articulation entre les membresrd'sgjvité est régulée au fur et a
mesure, ce qui permit d’avoir un taux trés bas'iavéstir I'énergie du groupe
dans la tache. En d’autres termes, les employdsrsphqués dans la décision,
plus encore c’est le groupe qui décide des méthdelésavail en connaissant les
objectifs. Le leader utilise le feedback comme oppoté pour coacher ses
équipes.

1.6- Les styles de direction selon Rensis Likert

Likert en approfondissant les travaux sur les i@bat chef-subordonné
conclut a la nécessite de développer la partigpadi la prise de décision. |l

distingue alors quatre styles de commandement :

! Plane J.M. op.cit. PP 33.34
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e Le manager autoritaire: il ne fait aucune confiance a ses
collaborateurs. Communication a sens unique, atitis de la peur de la
sanction comme moyen d’incitation. Il en résultégiremment des
comportements hostiles du personnel, des probléneéstionnels
individuels, un mal étre au travail voire méme desflits sociaux.

 Le manager paternaliste: menaces et récompenses comme moyen
d’incitation, faible décentralisions pour les démis mineures, chacun
cherche a se faire apprécier par la hiérarchieeaude développer un
esprit d’équipe.

* Le manager consultatif: il consulte systématiquement ses subordonnes
avant toute prise de décision. Le travail en égegiedonc favoriser et le
personnel est plus implique la communication cecdhns deux sens
mais ils n’ont pas de véritable influence. Ce stgecommandement vise
a stimuler I'adhésion a certaines valeurs et ajédif recherches - il
caractérise les entreprises modernes.

» Le manager participatif : les individus sont constitués en équipe qui
contribue véritablement a la prise de décisioncaapération et forte, un
esprit d’équipe et développe, lI'information circlitrement. Notons que
cette conception présente tout de méme certaimgged car elle suppose
que tous les collaborateurs soit créatifs et retteedes responsabilités.

! Plane J.M. op.cit. PP 36.37
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Section Il : Approche psychologique :

1. Le comportement organisationnel :

1.1- Le comportement humain :

La complexité du comportement humain rend diffidiEdaboration d’'un
cadre de référence unique permettant tous les Btémessentiels a sa
description et a sa compréhension. En effet on mat gomprendre
entierement une autre personne, parce gu’il estossiple de partager
completement ses pensées, ses sentiments et sgatimos MARK Twain
souligna d’ailleurs que chacun, comme la lune s coté caché qu'il ne

montre jamais.

Lewin(1947), quant a lui il affirme que le companent humain dépend
des nombreux facteurs qui caractérisent la perdithndes individus,

auxquels s’ajoutent divers facteurs environnementau
On peut représenter cette affirmation a l'aide’@éguation suivante :
C=f(pE)

C'est-a-dire que le comportement (C) est foncties dacteurs de la
personnalité (p) et des facteurs de I'environnen@EntCette équation réduite
a sa plus simple explication du comportement hunraigroupe sous le
concept de < personnalité d'autres facteurs tels kps attitudes et la
perception. Il en est ainsi, parce que la persiéndkes individus facilite
I'établissement d’'une certaine cohérence entredoess facteurs. En effet,
I'étude de la personnalité aide a comprendre, digegy et ultimement a

prévoir le comportement des individus dans divesgesitions:

Dans l'application de model de comportement hum&nmodele les

stimuli ou les situations (S) sont caractériséslearobjets, les évenements,

! Shimon L. Dolan, Eric Gosselin, Jules CarriéreraB$Lamoureux, Psychologie du travail et compogem
organisationnel, 2éme édition, Gaétan Morin édif€80-1996-2002, p 34.
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1.2-

les personnes cotoyées, les occasions de réubsiiéention de pouvoir et de
changement de poste ainsi par les groupes d’'appaite. La personnalité
(p), quant a elle est composée de facteurs héiréditasociaux et
psychologiques qui sous entendent le comportemé&min, (C) le
comportement constitue un acte que I'étre humagécee afin de s’adapter a
une situation, et le résultat (R) est la conségaiehccomportement qui crée

une situation nouvelle ou modifié la situation adtl

La personnalité et le comportement au travalil :

Bien qu’on utilise souvent le mot « personnalitéom, se rend compte,
lorsqu’on veut le définir, qu’aucune repense nentvfacilement. Les experts
du domaine ne s’entendent méme pas sur sa déiinitmutefois deux aspects
semblent faire consensus, soit la relative stabil traits de personnalité de
I'individu tout au long de son évolution et l'unifoité de la conduite dans

des situations données.

L’'origine méme de la personnalité a toujours so#llamne certaine
controverse chez les chercheurs et les théoriciBesderniers ne parviennent
pas a déterminer avec précision quels aspects natlae humaine résultent
de dispositions innées ou héréditaires. Quels &spmant le résultat de
I'acquis ou de I'environnement. En fait cette ditfité de discernement améne
a penser que dans la majorité des aspects du ctammort humain, l'innée et
'acquis sont probablement tous deux présents sa@ des facteurs qui

influencent simultanément et de facon continualliiidu.

Afin de comprendre cette complexité voyons d’abded principaux

déterminants de la personnalité.

Nous avons présenté le principal déterminant deelaonnalité. Celle-ci

est liée au comportement, en ce sens que nousomsféque certains

! Shimon L. Dolan, el op.cit. PP 37-46.
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ensembles de comportements sont la résultante deersonnalité. Par
exemple on dit de quelqu’'un gu’il est colérique (mait de personnalité)

parce gqu’il engueule (comportement) ses employés ges fautes mineures.

Par ailleurs plusieurs traits de personnalité agissur le comportement au
travail nous présentons cing traits de personnéli@ués en comportement

organisationnel :

a) L'estime de soi

Par estime de soi, nous désignons, I'opinion quhdividu a de lui-
méme. Cette opinion se construit par I'évaluatioe ¢ sujet fait de ses
comportements, de son apparence, de son intelégelecson succes social

et de I'opinion d’autrui a son endroit.

En générale, les personnes qui ont une faible esiensoi manquent de

confiance en leurs possibilités et ne s’accordapetfeu de valeur.

L’estime de soi a une influence sur le type dedilakecherché. Une
personne ayant une bonne estime de soi prendra@ltusque au travail et
voudra s’élevé dans I'échelle hiérarchique ou oéaup emploi comportant
de nombreux défis de plus les individus dont lrestide soi est élevée
fournissent un meilleur rendement du fait qu'il;tspeu sensibles a la

critique.’

b) Le lieu de controle

La notion de lieu de contrdle fait référence arnayance que possede
une personne a propos de l'influence qu’elle exsroesa vie. Le lieu de
contrble peut étre interne ou externe. Les indwidwi ont un lieu de

contréle interne se considerent comme les pringipatisans de leurs

! Shimon L. Dolan, edl, op.cit. PP 39.40.
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devenir, alors que ceux dont le lieu est extertrdoaent ce qui leurs arrive

a la chance, au hasard ou a autrui.

Les spécialistes estiment qu'au travail une persodont le lieu de
contrble est interne possede une bonne maitrisodecomportement, est
socialement politiquement plus active, tend a &ilter le comportement
des autres et est plus orienté vers I'accomplissen® soi et la réalisation
des objectifs. A I'inverse, une personne dontée lile controle est externe
est plutét influencable et préfére travailler sdasitorité d’'un supérieur

structuré et directif.

c) L’introversion et I'extraversion:

Les termes « introversion et extraversion » s'ap@nt a la maniere de
se comporter en société. L'extraversion est asso&i€éin comportement
verbal et non verbal expressif, alors que lintmsi@n fait référence a un

comportement retiré et timide.

Dans le domaine du travail, on constate que lesiogpesires sont
souvent extravertis en raison de leurs roles gusistent a trouver, avec la
collaboration du personnel, des solutions aux @bk de I'entreprise.
Soulignons enfin que les extravertis fournissentnuglleur rendement
dans un environnement animeé, alors que les intlisveont d’avantage

efficace dans un environnement plus caime.

d) Le dogmatisme :

La personne dogmatique se caractérise par latdgilti ses opinions et
de ses croyances. Elle a tendance de percevovirbemement comme
menacant et considére l'autorité légitime commeponvoir absolu. En

autre elle accepte ou rejette autrui selon lesrest peu nuancés qui trouve

! Shimon L. Dolan, el op.cit., PP 37.39.41.
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leurs fondements dans les valeurs le plus couramraeoceptées en
conséquence les dogmatiques se sentent plus @ tlaiss un groupe tres
structuré et fonctionnent mieux lorsqu’il reléve digures d’autorité
dominante ayant un style de leadership directi$ ;oint ainsi a fournir

moins d’efforts pour trouver l'information menankagprise de décision.

e) L'efficacité personnelle :

L’efficacité personnelle est atteinte lorsqu'unesp@ne croit en ses
habilités et en ses aptitudes a accomplir une tdehes une personne se
situe a un niveau élevé d’efficacité personnelles glle croit disposer des
habilités nécessaires a l'accomplissement d’undaetaet plus elle a
confiance qu’en produisant un effort et qu’en sumtaat les obstacles elle

atteindra ses objectifs.

L’efficacité personnelle est importante au trayaifce que plus on croit

en ses habilités, plus les chances de réussiteeaigmn.

1.3- Les attitudes et le comportement :

La notion d’attitude est étroitement associéermtion sentiment favorable

ou défavorable éprouvé envers quelqu’un ou quethose.

Dailleurs le terme « attitudes » est généralemantompagné d’un
qualificatif comme « positive » ou « négative »t paéleurs quand on affirme
gu’'on n‘aime pas l'attitude d’'une personne, en vdiné qu’'on n‘aime pas
l'inclination de cette personne a penser ou a sapooter d’'une certaine

maniére trois principales.

Les socio-psychologues affirment que les attitusbes des prédispositions
stables qui guident nos comportements. Pour letrles psychologues du
comportement soutiennent l'idée que les attituaed tout simplement des

' Shimon L. Dolan, e&l op.cit., PP14-46.
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déclarations verbales de nos comportements. Ceéstrplar des stimuli

externes et qui correspondent par conséquent @pgesntissages.

1.4- L’origine et la nature des conflits

- L’incompatibilité des objectifs : il y a incompatibilité des objectifs
lorsqu’il n'existe pas d’entente sur les prioritéar les échéances a
respecter ainsi que sur l'orientation généraleativités des individus ou
des groupes.

- lincompatibilité des rbles et des attentes un individu peut étre
amené a jouer difféerents role au sein d'une ensepiLe rble est le
comportement attendu de chaque individu et il é8hi entre autres par la
description des taches, le titre du poste occufEsetccords informels. Ces
moyens déterminent les activités formelles domdividu est responsable

ainsi que la maniere dont ces activités doivemisatnenés.

2- La motivation au travail:

2.1- La motivation : un modele de base.

Il existe de nombreuses définition de terme moitivat certaines sont
exhaustives alors que d’autre sont simplistes.sEtiat cependant toute en
commun de définir la motivation comme I'ensemble fdeces qui pousse
I'individu a adopté un comportement donnée. Il #'dgnc d’'un concept qui se
rapporte tant aux facteurs internes (cognitifs) agy’ facteurs externes
(environnementaux) qui incite un individu a s’engaglans une conduite
particuliére.

Bien que les concepts de motivation et de satisfacau travail soient
généralement abordés indépendamment 'un de l'allitteus semble important

de traiter ces deux phénomenes dans le méme angle.
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Cependant, nous nous préterons une attention phtisydiere a la motivation
puisque c’est le moteur du comportement. La maowaau travail agit comme
déclencheur de l'action et a, de ce fait, une ingyae cruciale dans I'examen

de rendement au travail.
Pourqguoi les gens travaillent-ils ?

La théorie Y Mc Gregor vient néanmoins combler leesines en cherchant a
expliquer la motivation par les facteurs intrinseg8elon le postulat de Y, les
gens aiment travailler, c’est-a-dire qu’ils épronivau plaisir a faire leurs travalil
par conséquent, toute activités plaisante. Lesaypestires qui adoptent ce point
de vue considérent que les travailleurs recherctlenta responsabilité et de
'autonomie et quils font preuve d’ingéniosité ete créativité dans

I'accomplissement de leurs tacHes.

Cette théorie, quoigu’intéressante, comporte allssiades limites. En effet,
cette vision des employés est trop optimiste. Dathéorie X affirme que tous
les travailleurs sont paresseux et n‘aiment pasiliar, alors qu'a I'opposé la
théorie Y soutient que tout le monde est dynamiguaiment le travail autant
que les loisirs. Une explication intermédiaire pkts plausible. En effet, on
constate que dans la réalité, certaines personneniatravailler alors que
d’autres préférent les loisirs. Les raisons quiiveott les gens a travailler
different selon les individus. Certains travaill@our gagner de I'argent, autres

pour rencontrer des gens, d’autres le font par amouravail ou par obligation.

! Shimon L. Dolan, el op.cit.p73-p83.
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Figure n°01 : la motivation modeéle de base.

Source :psychologie du travail et comportement organisaign
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2.2- Satisfaction au travail:

Dans I'ensemble, on peut définir la satisfactionteyvail comme un état
eémotif positif qui résulte de I'opinion personnetiain travailleur quant a son
travail ou au climat de travail. Cette attitude&eune grande importance pour

les gestionnaires, car ils estiment qu’un travailatisfait sera plus productif.

a) La théorie ESC d’alderfer :

Alderfer reconnait que les besoin sont étroitemas#ocié a la motivation
cependant ces recherches ne lui permettent paablifétine hiérarchie stricte
des besoins, comparable a celle de Maslow mémans dertain cas il admet
gu’une progression a pu étre observée, par ailldlgdsrfer classe les besoin en

trois ensembles composes respectivement des bésoins
L’estime d’autrui.

- Besoins de croissance (c)ces besoins sont comblés lorsqu’un individu
parvient a créer ou a réaliser des projets towtyamt le sentiment d’utilisé son
plein potentiel.

-Besoin d'existence (E) il s’agit des besoins primaires qui trouvent
satisfaction par le biais, d'une part, de la naure, de l'air et de I'eau, d’autre
part, du salaire, des avantages sociaux, et destioms de travail significatives.

lls regroupent les besoins sociaux, les besoirsgderité.

! Shimon L. Dolan, Eric Gosselin, Jules Carriére, Gérald Lamoureux, op.cit. p74-p 82.

Chapitre Troisieme Page 60



Partie |l | 61
Chapitre Troisieme

- Besoin de sociabilit§s) : ces besoins sont satisfaits lorsque I'individibkta
des relations interpersonnelles et les besoingildiabn qui poussent la personne
a créer des liens avec son entourage et a rechdacheconnaissance et I'estime
d’autrui.

Figure 2 : Théorie d’Alderfer.
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Source psychologie du travail et comportement organisaien
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Identification de I’entreprise

Préambule :

Dans ce chapitre nous allons découvrir en prenéer Fidentification et la
description de l'entreprise, puis les différentsvees et leur fonction, et on va
terminer avec les définitions des concepts cléhdume de la recherche qu'on a
effectué a savoir les processus de recrutemeriingéégtations des contrdleurs de

la circulation aérienne.

1. Description de I'entreprise (ENNA) :

L’établissement national de la navigation aérie(EENA) a été créé en 1991
apres réaménagement des statuts de I'Entreprisenidks d’Exploitation de la
Sécurité Aéronautique, transformé en sa naturdigure en établissement public a
caractéere industrielle et commercial (EPIC) dotdal@ersonnalité morale et de
'autonomie financiere. L'établissement est répcdénmercant dans ses relations
avec les tiers soumis aux regles de droit commiereiail est placé sous la tutelle

du ministére du transport.

L'établissement (ENNA) se trouve a I'aérodrome dA¥E REMDANE a 2,6
km du bord de la mer et a 4,8 km au Sud-ouest diiligdu de la wilaya de Bejaia.
Il occupe une surface sur la rive droite de lan@dalluvionnaire de 'embouchure

de I'Oued Soummam.

L’établissement assure le service public de séruld la navigation aérienne,

dont les activités principales sont :

o La sécurité de la navigation aérienne dans l'espaegen national
algérien et aux abords des aérodromes ouvertiiclaation aérienne

public.

! Manuel d’aérodrome, aéroport de Bejaia SoummamMBRAMDANE, Bejaia 2005.
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» Veille au respect de la réglementation des pro@det des normes
techniques relatives a la circulation en vol et dek aéronefs, a la
plantation des aérodromes, aux installations epéquents relavant de sa
mission.

» |l est chargé de I'exploitation technique des afoeks. A ce titre aussi,
il assure le contrble de la circulation aérienfiefdrmation aéronautique
et la diffusion des informations météorologiquescasSaires a la
circulation aérienne publique, la gestion des meyd® communication
aéronautique, le sauvetage et la lutte contrediidie aux aérodromes.

» Il gére le domaine aéronautique constitué par #esmérien, les terrains,
les batiments et installations nécessaire a l'aptissement de sa
mission®

L’'ENNA est constitué :

» d’un bloc technique/administratif (tour de cont)gle

» d’'un bloc SSLI (service de sécurité et lutte cofgseincendies) ;

« d’une centrale d’énergie électrique ;

« de différentes installations de radionavigation lisbge, pylénes

d’éclairages parking, une piste d’atterrissage €’lamgueur de 2400m.
En effet le transport aérien est vital pour les camautés éloignées.

2. La contribution de I'établissemernt

L'établissement national de la navigation aériemmmmtribue a l'effort de
développement en matiére de recherche appliqués W&ntechniques de la
navigation aérienne et participe au lancement gesations de recherche et de
sauvetage et les actions de prévention en mat@reédurité, avec les autorités

concernées. Dans le cadre de sa mission, il paatiail’élaboration des schémas

! Etude des aides a la navigation aérienne de paérae Bejaia
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directeurs, le plan de servitudes aéronautiques, glurgences des aérodromes et

plan radioélectriques et veille & leur application.

3. Les différents services :

La direction ENNA /Bejaia est implantée du niveawoairome représenté par un

directeur de sécurité aéronautique avec des semapartis comme suit :

3.1 Service circulation aérienne

a) Tour de contrdle :

La tour de contréle est I'organe le plus visibletolgte la chaine dédiée au
contrble aérien. C’est a partir d’elle que les ntoaleurs du ciel »opérent

pour guider les avions dans les phases du vol éiéesirvol de I'aéroport.

Instruction pour les phases finales d’approche élividhnce de
l'autorisation d’atterrir, délivrance de l'autorisan de décollage et
instruction pour rejoindre le couloir aérien défaans le plan de vol de
'avion .la tour de contrble est placée de maniaregouvoir suivre
visuellement les évolutions des avions sur lessvdecirculation et sur les
pistes , c’est elle qui gére , en fonction les ¢imas météorologiques, le

choix des pistes a utiliser et I'activation de sadje lumineux au sol.

b) Bureau d’information aéronautique

Le bureau d’information traite les plans de volstgm et la publication de
I'information aéronautique, la diffusion des messagl’'urgence liée a la
sécurité aéronautique et le controle des documpats le personnel

navigants.

YInternational civil aviation conference. Departmehstate, Chicago, voll et2, 01/11 — 07/12/1944.
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3.2  Service sécurité incendie et sauvetage

Le service assure la lutte contre les incendiesan de l'aérodrome, le

secours et le sauvetage des passagers en caswdiamtedans un avion.

3.3 Service administratif :

Le service est assuré par le directeur et I'asdiska direction.

Il se charge de la gestion de personnel et desmsdyance et comptabilité,
ceuvres sociales, contentieux, projets et redevadromautique sur les différents
atterrissages, il rend compte périodiguement desitiaation a la direction

générale dont le siege se trouve a ALGER.

34 Service Technigue :

Il comprend a son tour deux services a savoir ieice radionavigation et le

service énergie et balisage.

3.5 Service Radionavigation :

Est assuré par des électroniciens sécurité aérielgug mission est
I'installation des équipements de radionavigatiéédommunications et veiller
a leur bon fonctionnements.

La radionavigation est assuré par un équipemeiifgpée dont :
» balise non directionnelle (non Directionnel Bachii)B

* Very high frequency unidirectional range (VOR) galment
omnidirectionnel (VHF).

» Distance measuring Equipment (DME) : équipemennhdsure de
distance.
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* instrument landing system (ILS) systeme d’aideaétdtrissage

aux instruments.
« dipble de champs.

3.6 Service Enerqgie et Balisage :

Le service est assuré par des électrotechniciensigéaérienne, leur mission
est l'installation et la maintenance de tous laggEments d’énergie et balisages
lumineux aéroportuaire et ils veillent au bon fammhement et a la continuité du

service en cas de coupure d’énergie électrique.

« La piste d’atterrissage La piste d'atterrissage de l'aérodrome de
BEJAIA présent une longueur de 2400 m et une lardeyt5 m. Et comme

elle est constitué d’'un parking c’avion qui peutkea jusqu'a 5 avions.

 Les choix de I'implantation de la piste d'atterriage : Le choix de
cette piste est basé sur plusieurs criteres dgmuseimportant est les vents
dominants qui sont les vents de TOUEST et du NORIe est constituée
de deux pistes la 08 qui fait référence a I'and)é &t la 26 qui font la
référence a lI'angle 260° par rapport au nord magumétet d’'un parking

d’avion.
Conclusion :

Dans ce chapitre, on a pu présenter I'EtablisserNatibnal de la Navigation
Aérienne ENNA). On a fait aussi le point sur ses multiples s®wiet ses diverses
installations qui fonction toujours a la faveur & sécurité des passagers,

employes, matériels et équipements.

! Standard, specification for construction of aindpadition FAA,1968
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Figures a et b :Vue aérienne de l'aéroport (Bejaia (a), Vue sur les pistes

I'aéroport de Bejaia
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SECTION Il : ANALYSE ET INTERPRETATION DES RESULTATS

1. Déroulement de I'entretien

Le travail pratique a pris une durée de trois nesisce du 01 mars 2014 au 31
mai 2014. Nous avons consacré les deux dernienegirses du mois de Mars pour
la pré-enquéte dans le but de cerner la probléo&tig notre recherche ainsi pour

la formulation de nos hypotheses en entretenamt gwelques agents de 'lENNA.

La collecte des données a été effectuée par destiens d'une durée
indétérminé, vue la differenciation des taches sisices. Parfois plus de deux
heures et demi surtout avec les contréleurs. Erepaoh a eu toujours recours a
I'expliquation des concepts sociologiques . Cesetiehs se sont déroulés dans un
bon climat. Nous nous sommes déplacés dans lelbdeeahacune des personnes,
la plus part du temps entre 10h et 11h30 ou 13h36te

A travers ce chapitre nous avons éclaté I'aspedhedélogique de notre
recherche. Nous avons donné une présentation sohepfenquéte tout en posant
notre probléeme de recherche et en précisant lanicaod, la méthode et la
population visée au sein dEtablissement National de la Navigation Aérienne’
Les entretiens effectués nous ont permis de réicded données nécessaires sur le

terrain pour pouvoir confirmer ou infirmer nos hyipéses.
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Codification des enquétés :

Tableau n°04 :Spécificités de I'échantillon

Enquétés | Code| Age | Niveau d’instruction Fonction occupée

N°1 Al 56 Bac 5 Contrbleur aérien

N°2 A2 34 Bac 5 Contrbleur aérien

N°3 A3 35 Bac 5 Contrbleur aérien

N°4 A4 41 Bac 2 TS en circulation aérienng
principale

N°5 A5 57 Moyen Chef d’équipe SSLI

N°6 A6 29 Secondaire Agent SSLI

N°7 A7 35 Secondaire Taxateur

N°8 A8 41 Bac 3 DUA Informaticienne

N°9 A9 38 Bac Secrétaire de direction

N°10 Al10 56 Bac 4 Sous-directeur

N°11 All 26 Bac 4 Analyste financier

N°12 Al2 35 Bac 4 Charger d’études

N°13 Al3 32 Bac4 Analyste financier

N°14 Al4 40 Bac 4 Analyste financier

N°15 Al5 54 Secondaire TS en circulation aérienng
principale

Tableau n°05 :La répartition de I'’échantillon selon le sexe :

Sexe Fréguence
Masculin 11
Féminin 04

Total 15

Les renseignements pris de ce tableau, est ga'iug nombre considérable des

enquétés sont du genre masculin avec une frequenoaze (11) par rapport au

sexe féminin qui est plus faible avec une fréequetecquatre (04).
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Tableau n°06 :La répartition de I'échantillon selon I'age

Age Fréquence
[25-35] 6
[36-45] 6
[46- 56] 3

Total 15

Apres l'analyse du présent tableau, nous remarqgoes’est I'effectifs les plus
élevés des enquétés, sont inclus dans les categidige de (25-35) et celle de
(36-45). lls sont donc les plus dominants avec fuéguence de six (06) pour
chaque tranche d’age. Tandis que le dernier clagsedes catégories est celui des
personnes agées entre (46-56). lls représentenfréguence de trois (03). Par
conséqguent, nous constatons que notre échantslodoeniné par deux catégories
d’age (25-35) et celle de (36-45).

Tableau n°07 :La répartition de I'échantillon selon le niveau mstruction

Niveau d’instruction Fréquence Pourcentage
Universitaire 12 80 %
Secondaire 2 13.33%
Moyen 1 6.67 %
Total 15 100 %

D’aprés ce tableau, nous remarquons que notre #tdrana un niveau
d’instruction universitaire avec une fréquence deizé (12), ensuite le niveau
secondaire avec une fréquence de deux (02) etlenfileau moyen est représenté

avec une frequence de un (01).
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Tableau n°08:Catégories Socio-profesionnelles des enquétés:

Poste occupé Fréquence
Chargé d’etude* 01
Contrlleur tour 03

Analyste financier 03
Sous directeur 01
Taxateur aéraunotique* 01
T.S en circulation aérienne 02
Secraitaire de direction 01
Chef d’équipe SSLI* 01
Ingenieuren informatique 01
Agent SSLI* 01

Total 15

Le tableau indique la fonction occupée par chaqupé&té avec |'éffectif de
3/15 occupe un poste de contréleur de la circulat@rienne et d’analyste
financier principal avec une fréquence de troig (@3ur chague poste. Tandis que
le poste de technicien supérieur de la circulag@isinreprésenté par une fréquence

de deux (02). Les autres postes sont representépdréquence de un (01).

2. L’'analyse du contenu des entretiens:

A base d'un prélévement aléatoire simple de notteomtillion nous avons
realisé quinze entrtiens individuels, pour assaréneutralité et I'ojectivité des
opinions des enquétés lors du deroulement destiense Pour accéder a des
informations pértinantes, prenant en consideratennature du travail dans
I'entreprise, dans la mesure du temps qui nousaesbrdé pour effectué nos
entretiens, et la situation presque inconfortablecala quelle on mené nos

entretiens.

1 ) .
Taxateur aéronautique :

2 . . .
SSLI : service sauvetage et lute incendie
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Notre enqute par le guide d’entretien combine tes thypothéses, formulés a
I'égard de notre problématique sous forme de @®es contenant un ensemble de

questions structurés afin de parvenir a infirmeconfirmer nos hypothéses.
2.1  Analyse et interprétation des résultats de la prengire hypothese:

Nous analyserons dans cette partie, linfluence chntexte et les

caractéristiques de la situation qui déterminaylle sle commandement.

Nous allons présenter les résultats des différegtesstions posées aux

enquétés a travers les tableaux suivants.

Tableau n°09: Legliscours selon la signification du terme commandgme

Catégorie de réponse Fréguence Arguments
. : « Correspond a la hiérarchie
Représentation . ., .
.. 09 maniere de dirigé, Pouvaoir,
positive. .
autorité, influence »
« Termes de realité dans
Représentative I'entreprise algérienne, subir,

: 06 e o
Négative difficultés d'étre responsable

dans I'entreprise.»

Total 15

Conformément au tableau suivant nous constatonseguemployés qui sont
au nombre de neuf (09) ont définit le terme commameht comme étant une
maniére de diriger ou de maintenir le pouvoir detpoQui exerce une certaine
autorité légitime sur l'ensemble de [I'entreprisespeamant une relation

d’hiérarchisation entre la personne qui commanteeade qui subi

« Décider, ordonner ; exécutes A7 35 ans «Nous, on ne fait que exécuter
les ordres du dirigeantsA6 29ans Cela dit les six (06) autres ont répondu
d’'une maniére pragmatique a savoir que le commaedeast synonyme d’une

lourde tache, qui résulte de la difficulté d’étesponsable dans I'entreprise
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prenant en considération les raisons et les corséqs de la situation. Sachant
que subir n’est pas tout le temps la situationeoudcu de I'employé mais par

fois est celle de beaucoup de dirigeants.

Le terme du commandement pour I'ensemble de notrargillon se défini a
la fois dans le contexte de sa forme anciennegjuelle monde organisationnel
le percevait et le détermine. Parlons du pouvdaytdrité, et de hiérarchisation.
On définit plus précisément les différentes formegouvoir comme le pouvoir
de l'information détenu par certaines personnesbi®n le pouvoir du poste et
non pas de la personne, car cette autorité accadé&éulaire du poste sera
transmet a une autre personne ou sera perdue isrguéocette derniere quitte le
poste, prenant 'exemple de la retraite ou de gamctomme le rapporte I'un de
nos enquétés : un fauteuil éjectable A1 56ans d’'une part.

Pour eux le commandement a prit une nouvelle dimengans le contexte
actuel de I'entreprise algérienne. Tel que le d@sig les différentes situations
sociopolitiques et les relations au travail. Airgie I'opinion attribué a la
nouvelle culture de I'entreprise (relations infofleg) :«des gens épaulésA8
41ans,comme le rapporte I'un de nos enquété. En paghrg d’'une certaine
spécificité algérienne, au lieu de parler du trial&iméme, on s’intéresse plutdt
au phénoméne submergé qui edt’administration Algérienne Al 56ans
comme le souligne I'un de nos enquété commandement ne dépend pas de

nous, et ¢ca ne dépend pas de Wib>66ans.

La conception de I'employé algérien accable une ganafloue au
commandement, en disant que dans le contexte detiglens ne veulent pas
travailler ils, s’impriment dans le domaine du @@\pour étre rémunérés, peut

importe le moyen peu importe la maniére, ce quiortgc’est la paix sociale.
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Le commandement repose sur deux principes impotemremier est la
responsabilité complete d’accomplissement des ,rotsla responsabilité
d’assumer ces réles. Mais apparemment c’est défide ce perfectionné dans
'accomplissement des roles et d’adopté un compwid ou une position
précise vis-a-vis d’'une situation donnée, méme dulssiagit de légitimité vu la
complexité des attitudes et des mentalités desamplalgériens au travail, en
terme rapporté« ce n’'est vraiment pas facile d’étre responsablensd
I'entreprise »A15 54ans. Ainsi, pour évité les situations facheuses dans
I'entreprise les dirigeants sans moins autoritaipdgs tolérants car ils savent
gue I'employé algérien naime pas étre soumis alaiegigides« I'employé va
s’étouffer »A15 54ans

Tableau N°10:Le bon commandement est synonyme de bonne équité.

Catégories de .
. J Frequence Argument
réeponse
«oui c’'est normale », «cela
" instaure un bon climat social dans
Equite 10 , . : s ke
I'entreprise », «sentiment d’égalite.
»
«non pas forcément, On peult
N avoir un bon style de
Non équité 5 y
commandement et vivre une non
équité au travail. »
Total 15

Nous constatons dans la lecture de ce tableauegueniquétés qui affichent
une fréquence de dix (10) considerent qu’'un bofe st commandement est
synonyme de bonne équité et cela en argumentankegla instaure un bon
climat social et un sentiment d’égalitéyy 35ans Contrairement a ceux qui
affichent une fréequence de cing (5) et qui pensgiet c’est synonyme de non

equité.
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Le commandement dans son sens le plus large s¥ést aomme la tache la
plus compliquée. Il ne s’agit pas seulement d’ligsi de recommandations et
de maintenir une forme d'autorité seulement. Mai®stc toute une
responsabilité. Sachant que cette derniére eshgemtentre les membres qui
constituent I'entreprise ou chacun est conscient’@astence d’'une équité
voulue dans le but de rétablir ou conserver un é®¥duilibre sur le plan
psychologique et organisationnel. er@s c’est le synonyme d’'une bonne
organisation de I'entreprise A12 35ans Ce qui est important a savoir, pour
notre échantillon, un bon style de commandementraginent le synonyme de
la variable d’équité « notre dirigeant dirige équitablement et raisoblenent
I'entreprise » Al4 40 ansMais pour qu'il soit ainsi au sein de L’'ENNA. Il do
y avoir une équité visible et concrétedans le cas de notre aéroport, il 'y a
pas d’équité puisque il n'y a pas une reconnaiseadua travail A8 4lans.
C’est I'exemple des éléments qui travaillent et fpuirnissent des efforts et
d’autres qui ne s’intéressent guére au travaisetant tellement plus négligents
que d’autres. De méme ils recoivent le méme sal@ieda pousse a démotive,
L’employé et a créer en lui des idées contradiesiret des tensions
psychologiques désagréables qui tente de les e2daifa maniere a adopter un
comportement particuliex puisque le salaire est le méme cela ne vaut gas |
peine de se fatigueA8 4lans certes la situation enclenche un climat de
négligence et de paraisse de la part de 'employé.

Comme laffirme le chercheuwkdams 'avec la théorie de I'équité «les
individus préferent en générale une condition ditéguc’est-a-dire avoir le
sentiment d’étre traités d’'une facon juste et imipkr par rapport aux autres

dans leurs relations d’échange avec I'organisation

Dans un autre contexte 'ensemble de I'échantiietime que la maniere de

diriger du responsable est flexible, d’ailleursritsus expliguent néanmoins que

! Shimon L.et autres : psychologie du travail et de comportement organisationnel, 2me édition1996, p98.
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dans des situations spécifiques a risques, le megpte ne badine pas avec la
réglementation et la sécurité aéronautique, la plaigs de nos enquétes ont
utilisé les termes suivants : «souple, compréhgeadi€coute de tout le monde,

instaure une convivialité et vigilentbA 54 ans

En fait, les enquétés précisent que les bonneoredaqui on été établies au
travail, son le vis-a-vis d’'un bon comportementgae celui-ci appartient par
originalité a la nature des attitudes du dirigeante responsable est cale est

flexible mais cela dépend des situatioAds 54 ans

La flexibilité entant que facteur de motivation qssure la compréhension
entre les membres, la bonne conduite des hommes Kantreprise, une
meilleur distribution de l'information (commandenignet 'unité du groupe
autour d’'une réelle motivation ( le travail en ablbration) , cela ne veut pas
dire que la flexibilité n’a pas de conséquencesatiggs< les gens font ce qu'l
veulent quand il n'ya pas de rigidité, ou des lenijt cela laisse place a
'anarchie » A15 54 ans.Or la flexibilité par fois n’est méme pas le chaoix
dirigeant mais le second choix, rien que pour gatdguilibre et I'entente entre
les diverses structures de I'entreprise. Exempher un ensemble d’habitudes
maintenu au travail si un jour le dirigeant chaxdgemaniére de commander il
aura des difficultés a gérer (des situations cciidlle) des comportements
manifestés pour exprimé leurs désagrément a tsuhileauxx dirige d’'une
maniére approprié et persévérante a la limite de geerogative> Al1235ans.
Dans tous les cas les témoignages ont attribugalesrs dans le sens positif en
disant que la maniere avec la quelle le dirigeatdra son autorité, ses
agissements par rapport a des situations donnedfjretent que cette derniéere
convient a tout le monde mais pas forcément pawihedéroulement du travail

Al4 40an« le style est bon, mais il est inadéquat a laagitun de I'entreprise».
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Tableau n°11:Jugement apporté au style de commandement adaptégport

a 'acomplissement des taches et la nature du trava

Catégories de réponsg  Fréquence Argument

« Adapté, selon la nature de Ig

Positif 8 L
situation, correcte »

« Inadéquat», «pas tout a fait
adapter au besoin de
I'entreprise», «préférable qu'il soit
Négatif 7 rigide pour assurer la qualité du
travail en général» «n’est pas
convenable bien gu’il arrange tout |e
monde»,

Total 15

Les éléments recueillis auprés des enquétésquounaitre leurs avis sur le
style adopté dans I'entreprise nous avons congtaté bon nombre de notre
échantillon pas forcement unanime avec une fréqudaduit (08) jugent que le
style adopté est positif pour l'accomplissement dashes de travall
« acceptable, les taches sont bien définies pourwae qui rend la tache plus
facile pour les deux parties (exécutant et ce lwiapmmande) A7 35ans Dans
'autre sens une fréquence de sept (7) considgréitest négatif est inadapté a
'accomplissement des taches au travail par rappde nature du travail, au
niveau de I'entreprise, comme le rapporte un deim@sviewé «adéquat, il
est préférable qu'il soit rigide pour le travail eyénérale A9 38ans « je vais
dire qu’il est bon coté relationnel, pour assurex tommunication le bon
déroulement du travail mais pas pour la qualité tdavail malgré le sérieux

exigé.»A9 38ans

Suite a la lecture précédente, le jugement attréaustyle de commandement
de la part de quelques enquétés par rapport auaende travail et la tache de
chacun des membres, expliguent I'inmportance du e dirigeant dans
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efficacité de I'accomplissement des taches. Malgrultitude des services et
la diversification de la nature des activités, ntedle de I'organisation du
travail se fait par 'unique personne qui est legdiant.

L’inconvenance du style de commandement adoptéapguort a la nature du
travail exprimée par différentes conceptions enfsode vue comme d’'une
maniere inégale par rapport aux taches, car I'adistimation demande plus la
présence du DSA.AL13 32an$a présence par rapport aux décisions, par rapport
la position défendue quel qu’elle soitLe style de commandement actuel est
adapté »A8 41ans

Le style appliqué dans I'entreprise est tenue qmascience aux raisons et
aux consequences de la situation constaté d’aprescl ou les expériences au
travail. De plus au niveau de maturité des emploji@éslement aprés avoir
juxtaposé les niveaux de maturité et le comportemeaenté vers la tache ou les
relations, un style qui leur laisse plus de libedtaction et qui favorise la

délégation des responsabilités.

Ces entretien nous ont mené a déduire que le atidpté a une influence
positive sur I'accomplissement des tache de tracailla est due a un climat
social tres influant et au respect voué au directeais aussi a la conscience
professionnelle de certains employés ainsi qu’aalaire de leurs fonction qui
leurs impose une certaine rigueur du fait que k& des gents est en jeu,
néanmoins la rigidité est revendiqué par certamaat enquétés pour faire pare
au individu qui use des cette flexibilité pour enfidre et profiter de cette
indulgence, c’est pourquoi il considere que la rate 'homme est égoiste,
fainéant et altruiste ce qui impose une conciliatentre un commandement
rigide et flexible pour assoir une bon fonctionnemee I'entreprise dans

I'accomplissement des taches.
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Tableau n°12 :la motivation et le climat social au sein de 'EAN

Catégories de réponse Fréguence Argument

«Assez bon, union, conviviale
«tout a fait on arrive a rétablir le
relations malgré les petites

[

Motive 11 tensions», «sur une échelle de [LO
je dirai 6 sur 10», «climat
formidable complémentarité»
Pas du tout motivé 4 Pas autant motivé
Total 15

Le tableau de synthese des résultats sur la motivaet le climat sociale
régnant dans l'entreprise indique une fréquenceoree (11) qui se sentent
motivé par le climat social de I'entreprise, et dréguence de trois (3) qui se

sentent pas du tout motivé, a I'exception d’un @)l enquété qui est neutre.

Nous constatons que presque a I'unanimité notrargitlon considere que le
climat social est trés favorable a I'exercice derdefonctions et que c’est le
point le plus positif de I'entreprise ou regne weetaine paix sociale comme le
rapporte certains témoignages qu’'on a récokér une échelle de 10 je dirai
6/10 » A6 29ans; «un climat formidable, conviviale, tranquillité, Ga sereine

» A5 35ans, Al%4 ans ; « Je dirai bien a un degré satisfaisanf22 35ans.

Nous avons noté aussi qu'un seul élément tien degarme neutralité par
conviction que le climat sociale motive mais quad objectifs sont définis le
travail deviens la régle numéros ut).(« Je suis la pour travailler, le travalil
dois étre le seul élément important de la motivatidA8 41ansle climat sociale
peut motiver ou démotiver, mais le travail restedatralité, en outre, I'élément
ne préfere pas s’exposer, vue le vécu et les mihsatconflictuelles vécu

auparavant ce qui le laisse tres perplexe.
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En ce qui concerne les trois 03 autres élémentsnprouve aucune
motivation par rapport a leurs travail, cela est du’effet de la monotonie et a
la routine quotidienne au travail, c'est-a-dire tpeoutine et la répétition des
taches qui ne génere pas en eux un attachemeexeadice de leurs fonction
malgreé I'existence réelle d'un bon climat sociaifagement serein et favorable

au travalil.

Cela dit, nous concluent gu’'un nombre importanndieété considere que le
style adopté, contribue positivement au bon fomct@ment et au
développement de I'entreprise, le responsable démmeeilleur de lui méme
d’ailleurs I'un d’entre eux nous dit que «il cobuie au développement avec une
bonne initiative et une persévérance au quotidetroela dans le but de mettre
les employés dans de bonnes conditions de trawvailr @ssurer le bon
fonctionnement de I'entreprise et notamment le peembjectif de I'entreprise
qui est d’assurer la sécurité aérienne. Tandisunuautre affirme que : « c’est
grace a la complicité, et a la cohésion de growp@ermet le développement de

I'entreprise ».

Il est vrai que certain individu use de la confiance du responsable pour négligé en
qguelque sorte leur travail mais cela n’a aucune répercussion sur le bon
fonctionnement de I'entreprise du fait qu’il regne une vrai cohésion de groupe.
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Tableau n° 13 :Le style de commandement adopté assure le bon

fonctionnement de I'entreprise et contribue a séwedbppement.

Catégories de répons¢  Fréquence Argument

«De maniére complémentaire», «de
maniére positive et continue», «il
contribue avec une bonne initiative |et
une persévérance au quotidien,

Positif 14 ) : )
malgré le manque d’un petit degré
d’autorité», «complicité, cohésion de
groupe», «régularité, efficacité et
sécurité»
Négative 1 «En étant autoritaire»
Total 15

Le domaine du contexte du tableau retient quat(i4® opinions positives
de réponse concernant la contribution du style dencandement au bon
fonctionnement ainsi gu’au développement de I'gnise, cela dit un élément

1 /15 souligne son désaccord.

Lors de notre analyse de nos entretiens, noustatons qu’'un nombre
important d’enquétés considérent que le style agamntribue positivement au
bon fonctionnement et au développement de I'ensept’ailleurs I'un d’entre
eux nous a dit queil contribue au développement avec une bonniiiviée et
une persévérance au quotidieAd3 32ans « oui pour le bon fonctionnement
mais le développement demande plus d'initiatiyaiet de rigueur »A13 32ans
tant dit qu’un autre nous informe que&’est grace a la complicité, cohésion de
groupe que notre entreprise assure la continuitdViais pour le seul interviewé
a opinion négatif, il nous dira quele style adopté n’assure pas toute a fait le
bon fonctionnement et le développement de l'erigepil y a un manque

d’autorité qui laisse place a une certaine anarch#el4 40ans
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Tableau n°14 :influence d’'un style de commandement particuligrle travail

des subordonnés,

Catégories de réponse Fréquence Argument

«Quel que soit le style
peut influencer le travall
des subordonnés », «cela
peut démotiver I'individu
13 malgré le contrdle qui
peut assurer », «xcomme| il
peut réduire sa capacité

ou la limité aux roles

approprié »

Influe positivement et
négativement

Oui, «Collaboration au
travail, une relation de
complémentarité,
confiance» ; «cela permet
Influence positive 02 de développé la

communication ».

L4

« L'entente entre les
groupes et les services.p

Total 15

Les résultats de ce tableau montrent que les répots nos enquétés en
nombre de treize (13) affirment qu’'un style de candement peut influencer
de maniére positive et négative, sur le travail slésordonnés, tandis que deux
(02) de nos enquétés considéerent, que le stylegit@ite influe d’'une maniere

positive sur le travail des subordonnés.

Etant donné que le style de commandement est efeble de
comportements, d’attitudes vis-a-vis des situatidognées, une maniere de
dire, et d’agir face a une ou plusieurs personiaef@is, mais aussi de prendre et
d’entreprendre des décisions et actions pour assoir commandement,

I'employé subit une influence directe ou indireqtysique ou morale dans le
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sens de faire naitre en lui un état émotif motivan démotivant dans le

contexte du travail, et ce pour perfectionné sonleenent au travail.

L’employé avec les déférentes attitudes changeapéed étre influencé
positivement et négativement, il est vrai que l@nble de notre échantillon
approuve la flexibilité « on est toujours en colleddion avec le responsable, il
nous confie une part de ses responsabilités, biendans le cadre de la
réalisation de nos taches de travdil»lans , car celle-ci favorise le travail en
collaboration, un travail de complémentarité, sw® un rendement acceptable
mais pour assurer le maximum, la qualité et l'effiteé dans le travail il faut
opté pour un style de commandement rigide tel gus®uligne cet éléments'il
y a plus de sérieux au travail tout fonctionnergp@ncablement et plus de
rigidité impliquera une bonne maitrise des tach@#d.3 32ans ; «oui tout a fait
une autorité veut dire que chacun s’occupera deashe convenablemenfd4
40ans.

Les employés L'ENNA aéroport de Bejaia s’accorddomtiers avec la
flexibilité en d’autre terme& oui forcément si le style du commandement change

cela ne marchera pasA3 57ans.

« Sl la situation change un jour cela va provoguee monotonie et touchera

au quotidien de nos employé (influence négativdp»b4ans.
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Tableau n°15: realisation des objectifs en appliqguant un style d

commandement adopté.

Catégories de
] Fréguence Argument
réponse
«Climat calme qui favorise le
travail». «objectifs atteint grace a
Objectifs atteints 13 la flexibilité et a 'encadrement du
dirigent». «grace a I'organisation
et sérieux face a la tache»
Le fait d’avoir un seul
Objectifs non atteints 02 responsable engendre une charge
de travalil
Total 15

Ce tableau nous confirme avec une fréquence deet(&B) que les objectifs
de I'entreprise sont largement atteints et selongeéice au style adopté qui les
motivent a lI'accomplissement de leurs taches, lesxd(02) autres réfute
catégoriguement que tous les objectifs ne sontagtait ils nous rapportent
. «a réalisation des objectifs de I'entreprise ne tspas atteints est cela est due
a plusieurs facteurs et parmi ces facteurs le pilagortant , la flexibilité qui
freine leurs accomplissementi4 40an$autres nous dit «le responsable est
submergé par le travail ce qui ne lui permet paasduré la réalisation de

I'intégralité des objectifsA9 38ans .

Bien gu’il existe des objectifs collectifs tels glaeréussite, la survie et la
continuité de l'entreprise, assurer par le moyenlaleentralisation via le
contrble, cela explique la relation d’'un style demenandement donné comme

variable dépendante avec les objectifs qui sosisvis
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On peut manifester un certain comportement (tot¢raour éviter les
situations délicates. Concernant les objectifs quersls c’est difficile de
déterminé un objectif personnel car ce n’est psibl mais en peut comprendre
le comportement vis-a-vis des gens et des situatipar une simple
observation« Non le fait de ne pas réussir a dégager une ipade la
responsabilité( un seul responsable) qui dirigetéoune entreprise semble une

tache tres lourdeA7 36ans

Exemple :le style de commandement flexible peut étre I'otijgpersonnel

dont I'intérét est d’établir un climat serein.
2.2 analyse et interprétation des résultats de la deiexme hypothese :

Nous analyserons dans cette partie les réperaisssau processus

décisionnel sur la gestion de I'entreprise :

Tableau n°16 :la structuration des décisions au sein de L'ENNA

Structure de décision Fréquence Argument

«seule le directeur et les
directeurs centraux sont habilité a
décidé» «les décisions stratégique
Décision structuré 15 sont généralement préétablies par
les directions centrales avec
consultation du responsable

locale» «trop structuré »

Décision non

. 0
structure

Total 15

Dans ce tableau les enquétés affichent une fréquimauinze (15) qui veut
dire la totalité, ils trouvent que les décisionsitsstructuré et préalablement

établies.
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Nous constatons que les décisions prises au sein’EMNA sont
généralement structuré de maniere descendantéattaplies du fais que ce soit
le responsable qui prend et coordonne toutes l@sidiés surtout quand il s’agit
de décision stratégique ou de sécurité aériennestille seul a étre habilité
formellement a décider, a noter aussi que certail@essions ce font a I'échele
des directions centrales comme l'affirme un desuétés : « les décisions sont
préétablies en général par le directeur ou bierdiescteurs centraux » cela
permet d’étre au courant de toute les situatiotegbouvoir prendre les mesure
approprier. Mais lls nous dirons aussi que celan@ dimension négative sur
I'entreprise du fait que ce soit le responsabledgaide, du coup il engendre une
lenteur dans la prise de décision et cela se éagantir sur 'accomplissement
des taches de travail. Néanmoins, lI'existence dacessus deécisionnel
informel a été avouée que par une minorité qui oeep «oui il existe un
processus informel, les syndicats et le comitéatéigipation ont une influence

a un certain degré sur la prise de décisions ».

La nature du processus décisionnel dans I'entepfépres nos enquétés qui
affichent une fréquence de quinze (15) affirme bpearactére centraliser est
dominant. Toute les décisions dans I'entreprisé géhiculé sois par le premier
responsable a I'échéle locale qui est le direcsmis par un communément
accord entre lui et les différentes structuresireictions centrale de I'entreprise
pour les décisions dite stratégique et a carad¢tésespécifique, le témoignage
d’'un de nos enquétéseule le directeur et les directeurs centraux $eitilité

a décidé».
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Tableau n°l17 :les répercussions engendrées par le processussioecel

centralisé.

Type de

; : Fréquence Argument
répercussions

« Lenteur, un conflit entre leg
direction du fait de la
centralisation,» « manque de
Négatives 12 réactivité », « connaissance
insuffisante des particularités
locales» : « I'instabilité
socioprofessionnel »

Elle augmente I'efficacité, le

contr6le, cohérence des décisions,

une coordination entre les
services

Positive 3

Total 15

Les données de ce tableau démontre que les répermsiengendré par le
processus décisionnel sont négatif avec une fréguéreize (13) ainsi les
enquétés argumentent que «celui-ci engendre urteuleret un manque de
réactivité mais aussi une connaissance insuffisdate particularités locale ».
Tandis que les trois autres avouent néanmoins ajgeritralisation a aussi des
avantages positifs 'un d’entre eux nous dit : «ckntralisation a aussi de
plusieurs avantages qui assure la pérennité dérdjmise avec un meilleur
contréle, efficacité, et sécurité avec un bon delgréohérence dans la prise des

décision ».

L’ENNA adopte un processus de centralisation degsgis est ce dans le
but de garder le contrble de la situation surtaué p caractére trés spécifique
de cette entreprise qui est le domaine aérien,hague décision s’avere étre
stratégique, impose un certain contréle et unectigdans tous les secteurs afin

de prendre les décisions les plus approprier, Célacertaines procédures
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engendre un retard dans I'accomplissement d’un rammbre de dossiers qui
sont en instance de traitement. Néanmoins la disaiian permet de controler
et d’avoir une vue sur tout ce qui se déroule empte réel au sein de

I'entreprise.
2.3  Analyse et interprétation des résultats de la troieme hypothese.

Tableau n°18 :La structure hiérarchique comme facteur de désédareil

Fonctionnement )
o Frequence Arguments
organisationnel
Suffisant 0 Neéant

«la structure elle est
Insuffisant 15 insuffisante » «revoir la structure

de I'entreprise est indispensable»

Total 15

Au vue des différentes questions qu’'on a posé g&nqgaétes sur la structure
hiérarchique de leur entreprise cela s’avére duizahimité avec une fréquence
quinze (15) estime que celle-ci n'est pas suffisemm structuré en

déplorent « elle est insuffisante ».

Ainsi, en vue de mieux comprendre la structuratiemotre lieu de recherche
nous avons eu acces a l'organigramme pour voitriectsire hiérarchique de
I'entreprise, nous avons constaté et observé gual pas moins de sept (7)
services, dont I'effectif totale du personnel ssur@e au nombre de 73 éléments,
a leurs tete un seul responsable qui gere et sgpdimtégralité des taches et de
tous ce qui se réalise a I'échele de I'aéroporsdas moindres détails, et cela
afin de comblé un certain déséquilibre organisagbmui se répercute sur lui
par une grande charge de travail en étant dispor@itibut moment et cela par

conscience, connaissance et par sens des respib@sabi
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Tableau n°19 :impact de la structure hiérarchique de l'entregrisur le

responsable.

Impact de la Fréquence Arguments
structure sur le
responsable
Positif 0
Négatif 15 «le déséquilibre ne
parait pas mais, le
responsable assume une
lourde tache », «il est
submergé par le travalil
Il ne sort pas de son
bureau» « il ne peut pas
étre au four et au
moulinx».
Total 15

D’aprés les résultats de nos entretiens les enmgu&é@t communément
d’accord avec une fréquence de quinze (15) surale due la structure
hiérarchique actuelle est en déséquilibre et gleeinue de maniere négative,

principalement sur le directeur.

Cette structure parait en déséquilibre et celaearapercussion directe sur le
directeur avec une lourde responsabilité qui semésa gérer toute I'entreprise
tout seul, cela lui impose de fournir un effort siolérable pour arriver a
coordonné les différentes taches quotidienne ddfereht structure de
I'entreprise I'un de nos enquétés nous dile déséquilibre ne parait pas mais,
le responsable assume une lourde tacAd»A15. L’absence de collaborateurs
ce fait ressentir a savoir la I'implantation degfshde département et de service
'un des enquétés affirmal est submergé par le travail il ne sort pas am s

bureau »A4 41ans l'autre dit :« il ne peut pas étre au four et au moulih3
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57ans.Cela nous méne a constaté que le responsablebesba de personne
sensé |'épaulé dans lI'accomplissement des tachegedgon permettra, un
contrble plus régulier et plus performent et avainsi une structure bien

coordonnés a fluidifier 'accomplissement des tache

Les témoignages des enquétés montre bien a quetie Ip responsable est
déebordé et parvient difficilement a faire tout agilgprévoit. Ce probleme de
surcharge de travail a un effet pervers puisquesenttrement cela nuit au bien-
étre de l'individu et a I'efficacité de I'entrepeismais, en plus, cela constitue un
obstacle a la mise en ceuvre d’interventions viadfamélioration du bien-étre

au travail.

Nous nous retrouvons donc devant un paradoxe cesfgnsable et souvent
surchargé de travail et préoccupé par les exigemoaisdiennes du travail et ne
peut consacrer du temps et de I'énergie pour areélieurs conditions de
travail. Il s’installe donc un cercle vicieux qund impossibles la réflexion et
I'action et ne laisse d’autre choix a I'individuejde supporter les contraintes du
travail. Ainsi, le facteur de risque, qui se fassentir du fait de la sensibilité de
veiller a la sécurité aérienne est une surchardgeadail, a un double effet : il est
nuisible au bien-étre et nuisible a I'implantatid@ changements positifs dans

les conditions de travalil.

3. les résultats de la recherche :

Suite aux entretiens que nous avons effectués iaudselENNA avec les
différentes personnes que nous avons interrogéew dhaniére générale sur
'impact du style de commandement sur la gestiolied#reprise, le processus
décisionnel ainsi que sur la structure hiérarchideid’entreprise est ce dans le
but de dégager des résultats de nature empiriqueslal validité reste liée au
contexte dont lequel nous avons effectués notteerebe, nous sommes arrivés

a deduire ce qui suit :
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L’hypothése qui consiste a dire que le style dernanmdement est adapté aux
caracteéristiques de la situation et a la matumt® abllaborateurs est vérifiée sur
le terrain. Le personnel sujet de cette enquéteoatnd une disponibilité a
collaborer avec le cadre dirigeant vu la flexigilavec laquelle ce dernier gere
les différentes situations qui peuvent surgir déacomplissement des taches.
Cette flexibilité s’est opposée par moments a uedame rigidité ou bien

rigueur dans I'exercice du pouvoir quand les coonl# I'exigent.

Les décisions prises a une échelle supérieure dehidaarchie de
commandement avaient des répercussions négativeke stomportement et
motivation des employés, subordonnés ou collabaratee pouvoir centralisé
qui se manifeste par des décisions ou ordonnamopéaihent ou bien freinent
'accomplissement et la finalisation de certainssgiers. La majorité du
personnel interrogé est unanime quant au consaaicavwci-dessus et confirmant
ainsi notre deuxieme hypothése qui stipule quedegssus décisionnel opérant

engendre des répercussions sur I'entreprise gie@onnel.

La charge de responsabilité constatée au nivedastaucture qu’est TENNA
de Bejaia est énorme. Une charge dévolue a towestuncture hiérarchisée ou
certaines taches sont déléguées a des chefs deetégais ou de services n'est
actuellement assumée que par une seule personngui@enstitue un grand
déséquilibre dans I'organisation. Ce constat eqtafaite concordance avec la
troisieme hypothese avancée qui consiste a direl'gbsence d'une bonne
structuration hiérarchique engendre un déséquilimganisationnel et une

charge de responsabilité sur le dirigeant.
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Conclusion :

L’enquéte entreprise aupres du personnel de I'Bsdrhent National de
la navigation aérienne (ENNA) nous a permis de tedes que I'impact du
style de commandement adopté au sein de I'enteepasplutot positif selon
'avis de I'ensemble des employés interviewés etogmstitue I'échantillon
du capital humain que recele I'ENNA. lls affirmenue le style de
commandement adopté par leur responsable est lelentedplus adéquat a
leurs quotidiens. Celui-ci favorise la fluidité deslations et facilite la

communication entre les groupes et services.

En effet, nous avons constatés les déficiencesededprise face a la
politique de centralisation qui se traduisent patains deséquilibres dans la
structure hiérarchique et qui ont comme conséquiencemul de la charge de

travail sur le dirigeant.

En définitive les raisons pour lesquelles notreheeche est menée,
rejoignent I'objectif de compréhension des phénaseorganisationnels et
I'étude de leurs dimensions négatives et positivia fois sur I'entreprise et
sur le personnel, de maniere a répondre constamsént aux problématiques

posées dans la nature des différentes situations.

I ne s’agit pas seulement de remettre en causestige de
commandement, mais il s'agit aussi d’avoir une camce de la situation

actuelle.

Le commandement comme concept de développemenhisagannel
est intimement lié a la nécessité d’apporter umghment qui peut découler
de certains facteurs internes ou externes a lense par I'intermédiaire des

relations socioprofessionnelles. Dans ce cas, ib'agit pas seulement de
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remettre en cause le style de commandement, maseddre conscience du

contexte ou de la situation socio-économique etopofitique actuelle du

pays.

Le commandement autant qu'un processus conversatienhdynamique
gui ne consiste guere dans l'application de satsti@cettes, mais plutét dans

I’élaboration et la mise en ceuvre.

Le commandement en tant que processus interactiflyaamique
consiste a gérer et a apporter des solutions ciestrdans leur contexte. Le
commandement dans I'entreprise s’articule sur des@meénes individuels,

relationnels et de groupes.

Quand certains employés prennent conscience dunlenté¢ de

changement, ils tendent a s’y opposer. Leur régista différentes causes.

Dans ce processus, les individus prennent uneigurosibnt des choix en
particulier, en fonction de leurs propres intérétsde leurs influences
potentielles, telles que les contraintes qui ldsuwment, les éléments sociaux
et les relations informelles, tout ceux-ci conglittides aspects importants de
ces contraintes qui ne sont donc pas uniquemesstitgdes par des éléments

structurels et hiérarchiques formels.
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Le Guide d’entretien

Age :

Sexe:

Niveau d’instruction :
Catégorie socioprofessionnel :

Premier Axe : I'influence de contexte (situation).

1- Que signifie pour vous le terme commandement ?

2- Pensez-vous qu’'un bon style de commandement estngyre de
meilleure équité au sein de I'entreprise ?

3- Comment votre responsable dirige dans I'entrefise

4- Comment jugez —vous le style de commandement adaypi I'entreprise
par rapport a la tache et a la nature du travail ?

5- A guel point vous sentez vous motivé par le climatial qui regne a
I'intérieur de I'entreprise ?

6- Pensez-vous que le style de commandement adogtrade I'entreprise
assure le bon fonctionnement de cette derniere ?

7- Si oui, de quelle maniere contribue t-il au dévplEpent de I'entreprise ?

8- Pensez-vous qu’en adoptant un style de commandeguaeiculier, cela
peut —il influencer sur le travail des subordonPé&s oui comment ?

9- En appliquant une style de commandement donnégpensus que les
objectifs visés par les dirigeants sont attein@u® pensez —vous d’'une
maniere  générale de style de commandement établitsein de

I'entreprise ?

Deuxieme axe répercussions du processus décisionnel.

1- Es ce que les décisions prisent au seirLENNA sont structuré (voie

hiérarchique)



2- Sont-elles Préétablies.

3- Quelles sont selon —vous les dimensions négatieda drise de décision
dans I'entreprise ?

4- Existe-t-il un processus décisionnel informel déerstreprise ?

5- Est —il important que la décision soit acceptéelparsubordonnés pour
assurer son application ?

6- Quel est la nature de processus décisionnel adap&I’'ENNA ?

7- Quelle sont les différentes répercussions enggrairée processus ?

Troisieme_axe: structure hiérarchigue comme facteur de désbopii

1. Comment estimez-vous le fonctionnement organisaébn dans
I'entreprise ?

2. Que pensez-vous de la structure hiérarchique dedprise ?

3. La structure hiérarchique actuelle est —elle lasead’'un déséquilibre
organisationnel ?

4. Si c'est le cas dans quelle mesure cela influelssirresponsables de
I'entreprise ?

5. Quelles est la position des dirigeants face achiaege de responsabilité ?



