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INTRODUCTION GENERALE

1- Origine de la recherche : la concépn et la maitrise des processus

Cette recherche a pour origine d’'une part ngtegierce de 28 ans dans des fonctions diverses
et a des niveaux hiérarchiques difféerents ad’seigrand groupe industriel et minier dont 10
ans en relation avec la qualité, dautrd pas activités actuelles (depuis 1996)
d’accompagnement de plusieurs organismekadaise en ceuvre de la démarche qualité.

En effet, durant une dizaine d’années, nous awotrfué a la mise en ceuvre de la démarche
qualité en tant que membre de I'équipe detidin (de 1986 a 1989) et a son pilotage (de 1990 a
1994) en tant que responsable d’'un site emipoan personnes environ. Cette mise en oeuvre
s’est traduite par la mise aacplde quelques 120 cercles daéggaa50 groupes d'amélioration
qualité. Nous sommes par la suite intervenu en tant que consultant et formateur pour
accompagner plusieurs organismes dans la m&e/ende la démarche qualité dont le Groupe
OCP et SOMANA ou se déroulent I'expéntatton de nos travaux de recherche.

Malgré de nombreux résultats positifs obtendsgpdémarches qualité, nous avons relevé deux
grandes difficultés qui sont au cceur de notre problématique:

La premiére difficulté est due au manque @ppeoche globale permettant I'implication du
personnel : en effet, les équipes qualité misglaann’arrivent pas a couvrir les différents
niveaux de I'entreprise, comme le stipulent les principes de leetdalitéxcellence

L’exemple est I'essoufflement des Cercles alééQiersonnel opérateur) que nous avons vécu

a OCP/DEG avant la mise en place des Groupes d’Amélioration Qualité (Personnel Maitrise)
intéressant une autre catégorie de personmalséan place d’un concept n’'intéressant qu’un
niveau de personnel ne peut vivre longtempis yaa un phénoméne de rejet de la nouvelle
culture Qualité par les autres groupes profeets. En effet, une totale implication du
personnel a tous les niveaux nécessite la p#ditig la fois des cadres dirigeants, de
I'encadrement et des opérateurs.

La deuxieme difficulté est duetiansfert et a la mise en ceudans un contexte socioculturel
des principes et des concepts dits « universels que les principes de la qualité et de
I'excellence. A plusieurs reprises, nous avtdsmer les acteurs quelques résistances d’ordre
culturel. Nous avons vécu une expeérience similagréeddomaine de I'hgge et de la sécurité.

Les programmes de formation dans ce domangi par un institut international n'ont pas
donné les mémes résultats escomptés.

C’est pourquoi et en accord avec D'IRIBARNEsnmonsidérons que la démarche qualité ne
peut ignorer la diversité des cultures. « Mémeplests de la gestion réputés relever d’approches
universelles, de la mise en ceule grandes valeurs, respegeisonnel et des clients, justice,
transparence, etc., a celle d’instruments ditsiqiees, procédures de décentralisation et de

1 Principe de la qualité,Implication du personnel [ISO 9 000 : 200Qks personnes sont a tous les niveaux

I'essence méme d'un organisme et tale tmplication de leur part permietiliser leur capacité au profit de

I'organisme ».

2 Principe de I'excellence Développement et implication du parel [ EFQM, 1999]: « Le potentiel du
personnel de l'organisation est pleinelifEme grace au partage des valeurs et a une culture fondée sur la confiance,
la responsabilisation et le pouvoir diagistimulent I'implication de tous ».
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contrdle, groupes de projdémarche qualité »ne peuvent ignorer sans mal la diversité des
cultures. Lorsque, dans ces divers domainessponsable veut ajuster a un nouveau contexte
des pratiques venus d'ailleurs, il lui est fortdatimprendre précisément les résistances qu'il
en rencontre. » [D'IRIBARNE, 1998, p 13].ni&me auteur souligne que « les bibliothéques
entieéres qui sont consacrées aux démarchedifetoiade font abstraction, pour lI'essentiel, des

questions que souleve leur adaptation a latdides contextes ». [D'IRIBARNE, 1998, p 308].

Les deux difficultés précitées nous ont ameméerder notre recherche vers deux de ces
aspects : I'implication du personnel a tousJveaux et la prise en compte de la dimension
socioculturelle.

2- Positionnement et domaine de la rechehe : le génie industriel et la qualité

Notre recherche de conception d’'un modéle Sgstérde la conduite du changement par la
qualité dans un contexte socioculturel se sihiselel@hamp disciplinaire du Génie Industriel.
S’agissant de la conception d'un produitis avons réalisé notre recherche au sein du
Laboratoire Conception de Produit et InnovatiofEMSAM, Centre de Paris. « Le Génie
Industriel rassemble un grand nombre de dissglées au fonctionnement de I'entreprise. I
associe vers un méme objectif des sciencedipgénieur, des sciences économiques et des
sciences sociales » [VADCARD P, 1996]Fdd#ration des Sciences des Systemes et des
Produits Industriels (FSSPI) définit ce chamsgplinaire comme « une science de l'action a
I'interface des sciences de I'ingénieur et desesaie 'homme permettant de piloter 'ensemble
des interactions qui gouvernent les systemes eldugirniveau de leur conception, leur mise en
place et leur conduité Notre sujet se situe au carrefour de plusieurs autres disciplines comme
pour toutes les recherches en génie indudEnelparticulier les résultats des travaux de
recherches menées dans les sciences de gmstites théories de la modélisation, de la
communication, de la sociologie, de I'anthrojgoldg I'ethnologie et ¢k psychologie ont été

pris en compte.

LE GALLOU classe les projets en six niveaoissants de complexité. Suivant ce classement,
notre projet de recherche de conception d'un Imape intégre a la fois la systémique et la
complexité, la conduite du changementmémagement par la qualité et la dimension
socioculturelle pourrait se situer au nisedeicomplexité. [LE GALLOU, 1992, p.176].

Ni- Types de projet Facteurs principaux Types d’'acteurs
veaux

0 Projet d'outils ou de machine Expérience + technologie Ingénieur spécialiste

1 Projet d'atelier + co(ts et délais Ingénieurs superviseurs
ou d'unité de production

2 Projet d'usine ou + environnement industriel direct Superviseurs et gestionnaires
d'ensemble d'diers coordonnés

3 Grand projet de combinats + environnement économique social Organisateurs
ou d'infrastructures et manageurs

4 Projet de développements concertés :| + stratégies sociales et politiques Dirigeants et élus
socio-économique d'une région strateges socio-économiques
multinational d’une production politiques

5 Projet recherche et développement | + influences culturelles, éthiques, Leaders,
d'incitation a la création esthétiques et psychologiques formateurs
de motivation a l'innovation chercheurs

Tableau 1 : Niveaux croissants de complexité desojets, facteurs principaux et types d’'acteurs
D’aprés [LE GALLOU, 1992, p.176]

3 Produit : résultat d'un processus. Le produit&iee matériel ou immatériel. [ISO 9000 :2000]
4 GUIDAT Claudine. Génie des Systémes Industriels :tat&sede la discipline de recherche. Compte rendu de
I'assemblée du 10 juillet 1996adeSSPI. ENSGSI, INPL.
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3- Objectif de la recherche

Cette these de Génie Industriel (Sciences deseSystates Produits Industriels) est intitulée:

La conduite du changement par la qualitélans un contexte socioculturel. Essai de

modélisation systémique et appliation a I'entreprise marocaine.

La conduite du changement par la qualité recouvre de nombreux aspects. Nous avons orienté
notre recherche vers deux de ces aspects: I'implication du personnel et la prise en compte de la
dimension socioculturelle.

Cette these a pour objet de fournir une aide aux acteurs du changement, responsables
d’entreprise et chefs de projets qualité pour lesaaidaduire le changement par la qualité dans

leurs entreprises. L'objectif de la recherche est la conception d’'un modéle systémique de la
conduite du changement par la qualité implitrigetsonnel a tous les niveaux de I'organisation

et prenant en compte le contexte socioculturel.

4- Problématique et hypotheses de recherche

L'ouverture des frontiéres du pays et la ratisation de I'économie impose un niveau de
compétitivité  aux entreprises marocaines. Les entreprises doivent donc améliorer leurs
performances pour rester compétitives, surgtvse développer Or, pour rester compétitives,

les entreprises se doivent d’étre dans unspuscde progres permanent a tous les niveaux de
I'organisation[GOLDRATT, COX984-1993]. La démarche Qéadist un processus de progrés

et un projet de changement. Pour GOLDRAT préeEessus de progrésmanent est le fait

« d’étre capable de disséquer les environseleeplus complexes pour atteindre le probléme
fondamental? D'étre capable de construire etédiger des solutions qui font réellement
disparaitre les effets négatifs sans endwéeouveaux? Et pardessus tout, provoquer un tel
changement majeur sans a-caefss lever de résistance, mais au contraire, de I'enthousiasme?
(GOLDRATT, p.327). Le contexte socioculturelpgésente des leviers et des résistances figure
parmi les environnements les plus compldges il faut tenir compte pour maitriser le
processus de mise en ceuvre de la démarche qualité.

La phase actuelle de mondialisation détenmimdarge apparition des différences culturelles
[DEMORGON, 2000]. Si les principes de la qualiti& &excellence paraissent universels, leur
mise en ceuvre ne peut étre qualéoen fonction de la diverstédes spécificités des cultures.
En effet, chaque entreprise d@wpe a sa facon son processuside en ceuvre parce qu’elle ne
dispose pas de démarche pour prendre en ctanatexte socioculturel. Jusqu’a présent on
s'est attaché beaucoup plus a poser desmpesblqu’a proposer une démarche de leur
résolution.

Les processus de mise en ceuvre de démarché Qabint pas maitrisés parce qu'ils n'arrivent
pas a impliquer le personnel a tous les nivedsxnet prennent pas en compte la dimension
socioculturelle. 1l s’agit pour nous de minimisgrdtt des résistances epdsditer pleinement

des leviers du contexte socioculturel. La regst@anchangement constitue un risque associé au
contexte socioculturel, il nous faut manager ce pagu& connaissance de la culture et par la
prise en compte de la culture : les leviers et les résistances.

Pour appréhender la complexité des processuseen ceuvre de la démarche qualité, nous
sommes remontés aux sources de celles-ci. Nous avons d’abord montré pourquoi
I'environnement et le contexte socioculturgine®mes complexes sont a l'origine de cette
complexité et comment le contexte sociocuktirel complexité de I'entreprise imposent une
complexité au niveau de la démarchet@udansuite nous avonsdigué comment cette
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complexité est répercutée sur les processus dmroese/re de la démarche qualité avec comme
conséguence, les risques delldéfzaes des projets de changepar la démarche qualité.

[D'IRIBARNE, 1998, p 302] recommande une mis®euvre locale de principes universels:
« Les adaptations que la diversité des cultndesé@eessaires concernent tous les aspects de la
gestion, de la mise en oeuvre des grandsppsnde gestion des hommes, réputés universels
parce que liés aux caractéristiques de la hatnaine, jusqu'a celle des outils de gestion des
choses, également réputés universels, parce que de nature technique ».

Nous formulons donc notre problématigue commelawigmarche qualité étant un projet
de changement, comment conduire ce chg®ment dans un contexte socioculturel?

Nous évoquons la conjonction de plusieurs phénoménes complexes: la complexité de
I'environnement et du contexte socioculturelpaplexité de I'entrepé et la complexité du
processus de mise en ceuvre de la dén@uetiec. Compte tenu de cette complexité et des
principes de la qualité et de I'excellence, nous orientons notre travail de recherche vers la
dimension humaine de la conduite du changeraefd qualité dans un contexte socioculturel.

En effet, ’homme se trouve au cceur du syséeiaéois au cceur de I'organisation et au cceur de
I'environnement, d’ou I'implication et la pi@diton du personnel aux différents niveaux de

| 'lorganisme par la prise en compte de I'eméroent de I'entreprise et particulierement le
contexte socioculturel.

Nous postulons que pour conduire le changement par la qualité dans un contexte socioculturel :
Hypothese 1l est possible de proposer un modéle systémique du processus de

changement par la qualité impliquant le personnel aux différents niveaux de

| 'organisme. A cet effet, la maitrise du processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité
par la modélisation systémique des différégteses qualité, doit nous permettre de respecter

les principes de la qualité et de I'excellence.

Hypothese 21l est possible de modéliser la dimension socioculturelle de ce processus

de maniére a conduire le changement par la qualitén effet, la dimension socioculturelle
joue un réle important dans la conduitelthngement par la Qualité, compte tenu que les
systémes de gestion et particulierement laatenomalité doivent tenir compte des spécificités
culturelles.

5- Démarche

La conduite du changement par la qualité dansontexte socioculturel est un processus
complexe. Une modélisation systémique des sygstdbguipes Qualité » permet de comprendre

le phénoméne de limplication du personnel/ien de I'action. De méme, une approche
systémique de la culture perpat un ensemble de dimensions culturelles de caractériser la
culture nationale, la culture d’entreprise etiltare qualité. La comparaison entre la culture
existante et la culture qualité dégage des tpviefaut utiliser et des résistances dont il faut
tenir compte pour conduire le changementlgpa&ualité et accompagner I'évolution vers la
culture qualité.

Notre recherche peut se définir comme mawherche-action, m@m conformément a une
double approcheonstructiviste et ethno méthodologique. Eppuie d’une part sur un travail
de terrain mené pendant plusieurs années ldadomaine du management des projets
industriels, du management des sites miglieirsdustriels, du management des ressources
humaines, du management de la qualité, dpantreur la formation et 'accompagnement des

La conduite du changemeiat la qualité dans uontexte socioculturel. 13
Essai de modélisation gysique et application a I'entreprise marocaine



14

entreprises dans le domaine de la démaxciae. Les résultats présentés sont basés en
particulier sur I'étude approfondie de dewetraje changement par la qualité auxquels nous
avons contribué en tant gu’observateur participant et en tant que chercheur, collectant, analysant
et interprétant les données.

Nos travaux de recherche qui ont comohamp d'expérimentation deux entreprises
marocaines, un grand groupe industriel eemahiune entreprise moyenne de construction,
montrent que la dimension socioculturelle ypuedle important dans la mise en ceuvre des
démarches Qualité. Ces travaux ont permisndevanr et de construire un modéle systémique,
générique et prescriptible impliqguant leopeed a tous les niveaux et prenant en compte la
dimension socioculturelle. Au cours de latieamti®n de ce modéle, nous avons pu valider nos
deux hypothéses de recherche et contribueg éneileure compréhension en vue de I'action
pour conduire le changement par la qualité dans un contexte socioculturel.

7- Organisation du document

Nous avons choisi d'organiser ce docuneenttrois parties avec en introduction cette
présentation du cadre de la recherche et unkigioncgénérale présentant la synthése de ce
travail de recherche et les perspectives a \attgrs€oaration artificielle est dictée par un besoin
de clarté pour faciliter la compréhensionddaument et ne reflete pas le déroulement
chronologique de cette recherchDans la pratique, la modélisation systémique et
I'expérimentation ont été conduites ensembkee etont construites par un enrichissement
mutuel. Pour faciliter la lecture du docuntenis avons, au début de chacune des parties, une
introduction qui précise le contenu de laigpa@haque partie comprend des chapitres ainsi
gu’une conclusion qui rappelle brieveresmpports de la partie concernée.

Nous posons la problématique dans la premiere potis présentons dans la seconde partie la
construction d’'un modeéle systémique puis, Banisieme partie, I'expérimentation et la
proposition d’un modele prescriptible. Nousemi&ss ci-apres les différentes parties de ce
document:

L’introduction générale est une synthése quenteéle cadre de la recherche et les questions
relatives au processus de condilitechangement par la qiéaliCette introduction met en
évidence I'importance de l'implication du pesost de la dimension socioculturelle dans ce
processus et introduit I'objet de la these.

Dans la premiére partie, intitulée « problqueate la conduite du changement par la

Qualité dans un contexte socioculturel », nongane que I'entreprise doit changer pour rester
compétitive. Nous introduisons a cet effet la dgmajualité, comme démarche de changement

de I'entreprise. Nous montrons que la dimensmacsidturelle joue un rdle important dans le
processus de mise en oeuvre de la démardité. dN@us démontrons la triple complexité de
I'entreprise, du processus de mise en ceuvrel@adache qualité et du contexte socioculturel.
Cette complexité engendre des difficultés qu’il faut maitriser. Nous posons alors notre
problématique: la démarche qualité étanprojet de changement, comment conduire ce
changement dans un contexte socioculturelfdin’laomme se trouve au coeur du systeme, a

la fois au cceur de l'organisation et au codiendeéonnement, d’ou l'importance a la fois de
I'implication du personnel a tous les niveaux de |’organisme et de la prise en compte de
I'environnement de I'entreprise et parti@amient la dimension socioculturelle. Ceci nous
permet de formuler nos deux hypotheses de recherche :

- Hypothése 1l est possible de proposer unmodele systémique du processus de
changement par la qualité impliquant le perennel aux différents niveaux de I'organisme.
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- Hypothese 211 est possible de modéliser la dim@sion socioculturelle de ce processus
de maniére a conduire le changement par la qualité.

Nous expliquons enfin notre démarche et sktdinia conception d’'un modeéle prescriptible a
'usage des responsables d’entreprises et deolialrsrateurs leur permettant de conduire le
changement par la qualitggrawde conclure cette partie.

La deuxieme partie, intitulée « modélisatsdé@rsigue du processus de changement par la

Qualité», nous permet de concevoir notre Imodleés processus de mise en ceuvre de la
démarche qualité étant complexes. La réhepsion de ces processus passe par leur
modélisation. A cet effet, nous avons choigidlarie systémique pour les modéliser. Nous
présentons la modélisation des systemes cosnpfeaanexe. Ce qui va nous permettre d'avoir

une démarche pour modéliser 'Equipe Projett®sealon I'approche de Jean-Louis Le Moigne.

Les apports de cette 1ere modélisation nougfpeninde faire des propositions. L’examen de ce
modele par rapport aux démarches existantes nous amene a approfondir I'implication du
personnel. L'approfondissemel# la démarche participative nous sert de base pour une
seconde modélisation au niveau des Equipes Qualité qui va permettre d'impliquer le personnel a
tous les niveaux de l'entreprise. L’approct@rsgse des dimensions socioculturelles nous sert

pour une 3eme modélisation, intégrant le contexte socioculturel dans le processus de mise en
ceuvre de la démarche qualité. A cet effet, majet de modélisation va étre redéfini par la
présentation des systémes choisis et des fipalitésivies. Aprés ces trois modélisations, nous
allons obtenir un modele systémique, générique et prescriptible du processus de mise en ceuvre
de la démarche qualité qui fait appel a degppsritactions et a des outils que nous explicitons.

La troisieme partie est intitulée « Recherche — Action et proposition d’'un modéle
prescriptible du processus de changementapgumalité ». Dans ceti®isieme partie nous
présentons comment les propositions issuda nedélisation ont été expérimentées. Nous
présentons successivement notre démarchecterahe action, I'application a I'entreprise
marocaine dans le cas d’'un grand grouperietiestminier, le Groupe OCP, et dans le cas
d’'une PME, SOMANA. L'analyse expérimemtales permet de dégager les similitudes et les
différences et de faire une synthése sur la cotdduwkangement par la qualité dans le contexte
socioculturel marocain.

Pour proposer notre modeéle, nous présentobserd’#es interactions entre les modélisations et
les expérimentations. Ensuite nous décrilerdemarche que nous avons appliquée pour
concevoir la méthode générique prescriptibderdaruction du processus de mise en oeuvre de
la démarche qualité, basée sur la modélisatiémisyie proposée dans la deuxieme partie. Les
données d’entrée de notre processus sont lerikipinterviennent a différents niveaux. Nous
présentons les principes et la démarche employés pour la conception d’'une méthode générique
prescriptible et les résultats de cette démaeux-ci se présentent sous la forme de 10
principes d’action a respecter, cinq phasesmiHade que nous détaillons, d’outils utilisables
pour atteindre les objectifs de chaque phasereztatemandations pour la mise en oeuvre de la
méthode. Nous terminons cette partie par un éétaillé de la méthode ou nous évoguons son
adaptabilité, son opérationnalité, son potentief @tdas difficultés de mise en oeuvre avant de
conclure.
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1 PREMIERE PARTIE : LA PROBLEMATIQUE DE LA CONDUITE
DU CHANGEMENT PAR LA QUALITE DANS UN CONTEXTE
SOCIOCULTUREL

C'est au niveau de 'homme eticeda'td#ut placer 'angle d'attaque,
le méta niveau qui permettra de ¢bhondeotganisationnels et stratégiques .
Dominique GENELOT

1.1. INTRODUCTION DE LA PREMIERE PARTIE

Le premier chapitre de cette partie conckrmesnjeux de la recherche. Nous présentons
I'entreprise en tant que systeme ouvert et nous montrons que l'entreprise doit changer pour rester
compétitive. Nous introduisons a cet effet la dgraajualité, comme démarche de changement

de l'entreprise. Nous allons voir que la pheselle de mondialisation détermine une large
apparition des différences culturelles. Cetteedif® se retrouve au niveau du management
puisque pour le méme probléme : le diagnossmlution préconisée et la fagcon de résoudre le
probleme sont différents et dépendent forterdeastdimensions culturelles d’ou la nécessité
d’'une mise en oeuvre locale de principes seliseta démarche Qualité étant un systéeme de
management, ne peut donc ignorer la diversité des cultures. De nombreux auteurs imputent ainsi
la réussite ou I'échec des cercles de qualitéepglea leur adaptation non au contexte
socioculturel. Nous faisons ressortir ensuite jesxede la prise en compte de la dimension
socioculturelle qui joue un réle important d&ngise en ceuvre de la démarche Qualité.

Dans le deuxieme chapitre nous montrongjem la démarche qualité est un projet de
changement. Nous allons a cet effet présentessiueasent la démaragalité, le changement

et I'évolution de I'entreprise pour démontredajdémarche qualité est un projet de changement
et qu'il existe des risques projet associés au contexte socioculturel.

La démarche qualité est présentée en insistant sur le coté intéressant notre recherche. Pour ce
faire nous allons d’abord donner les princip@fgsitions ainsi que les principaux concepts.

Puis nous allons montrer comment le cdncgpalité a évolué et sur quels principes
fondamentaux sont construites les démarches Qualité. Nous allons ensuite présenter les
méthodes et outils ainsi que les techniques etctiémde la qualité. Apres, nous allons passer

en revue les différents systemes de manag@umeité et les référedsiad’excellence. Enfin

nous allons montrer la relation entre ces réifédeedtexcellence et le contexte socioculturel et
montrer que la démarche Qualité né paa compte du contexte socioculturel.

Nous allons nous intéresser ensuite au changetmaritévolution de I'entreprise. Dans un
premier temps, nous allons d’abord montrer que le changement est un processus et que ce
changement peut étre assimilé a une évolutioargarta. Nous allons voir quels sont les enjeux

du changement. Nous allons montrer que lespeiss sont obligées de changer pour survivre

et se développer et que ce changement a évidenmmprix. Enfin, nous allons présenter
quelgues approches du changement partiméigtrd’approche systémique du changement.
L’approche de I'Ecole de PALO ALTO nopsermettra de faire la distinction entre le
changement de type 1 et le changement de type 2.

Pour montrer que la démarche qualité est un projet de changement, nous allons d’abord
introduire le rbéle de l'apprentissage dackdegement et que tout changement passe par un
apprentissage. Nous allons montrer que le°T&Mun systéme d’apprentissage. Puis nous
allons illustrer ces propos par le réfégerd’excellence EFQM en tant que systeme

5TQM : Total Quality Management
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d’apprentissage et particulierement le prinompeernant les processus continus d'apprentissage,
d'innovation et d'amélioration. Nallons ensuite présenter lati@mbeentre la démarche Qualité
et le changement.

L’objectif de notre recherche est de concestonle construire un projet pour conduire le
changement par la qualité dans un contexte dagielc La présentation du management de
projet nous permet de définir les risques @ssagk projets, commeantnager ces risques et

quels sont les risques associés au contexte socioculturel.

Dans le troisieme chapitre nous allons noug#sr a I’'homme au sein de l'organisation et a
'homme au sein de son environnement. Ce qui nous conduit a présenter la culture et la
dimension socioculturelle. Nous allons voir que I'environnement général est constitué par la
culture, le systéme politique, le systeme rdapume la technologie et | 'organisation sociale.
Pour ce faire nous allons successivement tfaiteirtonnement et le etexte socioculturel de
I'entreprise, la culture, la caractérisationaidtlae par les dimensions socioculturelles et enfin

les niveaux de culture.

Pour présenter I'environnement et le contextecsditirel de I'entreprise, nous allons présenter
I'environnement de I'entreprise. Nous allemsuite présenter les groupes et les différents
niveaux de I'environnement, en vue de défirstrdature de I'environnement général. Dans
'environnement général, nous allons nowtéresser plus particulierement au contexte
socioculturel et montrer son importance pour I'entreprise.

Pour présenter la culture, nous allons aborderi¢éises du terme culture, puis la notion, le
concept et la définition de la culture. Puis athoiss montrer la culture en tant que catégorie,
exposer les éléments qui la constituent aindesjubfférentes caractéristiques de la culture.

Nous allons montrer par la suite en quoi la eudtstr dynamique. Pour caractériser la culture,

nous allons passer en revue les différentes lagprmaur connaitre les cultures et les différentes
dimensions culturelles. La comparaison dasndions culturelles relatives aux différentes
approches va nous permettre de dégager celles que nous proposons pour notre étude. Nous
allons introduire la notion de niveaux de cullis&git de culture nationale, culture d'entreprise

et culture de groupes et de catégories professionnels. Nous allons par la suite présenter une
démarche de reconnaissance d'une culture a différents niveaux. Ceci nous permettra par
I'intermédiaire d'un questionnaire d'élaborer deks mufurels au niveau national, au niveau de
I'entreprise et au niveau des groupes professionnels.

Dans le quatrieme chapitre, nous allongrpostre problématique et nos hypothéses de
recherche. A cet effet, nous allons d’abord montrer pourquoi I'entreprise est complexe par sa
nature, puis en quoi le processus de miseweme de la démarche Qualité est lui aussi
complexe. Nous présentons ensuite la leoitdp de I'environnement et du contexte
socioculturel.

1.2. LES ENJEUX DE LA RECHERCHE

1.2.1 Introduction

Dans la premiére section dechapitre, nous allons d’abord présenter I'entreprise en tant que
systéme ouvert, nous montrons ensuite le rble et l'importance de I'entreprise, puis nous
présentons la structure et I'organisationedé&dprise. Nous allons par la suite montrer que
I'entreprise doit changer pour rester comygtitilous introduisons a cet effet la démarche
Qualité, comme démarche de changement de I'entreprise.
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Dans la deuxieme section de ce chapitre, allmns voir que suite a la mondialisation la
perspective d'un monde régi par une culturétplem se révele problématique et que la phase
actuelle de mondialisation détermine une lapparition des différences culturelles. Cette
différence se retrouve au niveau du managenisqtie pour le méme probleme : le diagnostic,
la solution préconisée et la facon de réstaigrebleme sont différents et dépendent fortement
des dimensions culturelles d’ou la nécessiténdismen oeuvre locale de principes universels.
La démarche Qualité qui est un systeme deyemaeat, ne peut donaayer la diversité des
cultures. De nombreux auteurs imputent aingiulssite ou I'échec des cercles de qualité par
exemple a leur adaptation ou non au contexteeslbarel. Nous allons faire ressortir ensuite les
enjeux de la prise en compte de la dimensi@atusibaielle qui joue un réle important dans la
mise en ceuvre de la démarche Qualité.

1.2.2 L’entreprise, un systeme ouvert egvolution dans son environnement

1.2.2.1 _L'’entreprise, un systéeme ouvert

Plusieurs auteurs ont travaillé sur I'approshénsigue de I'entreprise. MANZANO reprend les
trois critéres développés par PAULRE en 1992d#muontrer que I'entreprise est un systeme.
« Tout d'abord,..., I'entreprise est une zimatabilité par rapport au changement du milieu
extérieur... Ensuite, son activité est le fruitadeombinaison de ces différents facteurs de
production... Et enfin, cette combinaison résulteedvolonté structurante afin d'atteindre un
ou des objectifs. » [MANZANO, 1998, p 18l.'entreprise étant un systeme, nous pouvons
rajouter que c’est un systeme ouvert suesemonnement, a I'écoue ses changements».
[MANZANO, 1998, p 18]. GENELOT confirme cette approehesoulignant<« Il faut penser

et organiser I'entreprise comme un systeme gulzamtreprise ne se limite pas un ensemble de
collaborateurs, d'actionnaires, de moyens de proddetidients. Elle fait partie d'un ensemble
plus vaste dans lequel elle trouve son utdie.ne peut pas la penser séparément de
I'environnement culturel, économique, géographiques, politidgaes lequel elle est immergée.
L'entreprise tisse des interactions multiplex toutes les facettes de cet environnement,
faconnant la société autant qu’elle estifige par elle”.[GENELOT, 1992 , p. 301].

1.2.2.2 _R0le et importance de I'entreprise

Le réle et I'importance de I'entreprise dadéJveloppement économique et social d'un pays ne
sont plus a démontrer. L'entreprise est géoérade richesse, ce qui permet donc le
développement, I'investissenatria création d'emplois.

1.2.2.3 _Structure et organisation de I'entreprise

MINTZBERG a eu le mérite d'avoir résumé les types, l'organisation de I'entreprise, ses
mécanismes de coordination, les configuraBansin petit nombre de concepts, facile a
comprendre, que nous appellerons les 3x5 :

Pour MINTZBERG, les organisations se ditisa cing parties [MINTZBERG, 1998, p 37]:
- Le centre opérationnel : ceux qui produisent

- le sommet stratégique : la direction générale

- la ligne hiérarchique : la hiérarchie entre les deux

- la technostructure : ceux qui fournissent les idées

- les fonctionnels de support logistiq ceux qui assurent des services

Par ailleurs les organisations utilisent un oeynisigies cing mécanismes de coordination des
activités [MINTZBERG, 1998, p 19]:
- L'ajustement mutuel : par la communication informelle entre les personnes
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- la supervision directe : par le supérieur hiérarchique

- la standardisation des processus daltrgvécisant le contenu des taches

- la standardisation des résultats : spécifiant les résultats souhaités

- la standardisation des qualifications : indiquaineku de formation nécessaire a la réalisation
du travalil

La plupart des organisations appartienreenf'une des cing configurations ci-aprés
[MINTZBERG, 1998, p 269] :

- La structure simple : dans ce cas l'organe clé est le sommet stratégigue, avec comme mécanism
de coordination la supervision directe.

- La bureaucratie mécaniste ; organe cliechaostructure ; mécanisme de coordination : la
standardisation des processus de travail

- la bureaucratie professionnelle ; orgaé® clle centre opérationnel ; mécanismes de
coordination : la standardisation des qualifications

- la structure divisionnalisée ; organe clésndahiigrarchique ; mécanisme de coordination : la
standardisation des résultats

- ladhocratie ; organe clés : les fonctdessupport parfois accompagnées du centre
opérationnel; mécanisme de dowtion : I'ajustement mutuel.

1.2.2.4 _Evolution et changement de I'entreprise

En tant que systeme ouvert et complexe, I'eisge@volue. L'entreprise a un cycle de vie :
naissance, vie et mort. Henry Mintzberg 8j1@stingue par exemple quatre étapes du
développement structurel. Ces étapes sont :dauisrartisanale et la structure entreprenariale,
la structure bureaucratique, la structureatinelisée et la structure matricielle. « A mesure que
les organisations grandissent, elles passent pério@ss de transition structurelle, qui sont des
changements de nature plutdt que des ahangede degré.» [MINZBERG, 1998, p 223]. Les
systémes changent pour survivre et se déveleppe changemerat un prix. Pour [LE
MOIGNE, 1990, p.114] un systeme changén«d’établir une correspondance entre son
comportement projeté et son comportemergceff». Nous allons aborder plus en détail
I'évolution et le changement de 'entreprise.

1.2.2.5 _La démarche Qualité, une démarche de changement

Mais c’est I'approche Qualité qui a consactéepase en tant que systeme ouvert. Le modele
d’excellence EFQ\ar exemple représente I'entrepriseipaystéme. Ce modéle est un cadre
non prescriptif qui repose sur 9 criteres. [EFQM)]1B8s cinq criteres « facteurs » s'intéressent
a ce que fait une organisationgiestre critéres « résultats » saagént aux réalisations de cette
organisation. Les résultats sont donc le fruit des « actions ».

La démarche Qualité est une démarche de chahgemeffet, le sous-critere 5 du référentiel
EFQM d’excellence précise bien comment |'@meaniéfinit des méthodes appropriées pour la
mise en oeuvre du changement et comm&asdure que les changements apportés donnent les
résultats escomptés[EFQM, 1999].

1.2.3 Les enjeux de la prise en comptde la dimension socioculturelle dans le
processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité

Nous allons voir que suite a la mondialisation la perspective d'un monde régi par une culture
planétaire se révéle problématique et que lagitaske de mondialisation détermine une large

6 EFQM : Fondation Européenne pdel Management par la Qualité
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apparition des différences culturelles. Cetteedit® se retrouve au niveau du management
puisque pour le méme probléme : le diagnossmution préconisée et la fagcon de résoudre le
probleme sont différents et dépendent forterdestdimensions culturelles d’ou la nécessité
d’'une mise en oeuvre locale de principes seliseta démarche Qualité étant un systeme de
management, ne peut donc ignorer la diversité des cultures. De nhombreux auteurs imputent ainsi
la réussite ou I'échec des cercles de qualitéepglea leur adaptation non au contexte
socioculturel.

1.2.3.1 Mondialisation et management

Parlant de mondialisation et management D'IRIBARNE souligne, « On a cru un temps que la
mondialisation de I'économie, I'explosion desmemications, les progres de I'éducation, le
triomphe des idées démocratiques auraient raison des difféerences entre pays, voir entre
continents, que dans un monde sans frostiege institutions et les moeurs allaient
progressivement s'unifier. Cette convergence pribrdétiiee particulierement spectaculaire au

sein des entreprises. La conagegemondiale n'allait-elle pas rendtal, en tout point de la

planete, I'abandon des habitudes locales au daefbest practices, d'ou quelles viennent ?
Pourtant, au fil du temps, la perspective miande régi par une culture planétaire se révele
problématique.» [D'IRIBARNE, 1998, p. 5].

DEMORGON considere que «la phase actuelle de mondialisation détermine une large
apparition des différences culturelles a partiodeces qui font paraitre sous des jours bien
dissemblables ». L'auteur citeetaedfet deux sources : « premiére source : la mondialisation
économique ; démultiplication des flux de, bien service, d'information et de personnes.
Deuxieme source : les migrations de populatiées a des causes politiques et économiques,
migrations d'aujourd'hui mais aussi d'hier ». [DEMORGON, 2000, p. 6].

Pour DEMORGON, « cette mondialisation développesffet, deux caractéristiques de notre
post-modernité. La premiere : I'abondance mtulfplication des échanges entre personnes,
groupes, régions, états, institutions internatiobalesconde est la vitesse. La mondialisation en
cours est en effet caractérisée par une intemapide circulation. Celle des biens dans les
échanges commerciaux. Celle des informationslela@mandes réseaux a la fois planétaires et
spécialisés, de type Internet. Celle des perstamsekes nomadismes professionnels ou privés
liés aux services internationaux et aux dégarsetauristiques ». [DEMORGON, 2000, p. 7]

Et l'auteur de préciser, « Cette circulatioruecetr accélérée (des capitaux, des biens, des
services, des personnes, des informatiortsgéa les conditions d'une nouvelle réflexion
concernant les sociétéseetrs cultures Nous sommes conduit a vivre, a penser, a gérer un tres
grand nombre de différences de conduitestiah, d’évaluation et de connaissance ».
[DEMORGON, 2000, p. 8]

L’auteur estime que « @ebanges interculturellesdifférents les uns des autres, nombreux et
nouveaux, Nous ne pourrons pas les gérer avauesatiudle la bonne volonté. Et pas davantage

avec seulement du savoir ethnologtooe fin, trop détaillé et trop lehies cultures en effet,

sont l'objet d'études approfondies et minuseusas le cadre de disciplines telles que
I'ethnologie. Tout en conservant leurwalees disciplines traditionnelles d'étiedecultures

doivent étre accompagnées de nouvelles approches interdisciplinaires et plus englobantes ».
[DEMORGON, 2000, p. 8]

« Pour répondre a leurs nouvelles et difficiles quelstiores;herches interculturellesloivent
étre vraiment fondées sur une profonde interliliggigé. Et non sur le seul morcellement des
champs disciplinaires ». [DEMORGON, 2000, p. 8]
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Pour l'auteur, k@ mondialisation, au plan économique et technologique, a fait fondre les
distances. Toutes les entreprises et leurs ssratégieco-présentes et en interaction sur la
planéte plus qu'elles ne l'ont jamais été. De ckedadt,cultures commencent a entrer en
résonance. Le recul des distances spatialpsefare conscience des distances temporelles
historique entrkes culturessingulieres pourtant co-présentes. » [DEMORGON, 2000, p. 309]

Parlant des nouvelles conceptidas cultures DEMORGON déclare : « Dans un premier

temps, ce sont certes de transformations dpatforelles qui sont les plus remarquées. Le
déplacement des biens, des services, des pessenrest trouvé grandement facilité. Dans le
domaine des transmissions de message, $s8gsv/itle communication sont telles qu'on est en
présence d’'une quasi-instantanéité. Tous les humains actuellement présents sur la terre peuven
techniquement communiquer les uns avec les adaissen réalité, ils viennent d’univers
historiques et géopolitiques si considérabledifédrents que cette communication est en fait
irréalisable, au plan des contenus leudsens. » [DEMORGON, 2000, p. 9].

Nous voyons donc que suite a la mondialisation la perspective d'un monde régi par une culture
planétaire se révele problématique et que lagutaske de mondialisation détermine une large
apparition des différences culturelles.

1.2.3.2 _Management et dimension socioculturelle

Owen James STEVEN professeur a 'INSEAD diéta rble des différences culturelles sur le
management. |l s’agit d’'un cas de conflit entredilcteurs de département, les étudiants sont
composeés de francais, d'Allemands etBdésnniques. [HOFSTEDE, 1994, p187]. Nous
résumons dans le tableau ci-apréédafiats de cette étude de cas.

Etudiants francais Etudiants allemands Etudiants britanniques

Diagnostic Négligence de la part du
directeur général, supérieur
hiérarchique des deux

directeurs concernés

Manque de structure : les | Probléme de relations
compétences respectives desiumaines : les deux directe
deux directeurs impliqués dagtaient des pietres négociat
le conflit n'avaient jamais ét¢

clairement précisées par éc

Urs
eurs

it
Solution préconisée Résolution du conflit par leEtablissement de procédure Formation des deux directeurs

directeur général

Comment Donner des ordres qui
permettent de gier de telle

crise dans l'avenir

Faire appel & un consultant,
nommer un groupe travail o
en référer en supérieur
hiérarchiqgue commun

Faire suivre un séminaire pqg
Ldévelopper leur capacité da
ce domaine

ur
ns

Modéle implicite de
I'entreprise d'aprés

Image d'une pyramide,
le directeur général en haut

Machine bien huilée,
des interventions de la

Marché du village dans lequ
ce ne sont ni la hiérarchie n

Owen James STEVEN

la pyramide et chaque niveg
hiérarchique sa place, en
dessous.

uirection sont limitées aux c
exceptionnels, les réglemen
ayant prévu tous les problen
quotidiens

akes régles mais les exigence
t$a situation qui déterminent
ngai va arriver

Nature de la solution d'apre
HOFSTEDE

sMesures de concentration d
l'autorité et de structuration
des activités.

estructurer les activités sans
concentrer l'autorité.

Ni concentrer l'autorité, Ni
structurer les activités

Dimensions culturelles
correspondantes
HOFSTEDE

Distance hiérarchique élevé
fort contréle de l'incertitude

eletice de contrble de
l'incertitude élevé et faible

distance hiérarchique

faible distance hiérarchique
faible contréle de l'incertitud

s de
ce

Tableau 2 : Réle des différences culturelles sur le managememiaboré d'aprés [HOFSTEDE, 1994, p 187 |

La principale conclusion a laquelle les chercheurs ont abouti est la suivante :
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Pour le méme probleme : le diagnostic, lasolutconisée et la fagcon de résoudre le probleme
sont différents et dépendent fortement des dimensions culturelles.
Le modéle et la structure des organisadiégpendent aussi des dimensions culturelles

Pour TROMPENAARS, « Nous devons prendreossidération la maniére dont les individus

et les organisations définissent leur enviromgroer étre en mesure de comprendre pourquoi

ils agissent comme ils le font ». Cet auteur ajoute : « Un marché complexe, c'est une perception
culturelle, plutét qu'une description objectiven.etfet stimulant sur une culture peut avoir

un effet contraire sur une autre culturell y a donc davantage qu'une réalité objective dans
I'organisation et ses structures. Il y a aussiliestigas ou les frustratis des schémas mentaux
d’individus bien réels. » [TROMPENAARS, 1994, p. 49].

Toujours pour TROMPENAARS, « La théorid'atganisation développée dans les années 70 a
introduit la notion d'environnement, en tantlgmént important a prendre en considération.

Elle n'a pourtant pas été capable de dissipgeldada meilleure organisation possible. Elle ne
mesure pas les effetslaeulture nationale mais insiste systématiquement sur l'importance du
marché, de la technologie et du produit pour définir les méthodes de management et
d’organisation les plus efficaedS.ROMPENAARS, 1994, p. 29].

Philippe d’IRIBARNE montre, a partir d'étudemjgaratives menées en France, aux Etats-Unis
et aux Pays-Bas, que la facon dont les hommesemgdaurs relations au sein de I'entreprise
est davantage I'expression de leur maniereréleen sociétédepuis des siécles, que le produit
de méthodes rationnelles de management. [D'IRIBARNE, 1989]

De méme, le sociologue Michel CROZIER de&unsi la culture francaise: « Les relations
d'autorité face-a-face sont exwérant difficiles a supporter dans le contexte culturel francais.
Pourtant, la conception de l'autorité qui continpeévaloir est toujours universelle et absolue.

Les deux phénomeénes sont a premiéere vuediotdias, mais leur opposition peut étre résolue

dans le cadre du systeme bureaucratigisgupul'existence de regles impersonnelles et la
centralisation permet a la fois de conserver une conception absolutiste de I'autorité, et d'éliminer
toutes relations directes de dépendance ». [CROZIER, 1963, page 288]

Pour d'IRIBARNE, « Sa culture concerne tellement la vie @egreprises, c'est au premier
chef parce qu'elle affecte la maniere deegmrvies hommes. Or, @&tgement, les sciences
sociales ne se sont guere intéressees justp'feican dont tout ce qui, institutions, regles,
procédures, reléve de l'organisation volontaireoeistiente de la société, est influencée par les
meceurs. » [D'IRIBARNE, 1998, p.7]

Et l'auteur d’'ajouter « Si la vie des entreprises est marquéeapiicutsités de culture, c'est

que leur fonctionnement est toujours intimertiéra une certaine maniere de coopérer entre
humains. Des institutions et des moeurs variaélen les lieux, régissent en chacun d’eux une
maniere singuliere de coopérer, d'entrercaaflit, ou d'étre soumis a une autorité. »
[D'IRIBARNE, 1998, p 8]

Pour D'IRIBARNE, « si on tente d'imposer des institutions et des pratiques qui sont jugées
inacceptables par ceux qu’elles concernent (méraatdriayilleurs la preuve de leur efficacité,
elles sont « rationnellement » inattaquables)iosmn- se défendre, ouvertement ou par des
transgressions silencieuses. Il est difficile pougestionnaire d'ignorer indéfiniment ces
résistances...Cela suffit pour que la maniére degénefluencée par la diversité des cultures ».
Pour l'auteur, « Ceci, est vrai de maniere lgeriiraeste quand plusieurs contextes nationaux
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interferent, que I'on mettent en place des pratiipigestion congues sous d'autres cieux ou que
I'on coopére avec les étrangers... » [D'IRIBARNE, 1998, p 300]

D'IRIBARNE recommande une mise en oeuvre ldeafgincipes universels : « Les adaptations
que la diversité des cultures rend nécessairesiennhtaus les aspects de la gestion, de la mise
en oeuvre des grands principes de gest®haemes, réputés universels parce que liés aux
caractéristiques de la nature humaine, justie'@e® outils de gestion des choses, également
réputés universels, parce que de nature technique ». [D'IRIBARNE, 1998, p 302]

D'IRIBARNE considere que méme le transfoutils techniques nécessite une adaptation.

« Cette adaptation a la variété des culturesnoerm® pas seulement ce qui est ouvertement
humain, mais des aspects de la gestion que lI'on tend a considérer comme exclusivement
techniques». [D'IRIBARNE, 1998, p 306]. Pouteliau« la motivation dépend de la maniére

dont des actes et des situations dits tpodmiet les rapports qui se nouent a leur propos
prennent naissance dans un contexte sociaturel donné ». [D'IRIBARNE, 1998, p 307]

PRIGOGINE note que « Le savant n’est pas urdésiacarné, il est étroitement tributaire de la
société dans laquelle il vit. La culture ambiam¢ecssis recherches comme le font le pouvoir et
I'argent » [SORMAN, 1989, p. 52].

ELMANDJRA, étudiant par exemple limpact KEnvironnement socioculturel sur le
développement de la technologie de l'infasmatite parmi les éléments dont il faut tenir
compte pour développer cette technologie : « Leagiital des ressources humaines, et la place
de la personne humaine en tant que moyemaktsfidu développement, le role fondamental de
la recherche et du développement, le cardtitessgire du “"transfert de technologie”, la
dimension essentielle des valeurs sociocultueeliegsformation des structures mentales par
I'éducation ». [ELMANDJRA, 1992]. Ce cherchjpurte « La réalisation de ces objectifs serait
illusoire sans une évaluation claire de l'eneineent socioculturel et sans une approche
dynamique des valeurs. Paraillete, il faut garder a l'esprit que, pour étre efficace, le
changement doit procéder, au départ, dlwironnement endogene, au lieu de compter
aveuglément sur la transposition automatigneodeles de développement issus des systémes
de valeurs qui sont nés dans des enviremie aussi différents qu'inimitables ».
[ELMANDJRA, 1992].

Etudiant la compétitivité japonaise POTIE soulignk ne suffit pas d’avoir indiqué les grandes
lignes de cette morale qui sous-tend la sociétéigapdgautons simplement que I'existence de
ces valeurs éthiques n’excluent pas pour astanédanismes classiques de la compétitivité : la
productivité, I'automatisation, la rationalisatemstructures, l'innovation et la technologie... La
compétitivité n'appartient pas aux chiffrass a 'hnomme ». [POTIE, 1991, p 47].

Pour HOFSTEDE, « dans la compétition intiéonale, les avantages d'ordre technologique ou
tarifaire s'estompent, ce qui fait automatiquepsrther la balance vers les avantages ou les
handicaps sort’ordre culturel. La plupart des gens reconnaissent l'importandactiass

culturels de la réussite du Japon et des autres pays d'Asie de l'est. Toute position d'un pays
présente des potentialités d’avantages ou deapsndoncurrentiels. Aucpays ne peut étre

fort en tout ». [HOFSTEDE, 1994, p. 304 ].

DEMORGON note : « C'ede systéme culturelentier d'un pays qu'il faut comprendre pour
comprendre ce que sont, par exemple, seprses et ce qu'elles peuvent ou non devenir.
Encore faut-il le comprendre dans sa dynamique d'ensemble qui emporte racines du passe,
prégnance de l'actualité et fascindisrfuturs ». [DEMORGON, 2000, p. 12].
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TROMPENAARS soulignela culture dirige nos actionka culture et sous-jacente. Personne

ne se soucie d'en parler. Pourtant, elle cen&guracines de l'actidhest fréquent de la
comparer a un iceberg, dont on sait que la [@apies importante et cetjge I'on ne voit pas.

La culture est lI'oeuvre de 'hommenéirmée par d'autres hommes, systématisée et transmise
aux plus jeunes et aux nouveaux venus pour qu'ils s’en impregnent. Elle donne aux individus un
cadre qui a un sens, ou ils peuvent se rencoétiehir sur eux-mémes et faire face au monde
extérieur ». [TROMPENAARS, 1994, p 56 ].

GENELOT confirme : «e contexte culturelest sans doute le parametre le plus fondamental a
prendre en compte dans l'analyse des situ@iomstet, chaque groupe humain se donne au
cours de son histoire un ensemble d'habitudemydees, de rites, de valeurs, a travers lesquels
il congoit la bonne maniére dedaet de se comporter. Cettdture collective constitue la
premiere grille d'interprétation etamstruction des représentatio&SENELOT, 1992, p.

117].

Citant d'IRIBARNE, GENELOT montre bien ces différences d'interprétation a travers I'étude
menée dans des unités de production d'un rgésoee industriel implanté dans trois pays
différents. Pour les Américaio®st le contrat qui fonde lenligocial, alors que les Hollandais
privilégiaient la recherche du consensus, desgjeancais fonctionnent sur une logique de
I'hnonneur ». [GENELOT, 1992, p. 117]

« Les structures socialesont également un facteur déterminant dans la construction des
représentations. Les enjeux de pouvoir, les ndénigative dont on dispose dans le groupe, ce

gu’'on a a perdre ou a gagner dans une situation donnée, tout cela conditionne notre perception
est notre interprétation. Michel CROZIER a abomdent montré dans l'aoteet le systéme les
stratégies d'acteur, individuelle B¢ctive. » [GENELOT, 1992, p. 117]

GENELOT souligne : « Ces réflexions sur le poiderdaronnement culturel et social dans

le processus de constitution des représentatmrisent le soin a rapporter dans I'exploration,
en amont de l'action, deontexte culturel et social des acteurs. Celui-ci conditionnera
abondamment leur vision de la situation embetivation a s'engager[GENELOT, 1992, p.
117].

Pour HOFSTEDE, « L'exportation d'idées verdrd'ayays sans prise compte du contexte
culturel d'origine de ces idées - et leur immortpéir des adeptes crédules- n'est pas limitée au
domaine politique; on voit également des egengidns les domaines de I'éducation, du
management et de l'organisation. Le succésvéqurades Etats-Unis dans les décennies qui
ont précédé et suivi la seconde guerre mondiafaitontoire aux autres pays que les idées
américaines en matiére de management étgiérieses et devaient donc étre copiées. On a
oublié de se demander dans quelle sorteidtéstes idées avaient été congues et appliquées, et
si elles avaient réellement été appligoéesne le prétendent leurs auteurs. Le méme
phénomeéne s'est produit depuis les annéage6les idées japonaises. » [HOFSTEDE, 1994,
p.64 ].

GENELOT note « Une certaine vision du fammtiement de l'entreprise a cri pouvoir
demander aux hommes de renoncer a ces traditierie dadre de leur travail, et d'adopter des
conduites aseptisées relevant de « la ratianal#géselle ». C'était oublier que les hommes sont
les produits déeur culture : leurs représentations, leurs visions de ce qui est bien et de ce qui
mal, leur facon de se comporter dans le triwas, conceptions de I'organisation sont le fruit
des représentations portées par Engétres ». [GENELOT, 1992, p. 193].
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Et 'auteur d’ajouter : « Certes, il faut bien a I'entreprise des fonctionnements stabilisés, au moins
provisoirement, par des structures et des pnasdMais celles-ci doivent étre congues pour

étre complémentaires et en harmonie avec les traditites @iltures locales et non
concurrentes ou exclusives. Il faut trouverdaiges de fonctionnement dans lesquelles le sang

de la tradition puisse circuler librement guigride sens le travail des hommes ». [GENELOT,
1992, p. 194].

Pour AZZOUZI, « La dimension socioculturelleassurément la plus délicate a réaliser. Car, Si
toutes les autres peuvent étre atteintes par des prises de décisions, celle-ci est la résultante d’'un
mutation sociale générale, lente et profonde » [AZEQB97, p. 8]. Et 'auteur d’ajouter : « La

culture est un facteur essentiel dans la formation de la structure sociale. Elle est fondamentale
pour son équilibre. Elle est vitale pour sanpiée L'impact exercé par cette structure sur le
développement multidimensionnel dans noyre ¢st déterminant. » [AZZOUZI, 1997, p. 8].

En accord avec THEVENET et VACHETTE, nous pensons gu&ulture rationalité,
compétence sont toutes trois nécessaires mékes siont distinctes. Développer une approche
uniquement rationnelle du management sans tenir comfdecdiure, tout espérer du
charisme des leaders, attendre du poitis adture qu’il faconne des conduites pertinentes,
tout cela reléve d'une vue trop étroite des céempents dans les organisations ». [THEVENET
et VACHETTE, 1992, p 238].

1.2.3.3 Démarche Qualité et dimension socioculturelle

La démarche Qualité étant un systeme de mamagelfleene peut donc ignorer la diversité des
cultures. De nombreux auteurs imputent la réossitéchec des cercles de qualité par exemple
a leur adaptation ou non au contexte socioculturel.

SHIBA considére que « les concepts du TQM ont été développés au fil des années par un grand
nombre d'entreprises qui cherchaient a améliayealieé de leurs produits et de leurs services.

Ce n'est pas une philosophie abstraite'ylla pas non plus @nseule bonne méthode
d'application du TQM. Celle-ci doit étre adaplzewture et a I'histoire de chaque entreprise ».
[SHIBA, 1997, p.44]

Pour Marie-Reine BOUDAREL, « Mettre en moavertientreprise en direction de la qualité
totale, c’est agir sur les quat@Emeéhts qui la constituent : dalture, le management, les
structures et les systemes ». Et l'auteur imumr « L’amélioration de la Qualité entraine
inévitablement des changements. Ces depaiersnt étre organisationnels, techniques, mais le
changement le plus important, celui qui rencontre le plus d'obstdeleshasgement de
mentalité. » [BOUDAREL, page 22, Octobre 2000].

D'IRIBARNE considére que la démarche qualité ne peut ignorer la dikersitdltures.

« Méme les aspects de la gestijoués relever d’approches unillessade la mise en oeuvre de

grandes valeurs, respect du personnel et des clients, justice, transparence, etc., a celle
d’instruments dits techniques, procédures detd@isation et de contrble, groupes de projet,

« démarche qualité », ne peuvent ignorer sans mal la de®rsitlures Lorsque, dans ces

divers domaines, un responsable veut ajaster nouveau contexte des pratiques venus
d'ailleurs, il lui est fort utile de comprengirecisément les résistances qu'il en rencontre. »
[D'IRIBARNE, 1998, p 13].
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Evoquant I'expérience des cercles de qualif&apmn, POTIE souligne « Sans pour autant
occulter ces approches, ils ont développémaniére de faire qui s'integeugaculture. C'est

dansle contexte culturelet socialqu'il faut voir la réussite des cercles au Japon. C'est dans les
caractéristiques de notre contexte ainsi quendémes précipitation qu'il faut peut-étre voir
I'eéchec relatif de ces mémes cerclEsasce. » [POTIE, p. 45, 1991].

Toujours pour POTIE, la réussite de la démarche Qualité au Japon est due aux valeurs
extrémement fortes qui caractérisentulture japonaise Cet auteur cite comme exemples :

« Le travailleur japonais est intégré dans mmewtauté. Son sentimefdappartenance apparait

comme déterminant, dans satimlaavec les autres mais aussi #organisation. Le travers de

cet esprit, pour nous occidentaux, réside dans la pression sociale du groupe, le sentiment de
perdre son individualité, la lenteur des prisedsion, ou encore la rigidité du systéme ».
[POTIE, p. 44, 1991].

IMAI note que « I'occident s’est montré plussiarie chapitre de l'inmation, au contraire du
Japon, qui s’est montré plus fort sur KAISEDette différence refléte également des héritages
culturels et sociauxdifférents : le systeme d’éducaticridental, par exemple, met I'accent sur
l'initiative individuelle et la créativité, atprs le systéme japonais insiste sur I’harmonie et le
travail en groupe. » [IMAI, 1994, p.31].

Pour THEVENET et VACHETTE, les approche ectives concernant la démarche qualité ne
réussissent pas toujours a modifier lempodements et citentrois types d'échecs
relevés [THEVENET et VACHETTE, 1992, p 153]:

- on ne parvient pas a développer une approchetivellefficace et I'action entreprise n’atteint
par les résultats attendus;

- les approches collectives se heurtent atégstgaindividuelles et a leur résistance;

- les approches collectives heurtent I'orgamisdéins ses modes de fonctionnement et de
pensée traditionnelle;

Prenant a titre d’exemple les lois AUROKRURILSKY-BELLIARD relate les difficultés de

la mise en place des cercles de qualité. iSLAJROUX de 1982 illusint, de notre point de
vue, ces conséquences négatives d'un changatheet décrété. C'est lois visaient a rendre
obligatoire, dans les entreprises d'une certdlieel'taganisation de réunions d'expression des
salariés. Or, un recul de quelgues annéesentud cette obligation n'a guére était suivie
d'effet ». [ROURILSKY-BELLIARD, 1995, p 169].

Comparant les difficultés de la mise en placeddss de qualité dans les entreprises francaises
et leur réussite dans les entsegrijaponaise, [BERIOT, 1992, 113] considere gu'’il s’agit

« d’'une méthode basée sur un modéle applitgié@rdautre contexte avec des acteurs possédant
une culture différente ! Mis en place dans borbreod'entreprises frangaises, il fut rapidement
considéré comme une fin en soi, avec les geémesgie que nous connaissons. Mais nous disait-
on, le modele ayant marché au Japon, il n'y avait aucune raison qu'il ne fonctionne pas chez
vous ». Et 'auteur d’ajouter, « cette approche atdérpes de I'entreprise par l'application de
modéle est bien ancrée dans notre culturpratigue du changement dans les organisations
nous renforce dans le principe d'incertitude@us sert de guide et qui, paradoxalement, nous
conduit a cette certitude : il n'existe aucun madefenctionnement satisfaisant a priori ».
[BERIOT, 1992, p. 113].

7KAIZEN : Amélioration continue
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Relatant I'expérience des cercles de qualigsponsable de HEWLETT PACKARD affirme :
« Nous avons alors mis en place des cercles de qualité qui n’ont pas fonctionné comme nous le
souhaitions.» [HAMALIAN, 1996, p. 36].

Concernant le travail en eéquipe, SHIBA estime lgudistance entre les personnes et la facon
dont elles sont placées influencent les relgtibs®tablissent entre elles. Les conclusions des
recherches effectuées a ce sujet par E.T. H&liguent a la disposition physique a adopter
dans les activités de groupe du TQM. HAIdéfini quatre types de distances entre les
personnes : intime, personnelle, social et publifEIBA, 1997, p 276].Ces distances sont
d’ordre culturel.

Pour D'IRIBARNE, « partout les entreprisest sinvitées a appliquer le management par
objectifs, les démarches de qualité totale, mergineering ». L'guaeer « de rencontoke
cultures, directe (entre personnes de cultures différentésdirecte (par le truchement d'outils
de gestion congus sous d'autres cieux).. ..ettrddugtion au sein des pays industriels, d'outils
de gestion venus dailleurs ». [D'IRIBARNIB98, p 10]. L'auteur souligne que «les
bibliotheques entieres qui sont consacrees maxahes de qualité totale font abstraction, pour
I'essentiel, des questions que souleve leur adaptatéondigersité des contextes.
[D'IRIBARNE, 1998, p 308]

D'IRIBARNE ajoute : « Cette lenteur est patente ldansays ou tardent a faire référence des
pratiqgues de gestion bien adaptéesaiexte local Les experts qui y sévissent continuent a
préconiser I'utilisation d'outils « universels » oéee ceux-ci ont fait la preuve qu'ils y sont
inefficaces, pendant que I'on n’écoute guereqcewont bati leur succés sur une approche
originale de la gestion...Ainsi, aprés des adietfest, bien des entreprises peinent encore a
transférer en France les méthodes japonaispglidé totale, en raison des difficultés qu'elles
rencontrent a renouveler les relations entvicae techniques et fabricants. » [D'IRIBARNE,

1998, p 301]

Toujours pour D'IRIBARNE, « Ces démarches, fondées sur l'observation et l'analyse des
dysfonctionnements des processus de produabiadiiisent a mettre edvidence la maniere

dont les personnes impliquées ont agi. Patemntconstatations relatives aux choses, elles
conduisent a des jugements sur l'action des lsor®mkes conditions qui permettent a de tels
jugements de s'exercer de maniére acceptaivl€eux sur qui ils portent varient beaucoup
selon les cultures. De plus, ces conditions ne concernent pas seulement des aspects humains
mais également les procédures techniquegcdeil et de traitement de linformation ».
[D'IRIBARNE, 1998, p 309]. L'auteur souligne : « Ces questions d'adaptatmmexte

viennent au premier plan dés que I'on passe décision de principe de mettre en place une
organisation décentralisée, un systeme informatiogedémarche qualité,ou quelques
dispositifs que ce soit, & leur mise arepdffective ». [D'IRIBARNE, 1998, p 310]

Méme Edward Deming (1986), un des fondatlssiémarches de qualité, « a certes protesté
contre la maniére dont elles ont été mises erecamuw Etats-Unis, mais sans voir qu'elle a été
en la matiere l'influence ldeculture américaine Or les situations que vivent ceux qui mettent
en oeuvre ces démarches sont l'objet de l&esidiverses selon les lieux... ». [GOGUE, 1990,
p. 63].

1.2.3.4 _Les enjeux de la prise en compte de la dimension socioculturelle

Mais pour D'IRIBARNE, « Face a l'immensité geestions que souléve l'adaptation de la
gestion aux réalités d'un monde multicultesetonnaissances disponibles demeurent limitées »
D'IRIBARNE, 1998, p 318].
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Et D'IRIBARNE de poser la problématique de l'état actuel du savoir en ces termes: « Les
entreprises souhaiteraient disposer de redéti@fiées pour chaque point de gestion dans
chaque culture comment adapter une démarche de qualité totale dans un contexte
indonésien faire fonctionner un groupe de projetvixique, organiser ses relations avec ses
sous-traitants en Pologne, configurer gtesye informatique au Danemark”[D'IRIBARNE,

1998, p 319]. Dans I'état actuel du savoi€léemnts n’existent encore que de maniere tres
partielle et, compte tenu ldediversité des culturest des situations de gestion, ce n'est pas de
sitot qu'il couvriront la majorité des sigsificatifs ».[D'IRIBARNE, 1998, p 223]

Pour DEMORGON, « A c6té d'un savoir aussi prgespossible mais lent & pénétrer le public,

nous avons aussi besoin d'un savoir a la @engdr étendu, rapide, qui puisse contribuer a la
constitutiond'une culture éducative fondamentale a la mesure des situations, des pieges, des
drames de la montée de mondialisation es.colDEMORGON, 2000, p. 8]. Et l'auteur de
s’interroger : « Disposons-nous de ce savoir dont nous avons besoin ? Non, pas encore! »
[DEMORGON, 2000, p. 8].

Nous voyons donc limportance de la celtgdans les systemes de management et
particulerement dans le management de |gquab risques de la non prise en compte de la
dimension socioculturelle dans le processusdeempeuvre de la démarche Qualité sont bien
réels.

L’objectif de notre recherche est de concevaie etonstruire un modele pour conduire le
changement par la qualité dans un contexte socioculturel.

Par ailleurs, toutes les sources semblanotorder sur le fait que le cdés phases de
conception varie entre 5 et 10% du co(t totakajet alors que les décisions prises lors de ces
méme phases engagent 60 a 80% du cofitofat et du produitf GIDEL, 1999, p 37],
[TICHKIEWITCH, 1995, p.57], [GIARD,1993,146], [NF X50-420, 28, p.19], [NF X50-400,
1994, p.25]. « La conséquence directe ghérmmene est que plus une réorientation ou
modification intervient tard dans le projais@on impact financier est important. » [GIDEL,
1999, p 38]. Les chiffres avancés sont souviatdite 1 pour une modification en conception,
10 en production et 100 chez le cli@t\IDCHENKO, 1994]. MIDLER [1993, p.21] a
montré comment, du fait de l'irréversibilité desid@s prises, les degrés de liberté et la capacité
d’action, qui sont importants @kbut du projet diminuent au cours du temps, alors que le niveau
de connaissance, faible au début, s’accroitrauwcoprojet. « Les décisions les plus importantes
sur le plan économique sont prises au débptodessus de conception ; par la suite, tout au
long du projet, les décisions concrétisentalepromis s’écartant plus ou moins des finalités
définies initialement. » [ GIDEL, 1999, p 39L@reparticulier lors des phases d’élaboration du
projet que les risques et les opportunités peéuenpris en compte ou au contraire étre
occultés [GIARD, 1993, p.161].

1.2.4 Conclusion

Dans la premiére section de ce chapitre, nous avons d’abord présenté I'entreprise en tant que
systéme ouvert, nous avons montré ensuite letril@portance de I'entreprise, ainsi que sa
structure et son organisation. Nous avons gaiteamontré que I'entreprise doit changer pour

rester compétitive. Nous avons introduit a ffet ke démarche Qualité, comme démarche de
changement pour la survie etdgeloppement de I'entreprise.
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Dans la seconde section de ce chapitre, nous avons que suite a la mondialisation, la perspective
d'un monde régi par une culture planétairevete rproblématique et que la phase actuelle de
mondialisation détermine une large apparition des différences culturelles. Cette différence se
retrouve au niveau du management puisque poénie probléme : le diagnostic, la solution
préconisée et la fagcon de résoudre le ggnablsont différents et dépendent fortement des
dimensions culturelles d’ou la nécessité d’'unemaeuvre locale geincipes universels. La
démarche Qualité étant un systeme de manmdgeraepeut donc ignorer la diversité des
cultures. De nombreux auteurs imputent aingiulssite ou I'échec des cercles de qualité par
exemple a leur adaptation ou non au contexteghgrel. Nous avons fait ressortir ensuite les
enjeux de la prise en compte de la dimensiatusibaielle qui joue un réle important dans la

mise en ceuvre de la démarche Qualité.
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1.3. LA DEMARCHE QUALITE, UN PROJET DE CHANGEMENT

1.3.1 Introduction

Apres avoir vu dans le chapitre précédent I'entreprise en tant que systeme ouvert dans son
environnement ainsi que les enjeux de la prsEmte du contexte culilirdans le processus

de mise en ceuvre de la démarche Qualité alhaos présenter dans ce chapitre la démarche
Qualité en tant que projet de changement. Pour cela, nous allons présenter d’abord la démarche
qualité, montrer que cette démarche doit étreggmcamme un projet et quels sont les risques

de l'environnement socioculturel associés au projet. Les entreprises doivent changer pour
survivre et se développer, nous allons par langugdntéresser au changement et a I'évolution

de l'entreprise. Nous allons présenter quelgpproches du changement particulierement
I'approche systémique du changement. beapprde I'Ecole de PALO ALTO nous permettra

de faire la distinction entre le changement de type 1 et le changement de type 2. Nous allons
montrer en quoi la démarche qualité est une démarche de changement.

Nous allons présenter la démarche Qualitésestamt sur le c6té intéressant notre recherche.
Pour ce faire nous allons d’abord donner les principales définitions ainsi que les principaux
concepts. Nous constatons que les principes daligg@entrés sur le client se retrouvent dans
les principes fondamentaux de I'excellencdiequient compte de I'ensemble des parties
prenantes (clients, personnel, collectivité et adtes)n&uis nous allons montrer comment le
concept Qualité a évolué et sur quels prinfpelmmentaux sont construites les démarches
Qualité. Nous allons ensuite présenter leboned et outils ainsi que les techniques et
démarches de la qualité. Apres, nous aflasser en revue les différents systemes de
management Qualité et les référentiels d’exeellamfan nous allons montrer la relation entre
ces référentiels d’excellence et le contextewtaiel et montrer que deemarche Qualité ne
tient pas compte du contexte socioculturel.

1.3.1.1 _Définitions et concepts

L'ISO 8402 définit le concept Qealité par « L'ensemble des caractéristiques d'une Entité qui

lui conferent I'aptitude a satisfaire des bes@nisnés et implicites ». Cette définition a évolué

et 1ISO 9000 : 2000 définit le concept de Quatimme suit: « Aptitude d’'un ensemble de
caractéristiques intrinseques a satisfaire desesigeh’exigence étant définie par « Besoin ou
attente formulés, habituellement implicites, ou imposés ». Par ailleurs, 1ISO 8402 définit le
Management par la Qualité Totale par « Med®anagement d'un organisme , centré sur la
qualité, basé sur la participation de toumertbres et visant au succes a long terme par la
satisfaction du client et a des avantages polegouembres de I'organisme et pour la société ».

SHIBA définit « le management par la qualité twdanme un systeme évolutif, développé avec
succeés dans les industries, destiné a I'amélicmattorue des produits et des services, dans le
but d'accroitre la satisfaction du client demsnonde en rapide évolution ». [SHIBA, 1997,
p.44].

Ce concept de Qualité Totale n’est malheurentspaterepris par I'1SO 9000 : 2000 qui définit

le systeme de management de la Qualité par : « Systéeme de management permettant d’orienter e
de contrdler un organisme en matiere de qualité ». Le systéme étant défini par « Ensemble
d’éléements corrélés ou interactifs ». Etdi&rag de management étant défini par « systeme
permettant d’établir une politique etalgectifs et d’atteindre ces objectifs ».
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HAMALIAN note « que d’autres disciplines sifignés viennent approfondir et développer de
facon croissante les notions liées a la qualitélesrsiiences humaines, comme la sociologie, la
psychologie, I'histoire ou encore I'écononmiegitent de mieux maitriser les enjeux humains et
de recentrer la qualité sur la notiool@at. » [HAMALIAN, 1996, p. 140].

1.3.1.2 _Evolution du concept Qualité

Le concept de Qualité ainsi que la démaeiadité ont suivi une évolution allant de la
conformité des spécifications add€quation avec les valeurs et denvironnement social et
global, le tout formalisé tels que le systéenmadagement de la qualité ou les référentiels
d’excellence (Modeles DEMING, EFQM, BALDRIGE).

Plusieurs auteurs ont fait I'historique déélaarche Qualité. Nous résumons I'évolution du
concept de Qualité d’apres SHIBA. [SHIBA, 1995 ]

N° |Concept Période Contexte et démarche

1 La conformité aux | Avant les années 60  Statistiques aigeseler la production, contréle final
spécifications demande supérieure a l'offresoins du marché ignorés

2 L'adéquation a 'usage  Début des années 60 SmtidEtiesoins du client, usage fait du produit
offre supérieure a la demande, études de marché, inspection
finale.

3 L'adéquation aux colts milieu des année®Dédéglementation des marclaggimentation du prix de
I'énergie

Optimisation du co(t, auto-contrdle et responsabilisation,
méthodes de résolution geeblemes, cercles de qualité

4 L'adéquation aux milieu des années 80 Déceler les besogiediualors méme que ce dernier
besoins latents n'en a pas conscience. Maitrise des techniques: outils
de management de la quaditdute client, besoins sous
forme qualitative, QFD

5 L'adéquation avec les Début des années 90 Promotionatdreprise par son image glolsas,
valeursde l'entreprise valeurs, sa culture

Satisfaction du client, camgence entre ses propres
valeurs et celles que I'entreprise véhicule

6 L'adéquatioavec Milieu des années 90 Igitdétion des besoins Environnement social et
I'environnement global. Respect du cadre de vie et de I'environnement

Tableau 3 : Evolution du concept de Qalité, élaboré d'aprés [SHIBA, 1995]

1.3.1.3 _Principes de la qualité etgras fondamentaux de I'excellence

Les principes de la qualité et les principes fondamentaux de I'excellence constituent les
fondements du management par la Qualité. inefpps de la qualité safinis par I'ISO et les
principes de I'excellence sont définis parQMERe tableau ci-apres présente I'état comparatif

de ces principes. Nous constatons que lesppsndie la Qualité centrés sur le client se
retrouvent dans les principes fondamentaux de I'excellence qui tiennent compte de I'ensemble
des parties prenantes (clientssgrael, collectivité et actionnaires).
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Principes de la Qualité Principes fondamentaux de I'excellence
ISO 9000 :2000 EFQM, 1999
Orientation Résultats
Ecoute client Orientation Client
Leadership Leadership et constance de la vision
Implication du personnel Déwpbement et implication du personnel
Approche processus Management par les peesus et par les faits

Approche factuelle pola prise de décision

Management par approche systéme

Amélioration continue Processus continus d'appigsage, d’'innovation et
d’amélioration

Relations mutuellement béqaés avec les fournisseymléveloppement dBartenariat

Responsabilité a I'égard de la collectivité

Tableau 4 : Principes de la qualité et principes fondamentaux de I'excellence

Par ailleurs, EFQM considere que la liste despagnfondamentaux qui sous-tendent le modéle
EFQM n’est pas exhaustive : « elle peutigdval fur et a mesure du développement et de
I'amélioration de I'excellence dans les organisations ».

1.3.1.4 _ROdle et importance de la démarche qualité

Parmi les huit principes fondamentaux de llexce[] EFQM, 1999, p 6 ], l'orientation client et
I'orientation résultats illustrent le role et l'ingpae de la démarche Qualité. En effet, pour
I'Orientation Résultats, le principe énonce cellerice dépend de I'équilibre atteint et de la
satisfaction des besoins de toutes les parties prenantes de I'organisation (a savoir le personnel, le
clients, les fournisseurs et la collectivité dansnsemble ainsi que tout ce qu'ils ont un intérét
financier dans l'organisation). » [ EFQM, 1999,. De méme, pour I'Orientation Client, le
principe stipule « le client est I'arbitre finkd daalité des produits et services. La fidélisation des
clients et 'augmentation des parts de marobét ptimisées par une orientation tres claire

vers les besoins des clients actuels et potenfi@sQM, 1999, p 6 ]. L'orientation client et
I'orientation résultats ainsi que les autres principes de la démarche Qualité contribuent a la
pérennité et au développement de I'entreprise.MPILLARD, « La finalité de la démarche

qualité peut étre nommée comme : « une lmaimn a utiliser, de maniere optimale, la
satisfaction des partenaires de lI'entrepdse assurer son développement ». [MAILLARD,

1994, p. 33]. Pour HAMON, «La mondisilim s’accélere, les mutations technologiques
engendrent I'obsolescence. A I'environnement stabilisé et sous contrble succede ainsi un
environnement turbulent fait d’'incertitude et dhmevelle exigence : la qualité au sens le plus

fort, c'est-a-dire la réponse optimale a un begpiimé par un client. » [HAMON M, 1994, p.

100].

1.3.1.5 _Les méthodes et outils

Les méthodes sont utilisées par les groupdésavdedl pour la résolution de problémes et
I'amélioration de la Qualité. Les méthodesafopel aux outils et techniques de la Qualité.[ISO
9004-4]. Les outils sont utilisés avec kethades pour I'amélioration des processus et la
résolution des problemes. [CHAUVEIMA.1996] et [PERIGORD, M. 1993].

La boucle du Management par la Qualité appelé ausst BD@due de Deming est une
dynamique d'amélioration continue construiteaprdche, la mise en oeuvre et le déploiement,

8 PDCA : Plan ; Do ; Check ; Act .
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I'évaluation et I'amélioration et qui fait appeflagslaux principes, méthodes, ainsi qu’aux outils
de la Qualité. [DEMING, W.E, 1988]. Philippe VADCARD [1996] a travaillé sur I'utilisation des
outils en conception. Il a recees&lassé ces outils et méthaesept familles. La septieme
famille concerne les outils et méthodes Qgaiittont au nombre de 49 [VADCARD, 1996, p
80 ]

1.3.1.6 _Les techniques et démarches

Plusieurs méthodes sont possibles pour neitreeuvre une démarche qualité. Toutes ces
méthodes sont issues du PDCA. Nous présentons 3 de ces démarches que nous synthétisons
dans le tableau ci-apres. Nous constatonsgéadémarche ne prend en compte le contexte
socioculturel.

TQM [SHIBA, |Améliorations des Projet de Certification Processus de mise en ceuMp®
1997, p.310] performances ISO 9001 : 2000 De la démarche Qualité | CA
ISO 9004 : 2000
Fixation de Détermination des besoins et | Décision et engagement Engagement de la direction
I'objectif attentes des clients ; Formation sur Systeme de et définition des objectifs P
Etablissement de la politiqudanagement de la Qualité Evaluation de la situation
qualité et les objectifs qualité| @eéation du comité de pilotage| Plan d "actions
l'organisme ; pour l'unité a certifier

Détermination des processus gtAuto-diagnostic et Plan d "actions
responsabilités nécessaires pouElaboration du systeme
atteindre les objectifs qualité ; | documentaire
Etablissement de mesures
relatives a I'efficacité de chaque
processus en termes de réalisation
des objectifs qualité ;
Mesure de l'efficacité de chaque
processus ;

Détermination des moyens
permettant d'empécher toute npn
conformité et d'en éliminer les
causes ;

Recherche d'opportunités
d'amélioration de I'efficacité et de
I'efficience des processus ;
Détermination et hiérarchisatiop
des améliorations qui peuvent
fournir les résultats optimum ;
Planification destratégies,
processus et ressources
permettant d'obtenir les
améliorations identifiées ;

Mise en place d'un Mise en oeuvre de la planificatiddise en oeuvre du systéeme Mise en ceuvre D
dispositif management de la qualité
Formation et
éducation
Promotion
Diffusion des récits
de réussite
Incitations et
récompenses

Evaluation et suivi| Surveillance des effets (B®alisation de | 'audit interne | Evaluation et mesure de C
améliorations ; Réalisation audit a blanc I'évolution
Evaluation des résultats par | Choix de l'organisme certificatgur

rapport aux résultats escomptéset audit de certification

Certification
Revue des activité'amélioration Suivi Amélioration et Retour ala | A
pour déterminer les actions de phase 3 : nouveau plan
suivi appropriées d’'actions

Tableau 5 : Comparaison des processus dese en ceuvre de la démarche Qualité
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1.3.1.7 _Les systémes de management par la Qualité

Dans ce qui suit nous considérons les différeteasmggsde management relatifs a la Qualité et
qui vont nous intéresser dans notre étude

1- Modeéle CGEM(Charte Qualité de Itegprise), [CGEM, 1998]

2- Systemes de Management de la Qualité ISO 9001: 2000. Exigences

3- Modele Prix Marocain de la Qualité, [MCPEM98].

4-Systeme de management de la qualitéd&0: 2000, —Lignes directrices pour

'amélioration des performances.

5- Les référentiels d’excellence (M

- Modele CGEM (Chartes de I'entreprise)

La Commission de la Compétitivité et du PradgeléEntreprise de la CGEM a élaboré cing
Chartes : Qualité, Technologie, Ressources Humaines, Marketing, Systemes d'information. Ces
chartes visent la mise a niveau de I'entreprise marocaine.

- Systeme de Management de la Qualité (ISO 9 000 : 2000)
Il s’agit d'un ensemble d’exigencesndest a la certification des organismes.

- Systeme de management de Rualité (ISO 9 004 : 2000)
Il s’agit d’'un ensemble de recommandationse@ @jrectrices) destinées a 'améliorations des
performances.

- Prix Marocain de la Qualité
Un modéle Qualité s’inspirant du modéle intermadtest mis en place au niveau national. C’est
ainsi que le Prix Marocain de la Qualité a été institué au Maroc a partir de 1998.

- Les référentiels d’excellence

Il existe trois modeles d'excellence au niveanaitieal, le Prix Deming pratiqué au Japon
depuis 1951, le Prix Malcolm Baldrige miglage aux Etats-Unis en 1987 et le Prix EFQM,
modéle de performance des entreprises éamoes depuis 1991. Le modéele, repose sur le
préalable suivant : « D'excellents résultats péirembtenus au niveau de l'activité et de sa
performance, du Client, du Personnel et de la collectivité grace a un Leadership qui actionne et
entraine la Politique et la Stratégie, le PerslenRaltenariat, les Ressources et les Processus. »
[EFQM, 1999, p 9]. Il s’agit d’'un modele dynamiceesefleches de la figure illustrent la fagon
dont l'innovation et l'apprentissage contribaeatméliorer les facteurs qui, a leur tour, vont
donner de meilleurs résultats. « Le Model@ME[Eonstitue un cadre non-prescriptif qui
reconnait la multiplicité des approdimsitissant a une excellence durable ».

9 CGEM : Confédération Génkrales Entreprises du Maroc
10 MCIEM : Ministére du Commerce, de I'Industrie, de I'Energie et des Mines- Maroc
11 TQM : Total Quality Management
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Facteurs Résultats
> >
Personnel Résultats
Darennni
Leadershi Politique et p Résultats PRiSUItatS
eadership Ctratén rocessus ~lian erformanc
e
ParteMariat et Rédultats Cles
| DAcecniiva, | | Callartivit,
< Innovation et apprentissage

Figure 1 : Modéle d’excellence EFQM [EFQM, 1999]

D’aprés CERKEVIC, les différences entre les modeles d’excellence se présentent comme suit
[CERKEVIC, 1995]

DEMING
Trés axé sur I'amélioration contind

BALDRIGE
émportance de la comparaison av¢

EFQM
cContribution de la Qualité aux

Utilisation généralisée des technid
statistiques

Grille spécifique pour évaluer
I'implication des dirigeants

La notion de cercle de Qualité est
largement présente( 3 chap. sur 1
Visite sur site de tous les candida
Prix accessible aux sociétés non

les meilleurs é&ts concurrents
Importance du déploiement de
politique

Visite chez les candidats ayant
atteints un score élevé
OPbligation pour les lauréats de

gartager les succes de leur straté

résultats de l'entreprise

Lien entre Qualité et résultats
financiers

Impact sur la collectivité

jie
ines

avec d'autres entreprises américa
japonaises

Tableau 6 : Différences entre les modéles d’excellence ,
élaboré d’'aprés [CERKEVIC, 1995]

Toujours pour CERKEVIC, les similitudes ahesleles d’excellence se présentent comme suit
[CERKEVIC, 1995]

- Les processus sont orientés pour la satisfaction des clients

- L'évaluation réguliére et systématique du niveau de Qualité

- Respect des collaborateurs et des partenaires de I'entreprise

- La mesure, faits vérifiables et orientation résultats

- Implication personnelle des dirigeants

- Implication des acteurs

- Application de méthodes et d'outils clairement identifiés

- Planification de la Qualité a moyen et long terme

- Sensibilisation et formation

1.3.1.8 _Implication du personnel

L’implication du personnel est bien explicitédgpdéfinition du Management par la Qualité
Totale qui stipule « Mode de managementcadgemisme, centré sur la qualité, basé sur la
participation de tous ses membregseint au succes a long termdggatisfaction du client et a
des avantages pour tous les membres deibongeet pour la société » [ISO 8402, 1995 ].
L'implication du personnel est bien formulée patdex Principes de la Qualité [ISO 9 000:
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2000]

- Leadership : «_es dirigeants établissent la finalisépiientations et I'environnement interne
de l'organisme. lIs créel@ contexte dans lequel lesgpersonnes peuvent pleinement
s'impliquer dans la réalisation des objectifs de I'organisme ».

- Implication du personnel : «Les personnes sont a tous les niveaux I'essence méme d'un
organisme et une totale implication de leur ggarhet d'utiliser leur capacité au profit de
I'organisme ».

De méme, cette implication est bien expliciteéeparincipes fondamentaux de I'excellence :
[EFQM, 1999, p 6].

- Leadership et constance de la visiornk C’est du comportement des dirigeants qu’émanent la
clarté et la cohérence de la vision au siee drganisation. Il en découle un environnement
dans lequel peuvent exceller I'organisation et son personnel ».

- Développement et implication du personnel, ke potentiel du personnel de I'organisation
est pleinement libéré grace au partage desswalleurune culture fondée sur la confiance, la
responsabilisation et le pouvoir d'agistionulent I'implication de tous ».

- Processus continus d’apprentissage’innovation et d’amélioration

La performance de l'organisation est optimiséqulelle s’appuie sur le management et le
partage des connaissances ou sein d'une alitpprentissage, d’innovation et d’amélioration
continus.

1.3.1.9 Modeles d’excellence et contexte socioculturel

L’implication personnelle des dirigeants et I'atiplicdes acteurs fait intervenir le concept de
culture d’excellence. Par exemple le critere @ceep Les dirigeants développent la mission, la
vision et les valeurs de l'organisation et ont udedieodéle dans une culture de I'excellence ».
[Modéle d’excellence EFQM, 1999].

De méme, le principe d’excellence concelaarmesponsabilité a I'égard de la collectivité
précise « L'intérét a long terme de I'orgamisaitide son personnel est optimisé par I'adoption
d’'une approche éthigue et par le dépassemaentigisces et des regles de la collectivité au sens
large ». [Modéle EFQM, 1999]

Dans cette section nous avons présenté la dérmqaralit® en insistant sur le c6té intéressant

notre recherche. Pour ce faire nous avons d’dbané les principales définitions ainsi que les
principaux concepts. Puis nous avons montré aunieneoncept Qualii@ évolué et sur quels
principes fondamentaux sont construitesdamarches Qualité. Nous constatons que les
principes de la Qualité centrés sur le clierdtsmivent dans les principes fondamentaux de
'excellence qui tiennent compte de l'ensemble des parties prenantes (clients, personnel,
collectivité et actionnaires). Nous avons ensuite présenté les méthodes et outils ainsi que les
techniques et démarches de la qualité. Ces liésnaecprennent pas en compte le contexte
socioculturel. Apres, nous avons passé enleswiéférents systemesmanagement Qualité et

les modéles d’excellence. Enfin nous avons ni@mgkation entre ces référentiels d’excellence

et le contexte socioculturel. Nous constatondegughases concerne 5 et 6 de I'évolution du
concept Qualité concernent les valeurs, lagulanvironnement social et global. Comment se

fait l'adéquation avec les valeurs et lture® Comment se fait l'adéquation avec
I'environnement social et global ? Les déemQualité ne répondent pas au comment. Notre
étude s'intéresse précisément a la probd@émate l'adéquation avec I'environnement
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socioculturel et particulierement, la conduitehdingement par la Qualité dans un contexte
socioculturel.

1.3.2 Changement et évolution de I'entreprise

Dans cette section, nous allons nous intéressfiaagement et a I'évolution de I'entreprise.

Dans un premier temps, nous allons définirdeex termes. Nous allons montrer que le
changement est un processus et que ce changement peut étre assimilé a une évolution
permanente. Nous allons voir quels sont legxetijechangement. Nous allons montrer que les
entreprises sont obligées de changer pouvrsuet se développer et que ce changement a
évidemment a un prix. Enfin, nous allons présenter quelques approches du changement et
particulierement I'approche systémique dwehant. L'approche de I'Ecole de PALO ALTO

nous permettra de faire la distinction entredegedment de type 1 et le changement de type 2.
Nous allons voir a cet effet que le changement de type 1 prend place a l'intérieur d’'un systeme
donné, dans ce cas le systéme reste inchangé et le changement de type 2 modifie le systeme lu
méme.

1.3.2.1 _Définition du changement

BERIOT définit le changement comme « un processus dynamique qui crée une différence dans
un systéeme entre un instant t et un ibhstan 1 ». [BERIOT, 1992, p 103]. De méme
YATCHINOVSKY considére que « tout changement est un processus : entre I'état de départ et
I'état d’arriver, il y a un chemin a parcourir ». [YATCHINOVSKY, 1999, p. 23].

Concernant le changement et I'évolution GENEL&commande de « passer du concept flou
de changement a celui d’évolution permanente » [GENELOT, 1992, p 271].

Quant a LE MOIGNE, il distingue 4 types dargdement ou équilibration correspondants a 4
phases en fonction de I'environnement et des finalités : Régulation , Adaptation , Adaptation
structurelle, Evolution structurelle. Conjonction de deux processus [LE MOIGNE, 1990, p.118].
Cet auteur considére que « l'adaptation est le processus endogene par lequel une organisatior
modifie délibérément son comportement a chaxg@nt par régulation synchronique, et sa
morphologie (transformation) par morphogerdachronique » [LE MOIGNE, 1990, p.114].
Toujours pour LE MOIGNE, I'ensemble desmtpements (ou processements ) constituent un
processus. Le processeur est I'objet chaegjderprocessé est I'objet changé [LE MOIGNE,
1994, p.94] ? Pour [J. Piad®68, page. 95] « Il existepuwocessus formateur général qui
conduit des formes aux structures et qui assuter€églage (I'état d’équilibre) inhérent a celles-

ci: c'est le processus de I'équilibration » rapporté par [LE MOIGNE, 1994, p 194].

1.3.2.2 _Enjeux du changement

Les systemes changent pour survivre et sopfisreet le changement a un prix. Pour LE
MOIGNE, un systéme change « afin d’étalvie correspondance entre son comportement
projeté et son comportement effectiLE MOIGNE, 1990, p.114].

- Le changement pour survivre

MANZANO considére que le changement et condition de survie, compte tenu de la
concurrence exacerbée a laguelle est soumiseiértiagourd'hui. L’entreprise ne peut plus se
contenter de laisser venir l'innovation a stimey (GENELOT, 1992). « L’entreprise doit
favoriser I'éclosion de nouvelles idées. Cetteatimmo\peut se traduire par l'apparition de
nouveaux produits mais aussi par la reegheeimode de fonctionnement plus adaptée a son
activité ». [MANZANO, 1998 p 25 ]. La démarpadité fait partie deette recherche de mode
de fonctionnement.
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Faisant le rapprochement des théories de DNRMéc le tissu industriel, LANDIER en tire
quelques lecons sur la survie des entreprifdBIER conditionne en particulier la survie de
I'entreprise a sa capacité d'adaptation etatgashents rapide (page 46,. 3). « Tous les étres
organisés luttent pour s’emparer des placeatesaadans |'économie de la nature ; par
conséquent, si une espece quekHlegoit, ne se modifie pas, ne se perfectionne pas aussi vite
que ses concurrents, elle doit étre externiinée »

- Le changement pour se développer

L'évolution considérable du marché et deoftecurrence ne cessent d’évoluer d’'une facon
considérable: de national le marché est deggimmal pour s'étendre au niveau international.
Pour faire face a cette extension de la concurlenestreprises doiveantticiper et préparer

les changements nécessaires pour continuetea etxge développer. « Le changement semble
d'autant plus difficile a mettre en oeuvre igtgtvient tardivement par rapport a la prise de
conscience des nouveaux enjeux ». [KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p. 163].

Pour HAMON, « La mission de changement, visedrenles options stratégiques dans la realité
opérationnelle... a faire que la stratégie ne demsuwtansdes plans et dans les tétes mais par la
grace du changement, transforme le quotidien. » [HAMON M, 1994, p. 86].

- Le prix du changement

Comme le souligne BERIOT, « quel que soivéamniou la nature du changement, il implique

une période de transition enltédat t et I'état t + 1 pendantjleelle 'énergie dépensée par le
systéme concerné peut étre considérafB&RIOT, 1992 p. 103]. Pour MANZANO, « la
recherche, l'investissement, I'adaptation, lgarésation sont incontournables pour réaliser le
changement. Pour financer ces activités, I'es¢rest obligée de générer une plus-value sur ses
ventes et de créer la valeur. « La survie de l'entreprise est donc conditionnée par sa capacité
d'anticipation et d'appréciation des évoluties marchés, mais aussi par la capacité de
financement de son adaptation aux nouvelles contraintes ». [MANZANO, 1998 p 25 ].

1.3.2.3 _Approche systémique du changement

REITTER considére que du fait que « le chaegeest, par nature, systémique, c'est-a-dire
contingent au systéme d'action qui I'élaboeaicptel il s'applique, il est inévitable que I'on
rencontre des difficultés au cours de I'élabordtl projet de changement et de sa mise en
ceuvre ». [REITTER et ALT. 199147]. Pour ces auteurs, cesadifiés, percues habituellement
comme des résistances au changement, sont loin d'étre insurmontables.

Pour CROSIER et FRIEDBERG, « Les membresedobrganisation ne sont pas, en effet,
attachés de facon passive et bornée a leurerollgirsont tout a fait préts a changer tres
rapidement s'ils sont capables de trouveridginét dans les jeux qu'on leur propose. Les
habitudes ont pour eux beaucoup moins d'importance qu'on ne croit. En revanche, ils ont une
appréciation tres raisonnable est presque ivglide risques que peut présenter pour eux le
changement » [CROSIER et FRIEDBERG, 1977, p 334].

Pour LE MOIGNE, « un systeme s'équilibrergpport a ses projets, par rapport a ses finalités.
L'équilibration peut s'interprétecomme lintervention finalisée du systéme sur et dans son
environnement ; c'est par rapport a seagefsr que nous convenons d'interpréter les
comportements du systeme général ». [LE MOJG@RE4, p 198]. A partir d'un référentiel de
I'équilibration, LE MOIGNE considére ques lguatre situations d'observation qu’'on peut
rencontrer sont représentées par le tablearesi:da relation du systeme avec I'environnement

2Charles DARWIN, l'origine des espéces, cité par LANDIER, 1987.
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est ou n'est pas totalement commune, les ptojeigsteme sont ou ne sont pas permanents.
[LE MOIGNE, 1994, p 197].

Relation du Systéme Général Ses projets(Finalités) Ses projets(Finalités)
avec Permanent changeant
Son environnement permanent Phase 1- Régulation Phase 3- Adaptation structurelle
(Homéostase) (Trans-Formation)
Son environnement Phase 2- Adaptation Phase 4- Evolution structurelle
Changeant 1-par programme (Homéorhés@orphogenéese)
2-par recodage (Homéogenese)

Tableau 7 : Référentiel de I'équilibration du Systéme Générdihpres [LE MOIGNE, 1994, p.197]

1.3.2.4 _Equilibration en modélisation systémique

LE MOIGNE a associé deux constructions théosiquelle formulée par I'école de Palo Alto,
qui repére I'équilibration par son résultat, etdesilde par J. Piagetsein école, qui la repére
par son processus. « Si l'on croise ces dewgtgpplbn aboutit a une autre présentation des
modes d’équilibration en modélisation systémiqusembie devoir s'adapter aisément en sein
du cadre proposeé par la théorie de I'auto-organisation » [LE MOIGNE, 1994, p.214]:

Changement décrit par le processus
Modes d’équilibration

Accommodation Assimilation
(réaction au milieu) (action sur le milieu)
Changement de type 1 Homéostase Homéogenése
Changement décrit| Cinématique ou synchronigue Régulation Adaptation par recodage
par le résultat Changement de type 2 Homéorhése Morphogenése
Dynamique ou diachroniquie Adaptation par programme Evolution structurelle

Tableau 8 : Croisement des deux typologies : équilibration en modélisation systémique
[LE MOIGNE, 1994, p.214]

Pour LE MOIGNE, « La distinction des changats de type 1 et de type 2 proposée par les
anthropologues et les psychiatres de I'écolda@lfaest d'autant plus intelligible quelle se
référe a la théorie des types logiques del Russhitehead : une clagbéléments n'est pas
réductible a un élément de cettsse » [LE MOIGNE, 1994, p421 Elle recouvre donc les
distinctions classiques représentées par le tableau ci-apres:

1.3.2.5 Changement et Ecole de PALO ALTO

Ceci nous amene a présenter les deux typdsangement. En effet, L'école de Palo Alto
[WATZLAWICK, 1981 p 28], distingue deux sadeeshangement : le changement de type 1 qui
prend place a lintérieur d’'un systeme donmss, c&a cas le systeme reste inchangé et le
changement de type 2, modifie le systémeéme. Pour WATZLAWICK, ces deux types de
changement découlent de la distinction fondalmearitie la théorie des groupes et la théorie
des types logiques.

13251 Changamat detypel

Pour WATZLAWICK, la théorie des groupes (HoGafournit un modéle pour penser le type
de changement se produisant a f@ter d'un systtme qui lui méme reste
invariantfWATZLAWICK, 1981 p 28],. POUATCHINOVSKY, « ce changement permet le
maintien de I'homéostasie (définie ici cortaneonstance d'un systéme) par le biais des
rétroactions négatives qui corrigent les dmsgati Toujours pour cet auteur, « la notion de
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changement de premier ordre rend domopt® de ces changements continus, purement
correctifs, qui permettent, dans un environnemlativenent stable, a un systéme ouvert de se
maintenir. » [YATCHINOVSKY, 1999, p. 155]. Blusi auteurs désignent le changement de
type 1 par 'homéostasie : c’'est celui qui paamealystéeme de maintenir son équilibre, la
modification s 'opere simplement au niveau des éléments du systeme. [KOURILSKY, 1995, p
165].

13252 Changamat detype2

Pour WATZLAWICK, « la théorie des typesdogs (Russel et Whitehead) ne s'occupe pas de

ce qui se passe a l'intérieur d'une class&y-diestentre ses membragis nous fournit un

modele pour examiner la relation entre un membre et sa classe, ainsi que la transformation
particuliere que constitue le passage d’wsurexeniveau supérieur. » [WATZLAWICK, 1981 p

28]. Pour [YATCHINOVSKY, 1999, p. 155], e¢Hangement de type 2, correspond a ce qui se
passe lorsqu'un systéme change qualitativerderfagobn discontinue ». Le changement de type

2 correspond au changement de changementZV#WICK, 1981 p 29]. Dans les entreprises,
changements de second ordre sont ceux qui nhécessitent un accompagnement car ils provoquent
des résistances. [YATCHINOVSKY, 19991%b]. KOURILSKY désigne le changement de

type 2 par I'évolution : « c’est le systéme lui- méme qui se modifie ou qui est modifié ». Il s'agit
d’'une reconstruction de la réalité et ddhangement de prémisses et de présupposés.
[KOURILSKY, 1995, p 165].

Changement de type 1 Changement de type 2
niveau Métaniveau
synchronique Diachronique
cinématique Dynamique
fonctionnel Génétique
homéogénétique morphogénétique

Tableau 9 : Distinction des changements de type 1 et de type 2,
Elaboré d'aprés [LE MOIGNE, 1994, p.214]

Dans ce qui précéde, nous nous sommes intéreshaagement et a I'évolution de I'entreprise.
Nous avons d’abord défini ces deux term&hord le changement est un processus et ce
changement peut étre assimilé a une évopgromanente. Puis nous avons vu quels sont les
enjeux du changement. Nous avons montrdeguentreprises sont obligées de changer pour
survivre et se développer et que ce changedademment a prix. Enfin nous avons présenté
quelgues approches du changement partiméigtrd’approche systémique du changement.
L’approche de I'Ecole de PALO ALTO nous a permis de faire la distinction entre le changement
de type 1 et le changement de type 2. Nauns av a cet effet que le changement de type 1
prend place a lintérieur d’'un systeme donmss, c&a cas le systeme reste inchangé et le
changement de type 2 modifie le systeme lui-méme.

1.3.3 Ladémarche qualité, un projet de changement

Dans cette section, nous allons montrer que la démarche Qualité est un projet de changement.
Pour ce faire, nous allons d’abord introduiréléede I'apprentissage dans le changement, le
changement est l'apprentissage de nouvelbestés collectives et que tout changement passe
par un apprentissage .Nous allons montré que 1é*ESMin systéme d’apprentissage qui se
concentre sur le développement des compétemtegue niveau. Puis nous allons illustrer ces
propos par le référentiel d’excellence EF®M tant que systeme d’apprentissage et
particulierement le principe concernanptesessus continus d'apprentissage, d'innovation et

13TQM : Total Quality Management
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d'amélioration. Nous allons ensuite présenter la relation entre la démarche Qualité et le
changement. La complexité du processus deemiseuvre de la démarche Qualité va nous
amener a poser notre problématique : la rdBen®ualité étant un projet de changement,
comment conduire ce changement dans un contexte socioculturel ?

1.3.3.1 _Changement et apprentissage

CROZIER et FRIEDBERG considéerent le changement comme un apprentissage de nouvelles
capacités collectives. Ces auteurs mettentdenaa/une dimension fondamentale dans tous les
processus de changement: « a savoir l'apprentiestg@edire la découverte, voir la création et
I'acquisition par les acteurs concernés, deaa modéles rationnels, de nouveaux modes de
raisonnement, bref, de nouvelles capacitésties » [CROZIERt FRIEDBERG, 1977, p

339]. Pour les auteurs, « Il s'agit d'une opégaiiomet en jeu non pas la volonté d'un seul, mais

la capacité de groupes différents engagés dsyst@me complexe a coopérer autrement dans la
méme action » [CROZIER et FRIEDBERG, 1977, p338].

Mais « l'apprentissage collectif ne signifieagmasiilation de modele déja existant que I'on
emprunterait a I'extérieur ou que des penseavateurs auraient développé de facon
intellectuelle ». [REITTER R., 1991, p 48stMlutbt: «le processus a travers lequel un
ensemble d’acteurs, partie prenante d'un sysé&tieng‘apprend- c'est-a-dire invente et fixe- de
nouveaux modeéles de jeu, avec leurs camtpss affectives, cognitives et rationnelles »
[CROZIER et FRIEDBERG , 1977, pp 341-342].

Le changement peut étre aussi une forme deeupt8r I'apprentissage de jeux nouveaux -- qui
est pour ’'homme a la fois conquéte institutineeacquisition de capacités nouvelles -- est si
difficile, c'est qu'il suppose a la fois ruptuse acles vicieux anciens déja constitués et
instauration de nouveaux cercles vicieux » [CROZIER et FRIEDBERG, 1977, pp 344].

Reprenant les travaux de BATESON et de I'école de Palo Alto, KOURILSKY considére que
tout changement passe par un apprentissagel’ @pi@entissage de niveau 3 qui entraine le
changement de type 2. Pour l'auteur, un v@agement est I'aboutissement de | "apprentissage
inconscient de nouveaux gestes mentaux godementaux. Cet apprentissage implique le
systéme dans sa finalité souvent par une trectins de la réalité. [KOURILSKY, 1995, p

177]

« Tout processus de changement implique aetioéactions, négociation avec coopération ».
[REITTER R. et ALT. 1991, p 48]. « Dans un metemps, le systeme résiste au changement
pour se maintenir dans ses normes habituelles dev mettre en oeuvre dans un deuxieme
temps les changements décidés ». [BERIOT, 1992 p 103 ]

Pour YATCHINOVSKY « L'apprentissage vient chemin faisant. C'est a travers la progression de
la réflexion et 'expérimentation, que chacwvérdes nouvelles solutions. Ces solutions sont a
trouver par les protagonistes au coeur mémleudesituation qu'ils apprennent a regarder
autrement. » [YATCHINOVSKY, 1999, p. 26]. SENGE distingue trois niveaux des disciplines de
I'apprentissage « Chacune des disciplines d'@spgpeut étre envisageé de trois manieres : les
pratiques : ce qu'il faut faire, les principesddes explicatives et les principes sous-jacents et
l'esprit : I'état des personnes ayant esttatteirhaut niveau de maitrise personnelle ».
[SENGE,1991, p. 431].

1.3.3.2 _Apprentissage et démarche qualité

SHIBA décrit «le TQM comme un systediapprentissage qui se concentre sur le
développement des compétences a chaque divaméliore les ressources humaines». Cet
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auteur soutient que « l'aspect le plus impattaniQM réside dans le développement de
I'individu, I'encouragement de 'lhomme a I'appreygidsa particulier, il exige des dirigeants de
développer leur connaissance de la théorie epiddidae de la qualité » [SHIBA, 1997, p. 495
et 496].

SHIBA a méme intégré dans le TQM, le skglpprentissage des génies (exemple du peintre
Vincent Van Gogh). Ce style d’apprentisssigiectue souvent suivant les phases de
développement des compétences : l'orientdippropriation, et l'auto-invention. [SHIBA,

1997, p. 495 et 496Pour SHIBA, les individus, les ¢ggi, les entreprises et les nations,
peuvent utiliser la TQM comme systéeme d’apgsagt. En premier lieu, I'orientation nous est
fournie par la crise. Puis, nous passons aofaigbion en imitant ceux qui réussissent, c'est-a-

dire en nous inspirant des meilleures pratiques. Enfin nous serons en mesure de faire évoluer
notre propre systeme, d’'inventer nous-méme.» [SHIBA, 1997, p. 495 et 496].

Et SHIBA de conclure : « Nous avons parlénddéle d’apprentissage en trois parties et de
I'acquisition de compétences, permettant a la connaissance de devenir compréhension et a la
compréhension, de devenir compétences. B\uss examiné le TQM en tant que systéme
d'apprentissage, faisant passer les individugjifgssgles entreprises et les nations, de la phase
d'orientation a celle de l'invention. » [SHIBA, 1997, p. 495 et 496].

1.3.3.3 _Apprentissage etddle d’excellence EFQM

Le référentiel d’excellence attache une giamatetance a I'apprentissage. Parmi les huit
principes fondamentaux de [I'excellenceprlacipe concernant les processus continus
d'apprentissage, d'innovation et d'améliorationlestip la performance de l'organisation est
optimisée lorsqu'elle s'appuie lsumanagement et le partage denaissances au sein d'une
culture d'apprentissage, d'innovation etéiliaration continus ». [ EFQM, 1999, p 6].

EFQM définit I'apprentissage comme un ed3sus d'acquisition et de compréhension de la
formation susceptible d'entrainer une améliomtiom changement. A titre d’exemple, on peut
citer : au niveau collectif : la comparaison dlsatres organisations, les évaluations et / ou
audits internes ou externes, les études de bonimsegrau niveau individuel : la formation et
la qualification professionnelle » [ EFQM, 1999, p 30]

De méme EFQM définit les connaissances comme « un maillon de la hiérarchie composée des
données, de l'information et du savoir. Les @mmngonstituent les faits bruts ; I'information

replace les données dans leur contexte et leurs perspectives ; les connaissances fournissen
l'information et les orientations nécessail&tion. » [ EFQM, 1999, p 30]. Par ailleurs, le
modele d’excellence EFQM considére l'information et les connaissances comme des ressources a
manager. Dans le modeéle d’excellence, I'appageti la connaissance, la compétence au niveau

de l'individu, des équipes et de I'osgdioin reviennent a plusieurs reprises.

1.3.3.4 _Démarche Qualité et changement

Nous venons de voir que la démarche qualiténesysteme d’apprentissage. Par ailleurs le
modele d’excellence EFQM accorde une plgoartante aussi bien a I'apprentissage qu’au
changement. En effet, le sous-critere 5 précisecbimament I'organisme définit des
méthodes appropriées pour la mise en oererdu changement et comment il s'assure que

les changements apportés dorant les résultats escomptésOr le changement est un
processus qui passe par l'apprentissagemirctdé Qualité est donc un processus de
changement.
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Dans cette section, nous avons montré que la démarche Qualité est un projet de changement.
Pour ce faire, nous avons d’'abord introduit le réle de I'apprentissage dans le changement: le
changement est I'apprentissage de nouvglstésa collectives et que tout changement passe

par un apprentissage .Nous avons montré que |é*EMin systéme d’apprentissage qui se
concentre sur le développement des compéteratesjue niveau. Puis nous avons illustré ces
propos par le référentiel d’excellence EF®M tant que systeme d’apprentissage et
particulierement le principe concernanptesessus continus d'apprentissage, d'innovation et
d'amélioration. Nous avons ensuite présenté la relation entre la démarche Qualité et le
changement. La complexité du processus deemiseuvre de la démarche Qualité va nous
conduire a poser notre problématique : la d@maQualité étant un projet de changement,
comment conduire ce changement dans un contexte socioculturel ?

1.3.4 Lesrisques associés au contexte socioculturel

L’objectif de notre recherche est de concestoole construire un projet pour conduire le
changement par la qualité dans un contextedagielc Dans cette section, nous allons d’abord
présenter le management de projet et défpriodieiit du projet. Ceci nous permettra de définir
les risques associés aux projets, comment magmgeques et quels sont les risques associés au
contexte socioculturel.

1.3.4.1 _Le management de projet

Selon AFITEP, « le management comprend simultartdewtiches de direction et de gestion,
qui forment 'ensemble du probléme qui nousesgé » [AFITEP, 1998, p.4]. [GIDEL, 1999, p.
30].

« La fonction généralement appelée managenpenjedeecouvre en réalité deux niveaux de
responsabilité. Il est nécessaire de les distingeaeneepas les décrire uniformément par le mot
gestion de projet. » [AFITEP 989 p.6]. [GIDEL, 1999, p. 31].

GIDEL note des caractéristiqgues spécifiques aagament de projet. « Ce sont aussi ces
caractéristiques : unicité (spécificité, singutansetere novateur), irréversibilité, simultanéité et
interactivité, limitation dans le temps, ressources limitées, qui engendrent la spécificité de
I'approche qualité en management de prBjessméthodes et outils adaptés a ces processus
sont nécessaires. » [GIDEL, 1999, p. 24].

1.3.4.2 _Le produit notre projet : la conception d’'un processus

« Un produit est le résultat d'un proces$8§) P 000: 2000]. Il peut étre tangible ou
immatériel. Un service est donc un typepmbeluit. Le produit de notre recherche est
immatériel : Il s'agit de concevoir et de constroiprocessus de mise en ceuvre du systéeme de
Management de la Qualité pour conduire legeh@nt dans un contexte socioculturel. Comme

le souligne GAUTIER, les apphes de la conception de produit sont différentes selon que I'on
considere un produit comme un ensemble de composants ou un ensemble de fonctions supports
de services [GAUTIER, 1995, p.25]. Les twadi®ns fonctionnelles définissent le produit
comme « la réalisation d’'un certain nombre de fonctions, a des niveaux de satisfaction pour une
population donnée. » [GAUTIER, 1991].

14TQM : Total Quality Management
15 AFITEP : Association Francaise des Ingénieurshatitiens d'Estimation, deaRification et de Projet.
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1.3.4.3 _Définition des risques associés aux projets

Pour Jean-Luc Wybo « un risque est un alédadanmivenance prive systeme d’'une ressource

et 'empéche d’atteindre ses objectifs » [WXBE@8]. Alors que pour 'AFITEP l'aléa ou
I'incertitude est une cause dont la conséquénge resjue « Le risque est donc la conséquence
d’'une cause, ou menace, que nous appelons uingp&Yénement n'a pas été envisagé dans la
planification du projet, aléa, si 'événemeré amgtisagé comme une déviation accidentelle au
processus prévu, portant souvent une connotdéoprobabilité, incertitude, si 'événement,
considéré comme probable, n’était pas suffisaroorent pour en apprécier les conséquences.»
[AFITEP, 1998, p.2]. [GIDEL, 1998, 22] retient deux définitions principales du terme risque
proposées par VALLET: « un effet indésirable [{gueva chercher a éviter) : par exemple, le
risque est d’étre mouillé par la pluie ; ou I'éventualité d’'un événement indésirable (dont on va
chercher a rendre I'effet moins important oinsnprobable) : par exemple le risque est qu'il
puisse pleuvoir. » [VALLET, 1997, p.177]onS& définition, deux approches sont donc
possibles :

Définition du risque Effet indésirable Eventualité d’'un événement
indésirable

Analyse de risque Identification des risques (effetsldentification des risques
indésirables) (probabilité)
Chercher a s’en prémunir (causes)Diminution de I'espérance de son

impact

Gestion des risques Travail sur les causes possiblesTdasail sur I'espérance
risques mathématique

Préoccupation Opérationnedie pilotage Mutualisation

Tableau 10 : Définition du risque
d’'aprés (Gilles Vallet, Tediunes de suivi de projet897) et [GIDEL, 1999, p.25]

En accord avec GIDEL, « Lorsqu’il est associ@&adeeprojet, le concept de risque est alors
dénommé risque projet ou risque dans les projets ». [GIDEL, 1999, e 25ine risque
concerne donc les deux aspects, soit les prodegsuget, soit le produit du projet. Le risque
associé a un projet est défimipmcent Giard et Christophe Midler comme étant « la possibilité
gu’'un projet ne s’exécute pas conformément auisipns de date d’achevement, de colt et de
spécifications, ces écarts par rapport aux ipndvigtant considérés comme difficilement
acceptables voire inacceptables » [GIARD, MIDILE®3, p.154]. L’AFITER défini le risque
projet comme étant « I'éventualité qu’un projs¢ méroule pas conformément aux processus et
objectifs souhaités, I'écart étant consaténéne dommageable »». [AFITEP, 1996].

« La défaillance d’'un ou de plusieurs gsasepeut entrainer le non respect des objectifs du
projet. Il est important de noter que, d’apresi&stions, le risque projet concerne aussi bien
la possibilité de non respect des objectifs quassbilité de non respect des processus. Si I'on
considere le projet comme un ensemble de pusces interaction, les risques projet sont donc
la possibilité de défaillance d’un ou plusieursgsos du projet. Sachant que, parmi les premiers
processus mis en oeuvre, figure le procesdabodation des processus, de construction du
projet pour qu’il puisse atteindre sbjectifs [GIDEL, 1999, p.20] .

1.3.4.4 _Management des risques projet

Pour GIDEL, « management des risques peeffetrsignifier management des risques associés
au produit ou au projet et managementpdesessus peut étre employé pour tout type de
processus, la démarche employée étant diffédentesd s’'agit de management d’'un service,
d’'un processus de montage ou d'usinage. » [GI¥O9, p.32]. Le management des risques
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associés au projet est considéré comme pnodessus du processus de conception de produits
nouveaux [ISO10006, 1997].

La norme [NF X50-400, 1994, p.12] préciseagil pour I'équipe de management de disposer
d’'une méthode d’identification et d’évaluationisigses susceptibles d’affecter le projet ou les
performances du produit et ce, quelles quemtsies causes (financieres, technologiques,
industrielles, commercialegnvironnementales etc.) ». Ce sont bien les causes
environnementales qui nous intéressent dans étoide. La définition du management des
risques donnée dans I'ISO10006, 1997 englobe dall@ai&ise des risques. « Le management
des risques du projet traite des incertitudesatolibng du projet et exige I'adoption d’'une
approche structurée. Le but des processusKigsques est de minimiser I'impact d’événements
potentiels négatifs et de profiter pleinendest opportunités qui se présentent dans un but
d’amélioration. » [ISO 10006, 1997, p.17].

1.3.4.5 Les risques associés au contexte socioculturel

Qu’est qui empécherait au niveau du congadeculturel le projet d’atteindre les objectifs
fixés? Il s’agit pour nous de minimiser l'impactréEstances et de profiter pleinement des
leviers du contexte socioculturel. La résistanchangement est usguie associé au contexte
socioculturel, il nous faut manager ce risque panhaissance de la otdt et par la prise en
compte de la culture : ses leviers et ses réssst@uels sont les risques de la non prise en
compte du contexte culturel dans le processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité ?

Comme pour la complexité du processusodeeption[GIDEL, 1999, p 37], la complexité du
processus de mise en ceuvre de la démarche fQitatjtee les projets de changement par la
qualité sont de plus en plus difficiles et risqués. Les risques sont liés d’'une part a la mise en
oeuvre des processus de changement lui-méifteytet part a la conception de ces processus

de changement. A ces deux niveaux, (de nisewee et de conception) la plupart des décisions
prises sont irréversibles. Ces décisions doivemh&trisées si I'on veut maitriser ces risques et
cette complexité du processus de changement par la qualité »

L’ objectif de notre recherche est de concetode construire un projet pour conduire le
changement par la qualité dans un contexte socioculturel. Nous avons d’abord présenté le
management de projet et définit le produit diepprCeci nous a permis de définir les risques
associés aux projets, comment manager ces eisquets sont les risques associés au contexte
socioculturel. Il s’agit pour nous de conduirghéengement par la qualité dans un contexte
socioculturel, ce qui nécessite de minimiser l'iogmcésistances et de profiter pleinement des
leviers du contexte socioculturel. La résistanchangement est usguie associé au contexte
socioculturel, il nous faut manager ce risque panraissance de la atdt et par la prise en

compte de la culture : c’est-a-dsddeiers et les résistances culturels.

1.3.5 Conclusion

Aprés avoir vu dans le chapitre précédent I'entreprise en tant que systéme ouvert dans son
environnement ainsi que les enjeux de la prsmargrie du contexte culdlirdans le processus

de mise en ceuvre de la démarche Qualiigé,awons présenté dans ce chapitre la démarche
Qualité en tant que projet de changement. ¢&bar nous avons présenté d’abord la démarche
qualité, montré que cette démarche doit émagéa comme un projet et quels sont les risques

de l'environnement socioculturel associés au projet. Les entreprises doivent changer pour
survivre et se développer, nous nous sommefa lite intéressés au changement et a
I'évolution de [I'entreprise. Nous avon®senté quelques approches du changement,
particulierement I'approche systémique dwehant. L'approche de I'Ecole de PALO ALTO
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nous a permis de faire la distinction entredegement de type 1 et le changement de type 2.
Nous avons montré en quoi la démarche qualité est une démarche de changement.

1.4. L’HOMME DANS SON ENVIRONNEMENT. LA DIMENSION
SOCICULTURELLE

1.4.1 Introduction

Le personnel fait partie a la fois de I'environnement général (social et culturel) et de
I'environnement interne de I'entreprise. L’homntmgee ainsi au coeur du systeme. Dans ce

qui suit, nous allons nous intéresser d’abordndntib@u sein de I'organisation, puis a 'homme

au sein de I'environnement.

Nous avons vu que l'entreprise est un systarag en évolution sur son environnement, « il est
difficile de positionner les limites. L'individuygtravaille est loin d'appartenir entierement au
systéme, pourtant c'est bien son actiassociee a d'autres, qui assure l'objectif de
transformation de I'entreprise. De plus,déiieloppe des activités non professionnelles et leur
sphére d'influence dépasse largement leur périmétre physgreprise est complexe par sa
nature.$MANZANO, 1998, p 18].

Pour [GENELOT, 1992 , p. 193], « une certaigsien du fonctionnement de l'entreprise a cru
pouvoir demander aux hommes de renoncer aasit#ots dans le cadre de leur travail, et
d'adopter des conduites aseptisées relevant @¢icnklité universelle ». C'était oublier que les
hommes sont les produits de leur culture : lqanéseantations, leurs visions de ce qui est bien et
de ce qui mal, leur facon de se comporter dimasdd, leurs conceptions de l'organisation sont
le fruit des représentations portées par leursemdéds regles, les réles, les procédures sont
vues a travers le filtre de la culture collectimsciente et inconsciente. Si ce filtre culturel juge
certaines regles inconvenantes ou inacceplieblesmmes n'y adhérens paquelle que soit les
campagnes de motivation. » [GENELOT, 1992 , p. 193]

Nous allons voir que I'environnement générabastittié par la culture, le systeme politique, le
systéme économique, la technologie (formatmuncation et technologie) et |’organisation
sociale. Parmi ces composantes, la culture est la plus spécifique, elle a I'évolution la plus lente, |z
plus difficile a changer. Pour ce faire nous allons successivement traité :

L’homme dans son environnement, prise en compte du contexte socioculturel

Nous allons voir que I'environnement générabestittié par la culture, le systeme politique, le
systeme économique, la technologie (formadiucation et technologie) et |’organisation
sociale. Parmi ces composantes, la culture est la plus spécifique, elle a I'évolution la plus lente, |z
plus difficile & changer. Dans cette section loms &rmuler notre deuxieme hypothese de
recherche : 'lhomme dans son environnement, pour réussir la conduite du changement par la
qualité, il faut prendre en compte le caatesocioculturel. Pour ce faire nous allons
successivement traité :

- L’environnement et le contexte socioculturel de I'entreprise

Nous allons présenter I'environnement de I'eigeeNous allons ensuite présenter les groupes
et les différents niveaux de I'emwmement, en vue de définirstaucture de I'environnement
général. Dans I'environnement général, ntarss alous intéresser plus particulierement au
contexte socioculturel et montrer son importance pour I'entreprise.

- La culture
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Nous allons présenter les originetedue culture, puis la notion, le concept et la définition de la
culture. Puis nous allons montrer la cultureamnque catégorie, exposer les éléments qui la
constituent ainsi que les différentes caractérigdigjleesulture. Nous allons montrer par la suite
en quoi la culture est dynamique

- La caractérisation de la cultue : les dimensions culturelles

Nous allons étudier comment caractériser cetteecult cet effet, nous allons passer en revue
les différentes approches pour connaitre les cdtuessdifférentes dimensions culturelles. La

comparaison des dimensions culturelles relatixedifférentes approches va nous permettre de
dégager celles que nous retenons pour notre étude.

-Les niveaux de culture

Nous allons introduire la notion de niveauwxculre. Il s'agit de culture nationale, culture
d'entreprise, et culture de groupes et deoca®grofessionnels. Nous allons par la suite
présenté une démarche de reconnaissance d’'une culture a différents niveaux. Ceci nous va nous
permettre par l'intermédiaire d'un questionnairbatétales profils culturels au niveau national,

au niveau de I'entreprise et au niveau des groupes professionnels.

1.4.2 L’environnement et le contexte socioculturel de I'entreprise

Nous avons vu que l'entreprise est un systeveet.oDans cette sectiamus allons présenter
I'environnement de I'entreprise. Nous alloalsodd définir I'environnement, le contexte ainsi

que le contexte organisationnel. Nous alloggitenprésenter les groupes et les différents
niveaux de I'environnement, en vue de défirstrdature de I'environnement général. Dans
'environnement général, nous allons nowtéresser plus particulierement au contexte
socioculturel et son importance pour l'entreprise. Aprés avoir présenté les frontieres de
I'environnement , nous allons montrer en Kpravironnement est actif et évolutif.

1.4.2.1 Définitions

14211 Déintiondel’envranarat

Pour définir I'environnement Mizberg fait appel au dictioneaitarousse) qu’il trouve aussi
vague que la littérature en théorie des organisations : « l'ensemble des éléments naturels ou
artificiels ou se déroule la vie... » [MINTZBERG, 1998, p 245]

« Dans un sens trés large, proche de tmra@imilieu, 'environnement tend a évoquer I'espace
et Il'entourage dans lequel un organismectagt développe et ou il puise les ressources
nécessaires a sa survie.» [YATCHINOVSKY, 1999, p. 157]

Pour BERIOT, « Tout systéme s'integre darenumonnement avec lequel il échange énergie,
matiere et information pour assumr saintien ou son développemefBERIOT, 1992 p 37]

Par rapport au systeme lui-méntiggrvironnement désigne donattoe qui n‘appartient pas au
systéme apparent. » [BERIOT, 1992 p 3% Mais, en méme temps que le systeme auto-
organisateur se détache de I'environneetersen distingue par son autonomie et son
individualité, il se lie d'autant plus a lui I'pacroissement de l'ouwee et de I'échange »,
précise Edgar Morin [Morin, 1990].

« Les organisations sont toujours des sat&nm®s d'un plus grand systeme qu'on appelle
environnement ou métasysteridles recoivent leurs engéde cet environnement et y
retournent des produits ou des servicesyrarderties. » [BERTRW et GUILLEMET, 1991,

p. 90]
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BERTRAND et GUILLEMET montren& quel point est essentielle I'analyse de la relation entre
I'environnement et I'organisation plauplanification et la gestienOn pourraiti'ailleurs définir

la gestion comme l'ensemble des décisionfagujirendre sur les relations dynamiques entre
une organisation et son environnementERTRAND et GUILLEMET, 1991, p. 104].

14212 Leantete

Génelot définit le contexte par « I'ensemlsddielex, des objets, des événements, des relations,
des connaissances, des sentiments dans lesgueidaignons, et qui, seconde aprés seconde,
transforment notre fagcon de voir les chosd&SENELOT, 1992, p. 116]. Le méme auteur
ajoute « Un contexte est quelque chose delmudltctuant et hétérogéne. » [GENELOT, 1992,

p. 116]. Pour YATCHINOVSKY le terme texte indique I'ensemble vivant, I'écosysteme
composé d'un organisme et de son environngmeissociables et liés par une constance dans
la relation. [YATCHINOVSKY, 1999, p. 156]

14213 Landindeantexteagnistiand

BERTRAND et GUILLEMET introduisent la noti de « contexte organisationnel qui est un
ensemble des forces exercées par urommement sur une organisation. » [BERTRAND et
GUILLEMET, 1991, p. 90]. Le contexte organisatithregprésente, selon les auteurs, « les
forces sociales, culturelles, politiques, texjigoks et économiques qui exercent une influence

sur une organisation. » [BERTRAND et GUILLEMEJ91, p. 90]. Ces auteurs pensent que les
forces de l'environnement ne peuvent pas toujours étre contrélées par une organisation donnée.
« Bref, une organisation se marie a un environnetrdonne un contexte organisationnel. Les

deux exercent des forces sur I'un et strel'alBERTRAND et GUILLEMET, 1991, p. 93]

14214 |Leatetesaaulturd

Compte tenu de ce qui précéde, nous pouvons énarleecontexte socioculturel représente les
forces sociales et culturelles qui exeure influence sur une organisation »

1.4.2.2 Groupes et niveaux de I'environnement

/ Environnement Général \
ﬂnvironnement imm édiat \

Culture
/ \ Clients
Environnement externes Systéme politique
interne
Fournisseurs Syste 5 i
. ysteme économique
Entités transverses externes

Entités constituantes .
Technologie

Groupes Actionnaires
socioprofessionnelles Concurrents
Clients et Organisation sociale

fournisseurs internes

Institutions

\\\ % sociopontiqu /

Figure 2 : Environnement de I'entreprise [Bertrand et Guillemet, 1991]

16 [GERLOFF, 1985] définit le cantte organisationnel de leofa suivante : « le contesteel'organisation est fait
d’'un méme ensemble de facteurs inter-reliés qui confrontent et contraignent sa structure ainsi que ses processus tout
en limitant son design ».
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14221 Lenveaux del'envranarat

Pour MINTZBERG, I'environnement comprendk tout ce qui est situé en dehors de
l'organisation : sa technologie, la nature slgreeluits, les clients et les concurrents, la
distribution géographiqgue de ses activig@sclimat économique, politiques et méme
météorologique dans lequel elle fonctionne, etc.. »[MINTZBERG, 1998, p 245].

Pour éclaircir I'ensemble des facteurs contextuels, GENELOT distingue trois gieupes
I'environnement « I'environnement physique géo-écaqmen I'environnement culturel et
social, les connaissances et l'environnepschologique relationnelle de la personne. »
[GENELOT, 1992, p. 116]

« L'environnement est tellement complexe qutilafasolument établir des catégories pour le
comprendre. » [BERTRAND et GUILLEMET, 1991, p. 95]

« Les organisations sont des sous systdimesplus grand systéme que l'on nomme
environnement. » [BERTRAND et GUILLEMET, 1991 88]. Pour comprendre l'interaction
entre I'environnement et |'orgation, ces auteurs pensent queckeurs a une classification des
niveaux de [l'environnemEntest trés utile. Ces auteurs distinguent trois niveaux de
I'environnement : I'environnement générahvifonnement spécifique et I'environnement
interne. [BERTRAND et GUILLEMET, 1991, p. 94]

En plus des trois niveaux ci dessus, nous pensetes mondialisation nous oblige a distinguer
et a prendre en compte un quatrieme niveau : I'environnement international. Nous allons
présenter brievement ces quaiveaux de I'environnement.

14222 Enirgnamat intenatiand

De par le processus de mondialisation, I'augedes frontiéres, la libéralisation des prix,
I'environnement international va exercezngemble de forces sur I'organisation.

14223 Eniranemat Gééga

L’environnement général ou sociétal correspomout ce qui est externe a l'organisation.
L'environnement général se définit comme « la société qui exerce un ensemble de forces sur une
organisation : culturelle, sociale, politiégeJe, économique, technologique. » [BERTRAND et
GUILLEMET, 1991, p. 88].

14224 Eniranerat géafique

L'environnement spécifique correspond au nitimédiat dans lequel oeuvre une organisation.
« L’environnement spécifique ou immeédiat ocemdp généralement les forces suivantes :
compétiteurs, fournisseurs, clientéle, pubtic général, institutions financiéres, etc... »
[BERTRAND et GUILLEMET, 1991, p. 88]

14225 Eniranamat intane

« L'environnement interne de l'organisatiormauo environnement comprend : les entités
d 'appartenance, les entités transverses, iés entistituantes, les groupes socioprofessionnels,
les clients et fournisseurs interneE€RTRAND et GUILLEMET, 1991, p. 88]

Yla plupart des auteurs utiliséaux ou trois niveaux podécrire I'envirorement : micro, intermédiaire, et
macro-environnement. [GERLOFF,198KAST ET ROSENSWEIG,1989HALL,1982] ; OSBURN et HUNT,
1974, ont recours a deux nivedepmacro-environnement et |'eaxinement spécifique. [BERTRAND et
GUILLEMET, 1991, p. 94].
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C’est I'environnement général ou national qusi inbéresse dans notre étude et c’est ce que nous
allons développer dans notre étude. BERTRANBUILLEMET ont étudié la structure de
I'environnement général. Nous résumons cette structure dans le tableau ci-apres :

FLIPPO et CREMER et HODGE et GERLOFF, KAST BERTRAND et
MUNSINGER, MONTEIL (1985) ANTHONY RONSENSWEIG | GUILLEMET, 1991
(1982) (1985)
L'économie, L'économie, Le systéme Economie Le systeme
économique économique
L'organisation sociale L'orgamtion sociale Organisatiogiate | L'organisation social
La technologie La technaieg Technologie Le systeme

technologique

La politique Le pouvoir politiqué Le éyse politiqug Politique Le systeme politique
La population Démographie
Le savoir-faire Education
Lois

Ressources naturel

Le groupe de
consommateurs

La culture

La culture

La culture

La culture

le

Tableau 11 : Structure de I'environnement général
Elaboré d'apres [BERTRAND GUILLEMET, 1991, p. 95]

Nous voyons donc que les principales fodeed'environnement général sont: le systeme
économique, l'organisation sociale, le systemelogitne, le systeme politique et la culture. La

culture qui est une composante de I'environnement général est au centre de notre étude et va étre

développée dans les sections suivantes.

1.4.2.4 Frontiéres de I'environnement

De nombreux échanges de ressources et d’inforsnaé font entre les organisations et leur
environnement. La définition des frontiéres qureséiple@s organisation les unes des autres n’est

souvent pas aisée, surtout lorsqu'il s'agite d'organisation sociale.

« Les frontieres,

contrairement a la perception commune que lesmens, sont des « bandes » ou des territoires
d'échange entre les organisation£RTBAND et GUILLEMET, 1991, p. 88]

Pour BERTRAND et GUILLEMET, la frontiérerganisationnelle peut se trouver donc a
différents endroits. « La frontiére n'est pasnia tig démarcation entre deux organisations ou
entre une organisation et son environnemenfrobtiére consiste plutbét dans « une épaisse
bande » contenant des éléments act#dat ajes fonctions a remplir. [BERTRAND et

GUILLEMET, 1991, p. 98]

Plusieurs chercheurs affirment que c'egfaficgation qui définit son environnement et ses

frontieres. Ainsi

pour GENELOT,

lorsqu'oreprésente un systéme,

la question du

positionnement de la frontiére entre le sysétraen environnement se pose toujours. « Cette

répartition n'est

pas prédéterminée,

elépend

de

la finalité qu'on assigne au

systéeme...L’environnement est actif, et la degtonduite a adopter pour inclure ou non un
phénomene dans le systeme est de se demimaftresdirectement sur les finalités ou non. »
[GENELOT, 1992, p. 111]
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« Nous avons insisté, jusqu'a maintenant sur l'origine environnementale du contexte
organisationnel. Mais, il ne faudvad oublier que ce contexte astile résultat, en partie, de

la perception qu’'ont en les personnes compaz@ainisation. De fait, le gestionnaire se donne

une perception des besoins de la sociéilé cete organisation susceptible d'y répondre.»
[BERTRAND et GUILLEMET, 1991, p. 93]

1.4.2.5 L'environnement actif et évolutif

Nous avons vu que les échanges avec I'envirarinenmteées ou sorties , peuvent prendre la

forme d'information, d'énergie ou de matieret&ffet, « un systéeme n'est jamais séparé de son
environnement. Il agit sur lui et est agit & » [GENELOT, 1992, p. 111]. Pour
MINTZBERG, la littérature, met l'accent artaines caractéristiques des environnements
organisationnels, et en particulier sur quatre d'entre eux : la stabilité ( du plus stable au plus
dynamique) ; la complexité (du plus simple plus complexe) ; la diversité des marchés (des plus
intégrés au plus diversifiés) ; I'hostilité (@ugrcueillant au plus ties) [MINTZBERG, 1998,

p 246]. Toujours pour MINTZBERG, « | 'envinement a un impact profond sur la structure,

impact souvent plus important que celui de,l'dg la taille ou du systeme technique. »
[MINTZBERG, 1998, p 258]

Caractéristiques de Stable Dynamique
I'environnement

Complexe Décentralisé Décentralisé
Bureaucratique Organique
Standardisation des Ajustement mutuel
qualifications

Simple Centralisé Centralisé
Bureaucratique Organique
Standardisation des procédgSupervision directe
de travail

Tableau 12 : Caractéristiques de I'environnement et Structure de I'organisation,
Elaboré d'aprés [MTZBERG, 1998, p 258]:

Pour GENELOT, [lenvironnement induitfortement les grilles d'interprétation.
« L'environnement technique du travail et Hagiion des activités conditionnent également
notre systéme d'interprétation. » [GENELOT92]19. 116]. Le méme auteur associe la
dimension diachronique de | ‘environnemesa dimension synchronique. « L'environnement
n'‘est pas seulement actif dans une tranche dedétapsing, il est aussi évolutif dans le temps,
souvent sans retrouver son étain[GENELOT, 1992, p. 111].

GERLOFF (1985) signale I'existence de plusieaherches qui concluent a Il'existence de

« relations impératives » entre l'environnegtehbrganisation. Il écrit que certaines forces
environnementales ont un impact majeur de tyge-effet sur la structure de I'organisation de

telle facon que le type d'environnement engendre nécessairement un type de structure
organisationnelle correspondant. [ BERTRANGWLLEMET, 1991, p. 97]. [BERTRAND et
GUILLEMET, 1991, p. 93] soulignent a adfet la double construction du contexte
organisationnel. Il existe une interacticie femtre I'entreprise et son environnement.

« L'environnement sert de base pour toutenade I'organisation, mais l'organisation peut
intervenir et structurer cet environnement. Les segimms, en effet, essaient de répondre et de
satisfaire des besoins exprimés par I'envinemtel'organisation pe@videmment amplifier

ces besoins voir, les créer de toutes piecepofdiede des détecteurs pour repérer les besoins

de son environnement. Le sous systéemes dmgistiorganisation définit des objectifs afin de
répondre a ces besoins. Il peut aussi changer ces objectifs et s'adapter a toute modification
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générée par I'environnement. Il peut, enfin, tdiméechir le cours des événements et modifier

la nature des besoins par la publicité et le marketing. »

Insistant sur l'importance de I'environnemens dia vie d'une organisation. [BERTRAND et
GUILLEMET, 1991, p. 107] recommandent : « |l exsteffet, toujours dangereux, dans une
analyse de se limiter, consciemment ou inconscigrartaestructure interne de I'organisation. Il

faut constamment chercher a élargir notre cld@nyision est replacer I'organisation dans son
environnement spécifique et général. Il faut tentetrdeer les liens vitaux entre I'organisation

et son supra systéme et essayer de s'adapter a la complexité et au dynamisme de son
environnement. Il faut, autrement dit, déceléoiess de I'environnement, dans ses dimensions
générale et spécifique, qui peuvent affecter une organisation ».

Et les auteurs d’'ajouter : « Il ne faut donc jaahblgr que I'organisation est un systeme ouvert
ayant des multiples relations avec son envinemheVoila pourquoi une approche systémique
peut étre bénéfique pour l'analyste, le conceaptdergestionnaire dans la mesure ou elle les
sensibilise a I'impact important des forcesommémentales sur son organisation et leur évite
d'erreur d'une trop grande préoccupationr des processus internes de l'organisation ».
[BERTRAND et GUILLEMET, 1991, p. 107]

Pour [BERIOT, 1992, p 38 ], « I'environnementient des éléments potentiellement influents
sur le systeme, soit parce que le systemm@rhg- émet des flux qui vont faire réagir son
environnement, soit tout simplement parce lgueironnement, par définition, évolue. En
réalité, I'un et l'autre sont en perpétuelle atiamaet mutation de tellersmque I'un ne peut étre
considéré sans l'autre ». Confitnjgdgar Morin, 1990] : «d$gsteme ne peut étre compris
qu'en incluant en lui I'environnement, qui luilatfais intime et étranger et fait partie de lui-
méme tout en lui étant extérieur »

Nous avons présenté [I'environnement ltntreprise. Nous avons d’abord défini
I'environnement, le contexte ainsi que le denteganisationnel. Nous avons ensuite présenté

les groupes et les difféerents niveaux de beneiment, en vue de définir la structure de
'environnement général. Dans I'environnéngénéral, nous nowo®mmes intéressés plus
particulierement au contexte socioculturel et son importance pour I'entreprise. Apres avoir
présenté les frontieres de I'environnement , nous avons montré en quoi I'environnement est actif
et évolutif.

1.4.3 La culture

Dans cette section, nous allons ptésdes origines du terme culture, puis la notion, le concept

et la définition de la culture. Puis nous allamgrar la culture en tant que catégorie, exposer les
éléments qui la constituent ainsi que les diférearactéristiques de la culture. Nous allons
montrer par la suite en quoi la culture est dynamique et nous terminons la section par les
principes d'ethnocentrisme et de relativisme culturel.

1.4.3.1 Origines du terme culture

D’aprés DEMORGON (2000), le sens du mot cdftarévolué comme suit :
le sens propre du mot culture semble remonter au Xle siécle. « Le mot séparé, « cultura », sert a
nommer une étendue limitée de territoire que I'cailkegpour y faire pousser les plantes. En se

'8 Nous devons a I'écrivain romain Cicéron (106-4Zavl'abparition de l'expression latine CULTURA, comme
métaphore, dans son essdltura animi philosophia est" qui vedite: la cultureest I'ame de la
philosophie. « Cicéron voulait ainsi exprimer par le fhatectoute activité pour t&veloppement mental par
laquelle les humains pourront accéida connaissance philosophique, #aemt éthique et artistique. »
[Guillermo Yéfiez, http: //www.ethnociel]
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généralisant a partir de ce travail, le gsit pratiquement synonyme d'agriculture. »

[DEMORGON, 2000, p. 24]. D’ailleurs, il estdatg employé ainsi comme c'est le cas dans les

termes monoculture et polyculture.

- le sens figuré, culture de I'splapparait qu'au X&/siecle sous la plume des humanistes de la
renaissance.

- A partir du XVllle siécle, le mot pourrait désiga la fois un travail, un processus, et les
produits qu'il obtient.

- Au XIXe siéecle, le sens propre et le sgugéfiseront réunis en un sens plus général.

1.4.3.2 _Définition de la culture

Plusieurs auteurs citent Kloeber et Kluckiobmi avaient en leur temps recensés 164
définitions de la culture bien avant le mouvedeelat culture entreprise. « Ce nombre traduit les
intéréts du phénomene, le travail important qui lui a été consacré par des chercheurs mais aussi lz
tres forte valorisation du concept ; il laisserégat craindre que l'aodeur I'importance du
phénomene ne cache en fait des appradeslifférentes. » [THEVENET et VACHETTE,

1992, p 205]

Commentant le recensement des définitionta drilture fait par Kloeber et Kluckholm,
DEMORGON (2000), ajoute « La prétention des définitions de la culture a vouloir tout dire de la
notion est contestable. Chaque définition resseaidske a un fourre-tout qui se veut plus
complet que le précédent. » [DEMORGON, 2000, p. 24]

Pour D’IRIBARNE (1998), , la notion deltate est source d’'innombrables malentendus et
différe selon les disciplines. « Elle a évoludeshanthropologues, mais les sociologues ne s'en
sont pas toujours apercus. Les rapports entieecwaleurs, identités partagées, habitudes,
intéréts, sont souvent I'objet d'une appréhension confuse. » [D'IRIBARNE, 1998, p 11]

On cite frequemment la définitioroposée par E. B. TYLOR en 1871a<culture est un
ensemble complexe incluant les savoirs, legoyances religieuses, l'art, la morale, les
coutumes ainsi que toute disposition ou wge acquis par I’'homme vivant en sociéte
[DEMORGON, 2000, p. 24]. Nowevons a cet anthropologue anglais la premiere définition
conceptuelle valable pour culture. Cette défipionétre considérée la plus classique. Mais elle
est a la fois descriptive, introduit I'aspect deenmant et montre que la culture est le résultat de
la vie sociale. Analysant cette définitiotMDRGON note deux difficultés. Une premiére
difficulté « résulte d’'une dispersion logique desTsamsét le sens est restreint, tantét il est
amplifié jusqu'a presque tout englober. A ahi$ipersion logique correspond une dispersion
géographique » qui constitue la deuxieme It#ffildEMORGON, 2000, p 24]. Pour cet auteur,

« I'emploi le plus restreint et le plus élitistmauculture est sans doute I'emploi frangais. Il
désigne ce que I'on nomme la culture éaltiv [DEMORGON, 2000, p 24]. En allemand,
« culture est plutét I'équivalent du motgasncivilisation. » [DEMORGON, 2000, p 24]. Pour
les Anglais et les Américains, « c'est le sbrgpalogique qui est prioritaire. » [DEMORGON,
2000, p 24]. Ce qui a été selon l'auteur a Bodgin grand courant gensée et d’oeuvres, le
culturalisme. La définition en arabe deltare d’ailleurs n’échappe a cette difficulté.

Mais comme la définition de la culture dépend de la cullltoate définition de la culture
est en soi un produit culturel. § TROMPENAARS, 1994, p. 51 ]

9 Kloeber et Kluckholm : Culture :Qxitical Review of concepts dpefinition, New York, Vintage, 1952
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Nous avons vu que L'EFQM considere la culture comme «un éventaill complet des
comportements, éthiques et valeurs que trdesmanettent en pratique et renforcent les
membres d'une organisation. » [ EFQM, 1999, p 30]

La définition la plus utilisée est donnée par HOFSTEDE : « la culture est une programmation
mentale collective » [HOFSTEDE, 1994, p 20].

1.4.3.3 _La culture en tant que catégorie

Pour YANEZ®, « A chaque fois que nous parlons de culture d'une fagon conceptuelle, nous
représentons une réalité mais en termes abgwaitgarler de culture dans un sens concret,
nous devons nous référer a une société ou asas degments, c'est-a-dire il faut catégoriser la
culture ». [YANEZ, 1999]. Et l'auteur d’ajoutelEn méme temps qu'il existe une définition

pour la culture au sens général et abstraitef@dnid y a les cultures dans un sens concret
(catégorie), des cultures propreges sociétés ou a des groupes humains existants ou qui ont
existé. Lorsque nous définissons une culture concrete, nous le ferons par rapport a l'entité
concréte et réelle qui I'a crééeéhiculée a travers le teymgisc'est a ce moment que nous
parlerons de catégorie de culture. C'est ainsi que chaque fois que nous associons le concept
culture a une société concréte ou a un aom@ept qui représente un groupe social, nous
entendons par la que la culture sera a ce mamegatégorie précise et différente des autres
possibles ». [YANEZ, 1999]

D'IRIBARNE considere qu’il s’agit de la ¢arion d'une interprétation. Pour cet auteur,
« Pour qualifier ces conduites, on utilise les termépaitoire qui servent a décrire, dans les
catégories de sa propre culture, la diversitdtitiedes vis-a-vis des hommes et des choses. On
qualifie volontiers les Américains de procéduries Belges de cloisonnés, les Indiens de
détachés du résultat de leurs actions, commeusgaMens ouverts au dialogue, les Suédois de
démocrates etc ». [D'IRIBARNE, 1998, p 343].

Devant cette complexité, qu'elle définition greeren considération ? Nous allons essayer de
dépasser ces difficultés en proposant une défgytihmique de la culture dans la partie 2.

1.4.3.4 _Caractéristiques de la culture

Kroeber et Kluckhohn ont recensé et ont regrougpé 64 définitions de la culture dans six

catégories analytiques qui leur ont permisodelure que dans toutes ses innombrables
définitions se trouvent plus ou moins les mér@e®wits caractéristiques du concept de culture,
a savoir: la culture est apprise, transmisag@ayrtstructurée, modelée et sélective ». [YANEZ,
1999]

Pour sa part [E.T. HALL 1979, p 21] caractérise la culture comme suit :
- La culture n'est pas innée, mais acquise
- Les divers aspects de la culture constituenstémsy c'est-a-dire que tous les éléments de
la culture sont solidaires
- La culture est partagée, et par la, délimite les différents groupes.

La définition de [THEVENET et VACHETTE, 1992,206] ne considéere qu'une seule culture
dont les trois éléments de définition sont les suivants :

- Un ensemble de références et d'hypothéses fondamentales

- Partage au sein de I'organisation

20 Guillermo Yafiez, professewrdhropologie, http://www.ethnociel
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- Construction tout au long de I'histoire exctién a des problémes d'environnement et de
cohésion interne

Toujours selon ces auteurs, «La culture résulte et se développe selon un processus
d’apprentissage. La culture change toutomg dle I'histoire au fur et a mesure de sa
confrontation a des problémes nouveaux sain de l'entreprise ». [THEVENET et
VACHETTE, 1992, p 206]

[DEMORGON, 2000, p. 261] résume les quatengdgments fondamentaux a inscrire dans

notre conception de la culture :

- La culture n'est pas secteur a part mais elle est présente dans tout secteur d'activité humaine

- La culture n'est pas un simple produit du pelésést une dynamique qui relie en permanence
passé, présent et futur.

- Stratégies et cultures sont inséparables.

- La culture et l'interculturel sont toujours stratégiques.

De ce qui précede nous faisons ressortir les principales caractéristiques de la culture :

- La culture n'est pas innée, mais acquiseltlee résulte et se développe selon un processus
d’apprentissage

- La culture est dynamique

- La culture est partagée, et par la, délimitkfflaents groupes. La culture est toujours un
phénomene collectif ; il n'y a pas de culturedoéile, la culture est toujours et uniguement
collective

- Les divers aspects de la culture constituesyisteme, c'est-a-dire que tous les éléments de la

culture sont solidaires. Les éléments de Uaecatit une dimension d'unité et de totalité.

- La culture est relative, ce qui peut étreéd@mée comme essentiel dans une culture donnée,

peut ne pas 'étre dans d'autres cultures

- Une culture est concréte par rapport a I'eastierqui I'a créée et \aéihée a travers le temps

- La culture n'est pas un secteur parmi d'autres mais concerne tous les secteurs.

1.4.3.5 Ethnocentrisme et relativisme culturel

- Ethnocentrisme

« A chague occasion qu'un individu a des coatattsd'autres cultures, le choc qu'il va sentir

face aux moeurs ou coutumes des autres n'est autre chose que sa tendance a les traduire, a le
expliquer en fonction de sa propre culturantedonné que tous les individus sont imbus de

leurs propres normes et valeurs culturelles ilgaisgnincapables de comprendre la culture des
autres sociétés. Non seulement les individus ont une tendance a ne pas comprendre les autres
mais, en plus, ils vont affirmer que leur proplteire est meilleure que toutes les autres . Ces
attitudes que nous venons de décrire constiltnecomportement qu&anthropologie nomme
ethnocentrisme ». [YANEZ, 1999]. Et l'auteur d’ajouter « Chaque culture est I'expression d'une
forme d'adaptation spécifigue a un milieu na@eelargument est primordial puisque il permet

de constater que toute forme d'adaptation est satisfaisante pour la société correspondante. Donc
on peut dire avec certitude quyl @'pas de bonne ou mauvaidéure et bien entendu il n'y a

pas non plus de cultures supérieures ou inférieures ». [YANEZ, 1999].

- Relativisme culturel

« Lorsqu'une culture prend contact avec uneusieynls autres cultures, il n'y pas de raisons
valables pour faire des comparaisons fastidetysms émettre des jugements de valeurs. Tout
ce gu'on peut conclure sans probléme est qudtigescaont différentes et que ces différences
n'‘ont pas d'échelle hiérarchique. La situatioddmée est une attitude d'esprit scientifique que

La conduite du changemeiat la qualité dans uontexte socioculturel. 56
Essai de modélisation gysique et application a I'entreprise marocaine



57

I'anthropologie désigne sous le nom de relaiwisiturel. Certainement que si on se sert du
relativisme culturel on peut diminuer conaimément et méme élivar I'ethnocentrisme.
[Guillermo Yéfiez] . « Ce qui peut étre considémme essentiel dans une culture donnée, un
certain niveau de vie par exemple, peut ne neaaussi primordial dans d'autres cultures ».
[TROMPENAARS, 1994, p. 51].

Nous avons présenté les originegedue culture, puis la notion, le concept et la définition de la
culture. Puis nous avons montré la culturtamnque catégorie, exposeé les éléments qui la
constituent ainsi que les différentes caractérsstigua culture. Nous avons montré par la suite
en quoi la culture est dynamique et noumsaderminé la section par les principes
d'ethnocentrisme et de relativisme culturel.

1.4.4 Caractérisation de la culta : les dimensions culturelles

Nous allons étudier comment caractériser laeul cet effet, nous allons passer en revue les
différentes approches pour comealit culture. Nous allons m@eter par la suite les difféerentes
dimensions socioculturelles. La comparaisodirdessions relatives aux différentes approches
va nous permettre de dégager celles que nous retenons pour notre étude.

1.4.4.1 L'approche d'Edward. T. HALL

E. T. HALL ( 1979), est I'un des anthropologseslles connus qui ont travaillé sur le culturel et
la communication interculturelle. Il fait aussiiepat courant de I'Ecole de Palo Alto. Il
introduit la notion de systeme dans la culturedgfilsit a I'aide des trois traits suivants: « La
culture n'est pas innée, mais acquise; les dpeuts ake la culture constituent un systéme, c'est-
a-dire que tous les éléments de la culture soaireslj enfin elle est partagée, et par 14, délimite
les différents groupes. » [HALL, 1979, p 2ditdur distingue trois dimensions culturelles: la
dimension temporelle, la dimension spatiale et la nature du contexte.

14411 Ladmasantarpadle

En ce qui concerne cette dimension, I'adistingue le temps monochrone et le temps
polychrone.

- Le temps monochrone : « C'est le fait daire qu'une chose a la fois, ce qui implique une
forme de programmation implicite ou explicLe temps monochrone met l'accent sur les
horaires, les séquences et le rendement deésadiitemps apparait plus concret et peut étre
représenté par un ruban ou par une route. B HALL, 1979, p 22]. Le temps monochrone est
linéaire et segmenté. Pour l'auteur, en Occidambpe du Nord et Amérique du Nord), le
temps est monochrone [HALL, 1979, p 26 et 27].

- Le temps polychrone : « Ce temps se casacgar la multiplicitdes faits se déroulant
simultanément. Le temps polychrone apparait moins concret que le temps monochrone »
[HALL, 1979 p 22]. Pour l'auteur, dans lesipaméditerranéen, dans les pays arabes et en
Amérique Latine, le temps est polychrone. [HALL, 1979, p 26 et 27].

14412 Ladmdon geide

L’auteur introduit la notion de proxémie rapprochée ou éloignée. « La proxémie se rapporte a
l'usage culturel que 'homme thetl'espace, comme par exemple la position du corps dans la
conversation, l'agencement et |'utilisation desessipa€rieurs, I'urbanisme. » [HALL, 1979, p

85]. Les études menées dans les pays arabesnmale ont conduit I'auteur a penser que leurs
habitants organisent leur espace informel gelegsteme trés différent que celui observé aux
Etats-Unis [E. T. HALL, 1978, p 159].
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Distance Mode proche Mode éloigné
Distance intime contact 15a40cm
Distance personnelle 45 a 75 cm 75 a 125 cn
Distance sociale 1.20ma 2.10 m 2.10a3.60jm
Distance publique 3.60ma7.50m 7.50 m et plyis

Tableau 13 : Les distances chez I'homme. d’aprés HALL, 1978, p 147

14413 Lanauredu anexte

L'auteur considere deux types de contexte: textomiche et le contexte faible. La nature du
contexte est percue dans I'histmdeente ou ancienne, I'architecture, I'artisanat, le folklore, I'art
culinaire, les traditions, les coutumes, etc. actiess au contexte relsont par définition
enracinées dans le passé, lentes au chahgeex@érémement stables. » [HALL, 1978 ].

1.4.4.2 L’approche de HOFSTEDE

HOFSTEDE a étudié pour le compte d' IBM ugdaéchantillon de données sur les valeurs de
citoyens de 50 pays répartis sur les cinq cdatirdrdanalyse statistique des réponses a montré
I'existence de problemes communs mais dess®ldifférentes selon les pays », [HOFSTEDE,

1994, p. 30]. Les domaines concernés sontnélgadités sociales, y compris les relations avec
l'autorité ; les relations entre les individus etu@egjrles concepts de masculinité et de féminité :

les conséquences sociales de l'appartenance a l'un ou l'autre sexe; les facons de gérer le
incertitudes, liées a la maitrise de l'agression et a I'expression des émotions.

Pour l'auteur, « ces quatre catégories de probEpngésentent les dimensions des différentes
cultures ; c'est-a-dire des aspects de ltese agui peuvent étre comparés a ceux d'autres
cultures » [HOFSTEDE, 1994, p. 31]. L'auteehoisi pour ces dimensions les appellations
suivantes : la distance hiérarchique, le degréredidesialisme ou de collectivisme, le degré de
masculinité ou de féminité et le contréle de l'incertitude

14421 Indvidudigred dletivisre

Cette dimension « exprime le degré d'autom@ammapport au groupe et aux normes sociales, la
plus ou moins grande solidarité du groupe et le degré d'attachement aux valeurs
communautaires. » [HOFSTEDE, 1994, p 47]. Pauteur « I'individualisme caractérise les
sociétés dans lesquelles les liens entre les personnes sont laches ; chacun doit se prendre e
charge, ainsi que ses parents les plus prAdlm¥osé, le collectivisme caractérise les sociétés
dans lesquelles les personnes sont intégrées, dastaurce, dans des groupes forts et soudés
qui continuent de les protéger tout au longputevie, en échange d'une loyauté indéfectible ».
[HOFSTEDE, 1994, p 47]. A propos de lirdlnalisme, HOFSTEDE cite la causalité inverse :

« La richesse engendre l'individualisme estaulgibfe et se vérifie statistiguement dans le cadre

de I'étude IBM. Quand la richesse du paysemtgnses citoyens ont acceés a des ressources qui
leur permettent de faire chacun son trucoped. la vie collective céde le pas a la vie
individuelle ». [HOFSTEDE, 1994, p. 82 ]

14422 Didanché&adioue

Cette dimension « mesure la plus ou moins gimaégiité de pouvoir et de richesse entre
citoyens d'un méme pays et le degré d'acceptatieited@égalité. La distance hiérarchique peut
donc étre définie comme la mesure du degoepitation par ceux qui ont le moins de pouvoir
dans les institutions ou les organisations piys d'une répartition inégale du pouvoir. »
[HOFSTEDE, 1994, p 76]. Les institutionsitsta famille, I'écolet la communauté ; les
organisations sont les différents lieux de travail.
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14423 Catrdecdel'inatitude

Cette dimension « mesure le degré de structuration pour faire face aux aléas exprimant un refus
plus ou moins grand de l'incertitude et de lageissques. Le degré de contrdle de l'incertitude

d’'un pays mesure donc le degré d'inquiétudesdeabitants face aux situations inconnues ou
incertaines » [HOFSTEDE, 1994, p 149]. Ce smmitistexprime, entre autres, par le besoin de
prévisibilité : un besoin de régles, écrites ouPoon.I'auteur, dans les pays a faible indice de
contrdle de l'incertitude, le risque est acceptéme, par exemple, un changement de métier ou

la participation a des activités non réglementées. Les membres d'une société a fort indice de
contréle de l'incertitude ont été programmés depuigdtite enfance a se sentir a l'aise dans des
environnements structurés. On laisse le rdeimace possible au hasard. [HOFSTEDE, 1994,

p 149].

14424 Maauinté- Férinité

Cette dimension « appréhende la différenciatiosedes, la plus ou moins grande suprématie
masculine, la plus ou moins grande prédomimascealeurs dites viriles que sont la force,
I'agressivité, etc. » [HOFSTEDE, 1994, 113] .I'Boteur « sont dites masculines les sociétés ou

les réles sont nettement différenciés( I'horastefort, s'impose et s’intéresse a la réussite
matérielle, tandis que la femme est plus Bodeadre et concernée par la qualité de la

vie) ;sont dites féminines les sociétés ou les réles sont plus interchangeables( hommes et femmes
sont supposés étre modestes, tendres et préoccupés par la qualité de la vie) ». [HOFSTEDE,1994,
113]. Cette dimension concerne donc laetiifétion et I'interchangeabilité des roles.

Etats-Unis: = = = = — France:

Japon:

Individualisme
collectivisme

Interchangeabilité
de roles

(Dr'aprés HOFSTEDE, 1994)

Contréle incertitude

Figure 3 : Dimensions culturelles comparées

1.4.4.3 L'approche de TROMPENAARS

TROMPENAARS, considére que « chaque culture se distingue des autres par les solutions
spécifiqgues qu'elle apporte a certains problemes regroupés en trois rubriques : ceux liés a nos
relations avec les autres, ceux qui proviemleememps et ceux qui sont en relation avec
I'environnement. » [TROMPENAARS, 1994, p. [34liteur examine la culture telle qu'elle
s'exprime dans le cadre de tceis catégories. A partir des différentes solutions culturelles
apportées a ces problemes qu’il considére universels, l'auteur caractérise la culture par sept
dimensions culturelles dont cing dimensionsecnant la premiere catégorie, c’'est a dire les
relations avec les autres. [TROMPENAARS, 1994, p. 34]
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Cet auteur distingue donc sept dimensions cultuteliégersel et le particulier: les régles ou les
relations personnelles, l'individu ou le groupegtoliié ou subjectivité, le limité ou le diffus, les
réalisations ou les positions sociales, dattittis-a-vis du temps, attitude vis-a-vis de
I'environnement] TROMPENAARS, 1994, p. 34]

14431 L'unvwed d lepatiadia: lsrgdesaulesrdaias prsnndles

Cette dimension considere que « I'approche seligereut, de fagconngéale, que : « ceux qui
est bon et correct peut se définir et s'appliquejaurs ». En revanche, dans les cultures qui
privilégient les cas particuliers, on accordephisrd'attention aux obligations relationnelles et
aux circonstances conjoncturelles ». [TROMPEISAAB94 p 34]. L’approche universelle est
basée sur le respect des regles établies et gtoljfaws suivre ; par contre dans I'approche
qui s'adapte aux cas particuliers « on admattiun facteur comme l'amitié par exemple,
implique des obligations spéciales et peut étrmitkétet dans la solution ou l'attitude choisie ;
on accordera alors moins d'attention aux codeasispqui sont abstraits. » [TROMPENAARS,
1994 p 34].

14432 L'indvduaulegaxe lsliesdlatifsaul'indviou.

Cette dimension rejoint celle d'individualismiectivisme de HOFSTEDE. La priorité est-elle
donnée a l'individu ou au groupe ? L'individegarde-t-il d'abord eant que tel ou comme
élément d'un groupe ? « Faut-il surtout focabiseattention sur les individus, dans la mesure

ou ils participent a la démarche collective comiismiendent et s’ils le veulent bien ? Ou faut-

il plutét considérer d’abord le collectif , dans la mesure ou il est I'expression de beaucoup
d'individus? » [TROMPENAARS, 1994, p 34].

14433 Ofbetiviteau ahjetivité

Il s’agit du degré des sentiments exprimeés. &ra des relations de travail est-elle objective et
neutre, ou peut-elle exprimer un sentimempiession des émotions est-elle permise? La
nature de nos relations doit étre objective oieyeu est-il acceptable d'exprimer un sentiment
? » [TROMPENAARS, 1994, p 35]. Pour l'aueuaAmérique du Nord et dans le Nord de
I'Europe, les relations d'affaires restent pumtelimitées au travail et a la réalisation des
objectifs. Dans ce cas, les sentiments sont refaulés craint qu'ils ne compliquent les choses.
Toujours selon TROMPENAARS, lorsque on valeesad et dans beaucoup d’autres cultures ,
les affaires concernent I'homme et toug@riame des émotions est admise. [TROMPENAARS,
1994, p 35].

14434 Lelimtéaledffus ledeyéd engagamat.

Dans cette dimension I'auteur considére que larrglatit étre limitée au travail et aux affaires

ou peut dépasser ce cadre pour avoir un coaeattrpersonnel. « Lorsque la personne toute
entiere est impliqguée dans une relation d'affairesntact réel et personnel s'établit, en plus de
la relation limitée qu'entraine un contraRONIPENAARS — 1994, p 35]. L’auteur estime que

dans beaucoup de pays, non seulement on pré&relation diffuse, mais elle est nécessaire
pour que l'affaire se fasse. L’aspect relationnehtat et de la négociation est tres important.

14435 Ler@isgiosalespdtiossddes equ doneun daiut sud.

TROMPENAARS considere que dans le cas dbsatidns, la personne est jugée sur ce que
gu’elle a effectue, sur son parcours et sur lestsésbteus. Dans le cas de la position sociale,
un certain statut est attribué a la personnerdm peissance, ses li@msiliaux, son sexe, son
age, mais aussi grace a ses relations et asges|EROMPENAARS, 1992 36]. L'auteur cite
I'illustration suivante :« Dans une culture quiaumiréalisations, la premiere question posée et
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vraisemblablement : sur quoi ont porté vos éRu@ess une culture davantage orientée sur la
position sociale, la question sera plus probablement : ou avez-vous fait vos études ? »
[TROMPENAARS, 1994, p 36].

14436 Attitudevisavisdutemps fadisation ar lepes® ar lepréat au ar 'aanr.

TROMPENAARS rejoint ici E. T. HALL, quand it que les sociétés different dans la maniére
de prendre le temps en compte. « Dans certtémd®e elles, ce qui a été réalisé par quelgu'un
dans le passé n'est pas assez important. || estg#ntel de connaitre quels sont ses projets a
terme. Dans d'autres sociétés, vous ferez ples alef€ ce que vous avez fait dans le passé que
ce que vous faites aujourd’hui. » [TROMPENAAR®4, p 36]. Selon l'auteur, ce qui importe
pour les Américains par exemple, ce sont lesrparfces actuelles et les projets pour vy arriver
a l'avenir. Toujours selon l'auteur, les Frapgaisin grand sens du passé et se focalisent
relativement moins sur le présent et 'agarites Américains. [TROMPENAARS, 1994, p 36].

« Dans certaines cultures, par exemple am&risaédoise, néerlandaise, le temps est percu
comme s’écoulant sur une ligne droite, une stntndments. D'autres cultures pensent que le
mouvement du temps décrit un cercle, ouetrouve le passé, le présent et les possibilités
futures ». [TROMPENAARS, 1994, p 36putéur note que ces différences culturelles
influencent grandement les activités des entsegaige les domaines comme la planification, la
stratégie, les investissements et la politique de promotion interne.

14437 Attitudevisanisdel enviranarat

Pour cette dimension, la question posée par TROMPENAARS est : Qui affecte le plus la vie?
I'homme ou la nature? L’auteur note « d'impor@iffi@ences culturelles au niveau de I'attitude

face a l'environnement. Pour certaines culturgaj affecte essentiellement la vie, ce qui est a
l'origine du vice et de la vertu, c’est laopaes humaine. Pour d'autres cultures, le monde
'emporte en puissance sur les individus. &ourla nature, c'est quelque chose qu'il faut
craindre ou imiter. » [TROMPENAARS, 1994, p 37].

1.4.4.4 L'approche de E. H. HERNANDEZ

Etudiant les entreprises africaines, I'aptepose 6 dimensions: [HERNANDEZ, 1997, p 24 a
26]:

- La soumission a l'ordre divin. Pour HERNANDEZst la nature qui est le maitre et fixe la
destinée. Cette dimension rejoint lattitwie a vis de I'environnement définie par
TROMPENAARS.

- L'attitude face au temps. Pour HERNANDEZ, « le temps est action ou n'est rien ». Cette
dimension rejoint I'attitude vis a vis du temps définie par HALL et TROMPENAARS.

- Le pouvoir ne se partage pas. Le pouvoaugbrité doivent se montrer et ne pas se partager.
Cette dimension rejoint la distance hiérarchique définie par HOFSTEDE

- La communauté est plus importante que lthdildindividu n'existe qu'en tant que membre
d'une famille, d'une collectivité. Cette dimensipint le collectivisme — individualisme
définie par HOFSTEDE et par TROMPENAARS

- Le godt de convivialité et léusede conflit: contacts sociaux, relations interpersonnelles. Cette
dimension rejoint 'universel opdaticulier définie par TROMPENAARS

- Une distanciation certaine face aux rapports de production. La valeur de 'homme se mesure par
I'étre et non par l'avoir. Cette dimension rejoiméddisations ou les positions sociales définie
par TROMPENAARS

En conclusion, les dimensions définies paRMENDEZ se retrouvent pratiquement dans
celles définies par HALL, HOFSTEED et TROMPENAARS.
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1.4.45 L’'approche de I'Ecole de Palo Alto : les méta programmes

Pour HOFSTEDE, les frontiéres entre la culkiréa personnalité individuelle font toujours
I'objet de discussions entre les experts desenliéfe® sciences sociales. [HOFSTEDE, 1994,
p.20]. En effet la culture qui est spécifiquegraupe ou une catégorie est acquise alors que la
personnalité qui est propre a un individu est a la fois héritée et acquise.

Des chercheurs issus du courant de I'Ecole ldeARa sur le changement ont introduit le
concept de métaprogrammes. « Les patternsédeprogrammes sont des descriptions des
différents moyens par lesquelles on peut approchespace probléeme ou les éléments d'un
espace probléme ». [ DILTS, 1995, p. 345 in€&aprogrammes sont acansre 'age de 0 a 6
ans.

Pour DILTS (1995), « Les distinctions des métgagmnmes ne sont pas « tout ou rien ». Elles
peuvent se produire ensemble dans des proporéinables. Il n'existe pas de « bons » ou de

« mauvais » méta-programmes. Leur efficacité par rapport a la résolution de probleme tient a
I'habileté avec laquelle on les utilise pour cdasgace nécessaire pour résoudre le probleme. »
[DILTS, 1995, p. 354 ]

[DILTS, 1995, p. 345 ] distinguent 7 typesémprogrammes : approche des problémes, taille
de découpage, cadre de temps, approcheaésmliation de probléemes, mode de comparaison,
modes de pensée, tris primaires.

Méta- Approche de I'espace mbleme Observations
programmes
1- Approche des | - Approche proactive : aller vers le pogitilettre I'accent sur aller vers ou s'éloigner de quelque choge, ou
problémes - Approche réactive : s'éloigner du négatife proportion des deux
2- Taille de - Généralités : découpage large La taille du découpage se rapporte au niveau de spécificités ou de
découpage - Spécificités : découpage petit généralités avec lequel une personne ou un groupe analyse un
espace probleme
3- Cadre de temps - Court terme ou long terme On peut considérer une situation par rapport au long terme, au
- Passé / présent ou futur moyen terme ou au court terme, ainsi que dans le contextg du
passé, du présent ou du futur.
4- Approche de lg - Accomplissement de la tache : On peut considérer les problémes et les résultats par rapport a la
résolution de choix (objectifs) ; procédures (opératigmgrlisation de la tAche ou par rapport a des questions
problémes - Relations (pouvaoir, affiliation) : relationnelles comme la notapouvoir ou d'affiliation.
soi-méme ; l'autre ; le contexte
5- Mode de - Similitude consensus) On peut étudier un probléeme en comparant les similitudes ou les
comparaison - Différence (confrontation) différences entre les éléments du probléme. Consensus ou
diversité au niveau du groupe
6- Modes de Vision ; action ; logique ; émotion Les stratégies pour aborder un probléme peuvent metire
pensée I'emphase sur différentes combinaisons
7-Tri primaire Activitéspersonnes ; informations ; | Comment le sujet s’engage-t-il pour parler d'un contexte 7
lieux ; choses

Tableau 14 : Méta programmes, [DILTS, 1995, p. 345]

1.4.4.6 Dimensions culturelles et contexte social

Compte tenu de ce qui précéde et de notreiexpe dans un grand groupe et quelques PME,

Nnous proposons trois autres dimensions : le niveau de motivation ou de satisfaction des besoins,
le niveau d'éducation et de formation etVeani de confiance dans I'environnement interne,
immeédiat et général. Il s’agit donc de dimensions sociales.

1446.1 Niveudendivetion dan lapyraridedeMadon

Il s’agit particulierement la satisfaction les®ins fondamentaux: Alimentation et nutrition,
Habitat, Santé, Education, ainsi que linfreisire de base : eau potable, assainissement,
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électricité, transport et communication Ce anivest mesurable par les indicateurs de
développement humain.

Maslow a hiérarchisé les besoins comme suit :
5- Réalisation de soi: créativité, croissance, accomplissement
4- Estime de soi: considération
3- Besoin d'appartenance: intégration, acceptation
2- Besoin de sécurité: emploi, ressources
1- Besoins physiologiques: alimentation, habillement, habitat

Pour MASLOW, les motifs sont complexagcun motif n'‘opere seul. Les besoins sont
hiérarchisés, du niveau inférieur au niveauiamupdon besoin satisfait n'est pas facteur de
motivation, c'est le besoin suivant qui devient facteur de motivation. Il y a plus de fagons de
satisfaire des besoins de niveau supérieursjoestéins de niveau inférieur. [MASLOW, 1970].

1446.2 Niveaudeatianedans!| anvranarat

Il s’agit du niveau de confiance dans l@mément : interne, immeédiat et externe. C’est aussi
le niveau de confiance dans les partenairesnaularge : clients et fournisseurs, personnel,
actionnaires, collectivité, institutions admaiises et sociales. Pour [D'IRIBARNE, 1998, p
279], « on oppose les sociétés a forte ou faible confiance ».

14463 Niveaudéuation & defanstion

Cette dimension rejoint « le systéme technologique qui comprend entre autre, le niveau des
connaissances techniques, la capacité daélg sodévelopper la connaissance technologique.

On y inclut aussi la mobilité, la formation et Irtigpede la main d’ceuvie. niveau général de
formation ainsi que le niveau de connaissadkrique de la population peuvent se retrouver

dans cette catégorie. » [BERTRANGUILLEMET, 1991, p. 95].

1.4.4.7 L’approche de Philippe D'IRIBARNE

D'IRIBARNE a entrepris depuis 1982, des ifgegsins, pour « reprendre une vieille question,
marquée par I'héritage de Max Weber : quellmfestnce de la culture sur le développement
economique ?». [D'IRIBARNE, 1998, p 331]. L'auteur souligne : « l'appréhension progressive
d'une culture est un processus peut rationaletadd@s doute indéfini. Mais il y a moyen, a la

fois dans les données que I'on recueille et dans la maniere dont on les interprete, de créer des
conditions favorables pour progresser... ». [BARNE, 1998, p 329]. L'auteur estime que « le

fait de traiter chaque culture en ayant eneafoied des observations et des analyses concernant

un grand nombre d'autres cultures, et dopoevant multiplier les comparaisons, s'est montré
essentiel. » [D'IRIBARNE, 1998, p 329]

D'IRIBARNE considére qu’ « on est amené a s'intéaespeemier chef a la lecture qui est faite,

dans la culture considérée, de ces attitudesadiotires,... et aux grilles de lecture au sein
desquels ces attitudes (...) trouvent leur aqudeer®©n cesse alors de concevoir une culture
comme un univers de pratiques uniformes pour I'appréhender comme un ensemble de codes au
sein duquel la diversité des pratiques prenc.S@IERRIBARNE, 1998, p 344]. Dans la logique

de I'honneur. D'IRIBARNE , a fait une approche glahatéle de la culterdans trois pays : les
Etats-Unis sont caractérisés par le respect des contrats. Au Pays-Bas, le systeme est basé sur
concertation et l'intégration dans la communauté. Quand a la France, le systéme est caractérisé
par |'attachement a I'honneur et I'esprit de corps.[D'IRIBARNE, 1989].
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D'IRIBARNE propose : « Pour sortir de ces représentations simplistes, il faut accomplir le
travail, difficile, que fait I'anthropologuengydace a une autre culture, il met en question
l'universalité des catégories dont il se sertpeoger, ou il faut du moins utiliser les résultats
d’'un tel travail » [D'IRIBARNE, 1998, p 316].CHRIBARNE de continuer : « A partir du
moment ou on regarde les comportements gégancomme une expression de conceptions de
I'existence et du travail margaé des idéaux recensés, audkeles référer simplement a une
déficience ou a une incohérence de l'autie,gartest mieux a méme non seulement d’accepter
autrui, mais aussi de s'ajuster a sa maniere@fagivient capable de saisir de maniére plus
fine ce a quoi il tient réellement et ce surifest plus facilement flexible. On peut explorer
plus intelligemment les ressources des cuftineegieres comme de sa propre culture, et les
marges de jeux qu'elle ouvrent a l'actionIRIBARNE, 1998, p 316]. « Pour mieux saisir cette
influence, il fallait, analyser de facon aussispret détaillée que possible la maniére dont le
travail s'y effectue ainsi que ce qu’il en résuite auéonctionnement technique des unités de
production et a l'efficacité productive ». [IBAERNE, 1998, p 331]. Pour l'auteur , « on
retrouve les mémes formes de régulation aus diveaux d'une société, d'un Etat pris dans
son ensemble aux organisations que l'on y rencoegridrmes relévent &dés des institutions

et des moeurs; leurs principes fondamentawtdean les plus grands bouleversements sociaux
et politiques, tout en étant I'objet de mlekipéinterprétations. » [D'IRIBARNE, 1998, p 331].
Nous allons voir dans la 3eme partie I'apjgofipproche de Philippe D'IRIBARNE dans la
caractérisation de la culture marocaine.

1.4.4.8 _L'approche de DEMORGON

Pour DEMORGON, I'étude des cultures dopaiser les classiques approches descriptives et
comparatives. Pour l'auteur, six approches supplémentaires peuvent étre conjuguées. « Mais si le
six approches peuvent étre d'emblée définies, daitéede leur association, la maniere dont elle
doivent étre utilisées ensemble pour éclairer une culture singuliere reste une tache étendue,
profonde et longue a maitriser ». [DEMORGON020. 15 et 16]. DEMORGON aborde ces
approches en deux groupes composes de dpproches par groupe. Le premier groupe
d’approches concerne les problématiquesréfemses culturelles, les stratégies et leurs
approches. Le deuxieme groupe d’appsodumcerne les secteurs, les dimensions, les
dynamiques d'ensembtdeurs approches.
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1.4.4.9 _Comparaison des différentes approches et dimensions culturelles proposées pour notre

étude.

La comparaison des différentes approestagprésentée dans le tableau ci-apres.

HALL- 1971- 1979- | HOFSTEDE, 1994 TROMPENAARS| HERNANDEZ, | DILTS, 1995 Dimensiongulturelleg
1984 1994 1997 proposées

Le temps monochrone Attitude vis-a-vis | L'attitude face au Cadre du temps Dimension temporell¢
Ou polychrone du temps Temps Passé, présent, futur.

Proxémie ; Dimension spatiale
Usage de l'espace

Nature du contexte Nature du contexte

Riche ou pauvre

Attitude vis-a-vis | Qui est le maitre| Approche des probléemeaittitude vis-a-vis

de l'environnement et proactif, réactif de I'environnement
fixe la destinée
Distance hiérarchique Le pouvoir ne(se Distance hiérarchique
partage pas
Individualisme ou L'individu ou le Communauté et | Mode de comparaison | L'individu et la
collectivisme groupe individu Différence/Similitude | collectivité
Masculinité ou Interchangeabilité des
féminité roles
Contrdle de Contrdle de
l'incertitude l'incertitude
L'universel et le Convivialité et | Systéeme de référence | L'universel et le
particulier refus de conflit | Interne ; externe particulier
Objectivité et Position perceptuelle | Objectivité et
subjectivité Associé ou dissociée | Subjectivité
Le limité ou le Accomplissement de Ig Le limité ou le diffus
diffus: le degré tache, Relations
d'engagement
Les réalisations ou| La valeur de Identité et Réalisation ou
les positions socialekhomme I'étre oul Comportement position sociale
l'avoir

Satisfaction des
besoins

Niveau d’éducation
et de formation
Confiance dans
I'environnement

Tableau 15 : Dimensions culturelles : Comparaison des différentes approches
De l'analyse des différentes approches pmposons les 15 dimensions ci-apres:

Dimension temporelle

Dimension spatiale

Nature du Contexte

Attitude vis-a-vis de I'environnement

Contréle de l'incertitude

Objectivité et subjectivité, associé et dissociation
Individualisme/collectivisme

Le limité ou le diffus

Niveau d'éducation et de formation
Différenciation et interchangeabilité des roles
L'universel et le particulier

Distance hiérarchique

Niveau de confiance dans I'environnement
Niveau de motivation (satisfaction des besoins)
Réalisation ou position sociale
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Nous avons étudié comment caractériser laeculucet effet, nous @vs passé en revue les
différentes approches pour connaitre les cullioes avons présenté par la suite les différentes
dimensions culturelles. La comparaison desglone relatives aux différentes approches nous
a permis de dégager 15 dimensions que nous retenons pour notre étude.

1.4.5 Niveaux de culture

Nous allons introduire la notion de niveauxcuture. Il s'agit de culture nationale, culture
d'entreprise, et culture de groupes et deoca®grofessionnels. Nous allons par la suite
présenter une démarche de reconnaissamce dulture a différents niveaux. Ceci nous
permettra par l'intermédiaire d'un questionnairbatétades profils culturels au niveau national,
au niveau de I'entreprise et au niveau des groupes professionnels.

GENELOT distingue quatre types de culture ltu@s nationales, Cultures de profession,
Cultures de groupes sociaux et CultuesgreprisesGENELOT, 1992, p 198 ]. Quant a
D'IRIBARNE, il distingue trois différentes cultur@dtures nationales, cultures de profession,
cultures de groupes sociaux et cultures d'es¢r¢PfiRIBARNE, 1989, p. 81 ]. « L'entreprise
est constituée de 3 groupes socioprofessiorlegtienagement, I'encadrement et les opérateurs.
On peut distinguer une différence de culture gmagque groupe compte tenu de la différence du
niveau d'éducation et de formation ainsi quevéau de satisfaction des besoins ». [NOUIGA,
DEGRES, 1999]

Pour HOFSTEDE, « Ce n'est pas parce quep8ole de culture d'organisation et de culture
nationale que les deux phénoménes sont identiques. Une organisation n'est pas une nation et les
deux types de culture sont de nature différente. [HOFSTEDE, 1994, p. 232].

Niveaux Lieux de socialisation
Valeurs

Pays Famille

Profession Pratiques Ecole

Organisation Lieu de travall

Figure 4 : Différences culturelles au niveau des pays, des professions et des organisations
élaboré d’'aprées[HOFSTEDE, 1994, p. 232]

Pour l'auteur, « Au niveau national les diffésenulturelles résultent principalement dans les
valeurs et moins dans les pratiques...Au nivdaugd@aisation, ces différences résident surtout
dans les pratiques et moins dans les valeurs ». [HOFSTEDE, 1994, p. 232].

« Un niveau intermédiaire, celui de la $swfe, a été inséré a mi-chemin entre pays et
organisation. Le choix d'un secteur d'activité samdlguer I'acquisitionla fois de valeurs et

de pratiques. Les variations de I'équilibrarsalgratiques, illustrées par cette figure peuvent
s'expliquer par les différents lieux de socm@tisatest-a-dire d'apprentissage des valeurs et des
pratiqgues, énumérées a droite de la figure. Lexss \&@dequierent au cours de I'enfance, dans la
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famille et le voisinage, puigadle. L'essentiel de la progranomatientale se fait avant I'age de
dix ans. Par contre, l'acquisitias pratiques de l'organisatiofagepar la socialisation sur le
lieu de travail, a I'age adulte, avec un ensemvalleuls déja fermement ancrées dans l'esprit de
chacun. Les valeurs d'une profession s'acquiéesiti@scence et au début de I'age adulte, avec
les études secondaires et supérieufld®FSTEDE, 1994, p. 232].

HOFSTEDE distingue plusieurs niveaux de @uliChacun appartient a plusieurs groupes ou
catégories en méme temps et est donc porteivedgix de programmation mentale différents,
correspondant a différents niveaux de cultureniv@@au national, un niveau régional et ou
ethnique et ou religieux et ou linguistique, weani d’appartenance a I'un des deux sexes, un
niveau relevant de la génération, un niveau correspondant a l'origine sociale, au niveau
d'instruction, a la profession exercée, enfin, pour ceux qui travaillent, un niveau lié a
I'organisation ou I'entreprise et a la fagcon dorst salariés sont socialisés. ». « Dans la société
moderne, ils ont parfois tendance a entrer elitcde$ valeurs religieuses avec les valeurs liées a

la génération, les valeurs d'un sexe avec leglésliies entreprises, par exemple. Les conflits
entre les programmes mentaux d’'une méme personne rendent difficile toute prévision de
comportement face a une situation nibeive [HOFSTEDE, 1994, p. 26 ]

1.45.1 Culture nationale

« Les contextes d'interprétation propre a cladwee concernent tout ce a quoi les humains
prétent attention. Chaque culteaégorise a sa maniére les aliments, l'espace, le temps, les
couleurs, etc., et construit un univers de sens qui régit chacun de ces domaines » [D'IRIBARNE,
1998, p 261].

« Nos recherches n‘abordent que I'un d'entrecelid qui concerne la maniere dont les hommes
s'organisent pour vivre ensemble, au seime dsociété nationale comme d'organisations
particuliéres ; c'est-a-dire, en prenant le terméedserss le plus large, les cultures politiques ».
[D'IRIBARNE, 1998, p 261].

« Les différences culturelles au sein d’une culiorealeasont liées a layi@n, a la religion, au
sexe, a la génération, et a la classe sociale » [HOFSTEDE, 1994, p. 30]

Pour DEMORGAN « les cultures singulieratonales sont des compositions complexes de
quatre grandes orientations culturelles »[DEMORGON, 2000, p. 13]

- Les plus anciennes sont les cultures communautaires

- Les cultures royales et impériales ont occupé l'essentiel de la période historique

- La culture actuellement dominagitka culture nationale- marchande.

- La culture informationelle-mondiale qui estd@aune en train d'installer sa future domination..

Et DEMORGAN d’ajouter : « les cultures natiemaingulieres d'aujourd’hui peuvent étre plus
aisément comprises dans la mesure ou nowsrnoles analyser comme des compositions
successives complexes a partir de ces quatres graeditions culturelles qui ont eu, ou ont
leur moment historique dominant ».

1.4.5.2 Culture d’entreprise

14521 Hidaigued antextedela adturedatrgxise

L'expression culture d'entreprise date des années 70 et a été popularisée par un ouvrage de
Terrence Deal et Allan Kennedy, paru aux Etats-Unis en 1982 .Elle est entrée dans le vocabulaire
courant avec l'ouvrage de Pett¢id/aterman, le prix de I'dieece, paru 1983. [HOFSTEDE,

1994, p. 230]. Depuis, une littérature abonddletgriasur le sujet. Voici ce que disaient Peters

et Waterman: « la prédominance et la cohérenceuttarase sont révélées, sans exception, la
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qualité essentielle des meilleures entreprisestr&nplus cette culture est solide, et plus elle est
dirigée vers le marché, moins les précis deymlites organigrammes ou les procédures et
regles détaillées sont nécessaires. Dans cedgsestrépus les employés savent ce gu'ils ont a
faire dans la plupart des cas de figure, palit® disposent de quelques valeurs guides trés
claires. » [Peters et Waterman, 1985].

14522 Dédintind @adéidiquesdela altured atrgrie

Nous avons vu que EFQM définit la Culture par: « Eventail complet des comportements,
éthiques et valeurs que transmettent, mettepragigue et renforcent les membres d'une
organisation ». [ EFQM, 1999, p 30]. Il dedi culture d’organisation ou d’entreprise.

Concernant la relation entre la culture et leslesodie gestion D'IRIBARNE précise « Plusieurs
types de fonctionnement plus ou moins instajplegorrespondent a diverses approximations

d'un idéal inaccessible, peuvent alors tayexis[D'IRIBARNE, 1998, p 267]. Pour évoquer

cette diversité, D'IRIBARNE parle de culturentteprise . Le terme « renvoie moins a un
contexte commun d’interprétation qu'a un attashepartagé a des réalités communes, a un
sentiment d'identité commun, a la création cbups... ;Cette forme d’'unité peut se réaliser
dans une entité qui traverse les frontieres sans pour autant les transcender ». [D'IRIBARNE,
1998, p 267]

« La culture d'entreprise traduit cette notion deméfs ; elle constitue I'ensemble des référence
construite tout au long de l'biseé de l'entreprise ; elle est source de références mais aussi
contenu en perpétuelle évolution aurait actiositoations nouvelles que traite organisation ».
[THEVENET et VACHETTE, 1992, p 192]

« Sous la dénomination de culture d'entrepnispeut se référer a des constants et intéressants
problemes de régulation entre diversité @ wans l'entreprise, sous l'angle de ses
implantations, de ses départements g#sipersonnels » [DEMORGON, 2000, p. 278]

« Nous avons défini la culture comme : la programmation mentale collective qui distingue les
membres d'un groupe ou d'une catégorie denpess De méme, la culture d'organisation peut

étre définie comme la programmation merdaliective qui distingue les membres d'une
organisation ». [HOFSTEDE, 1994, p. 231]

Pour HOFSTEDE, « L'excellencel'datreprise tenait aux fagons communes de penser, réagir et
agir, acquise par ses membres ». [HOFSTEDE, 1998 ]. « Utiliser I'expression culture pour
définir la programmation mentale commure mdembres d'une organisation est une facon
pratigue de redonner une certavmguea ces idées sociologiques. Pourtant la culture
d’organisation est un phénomeéne en soi, différphisieurs titres des cultures nationales. Une
organisation ou une entreprise est un systeme social de nature différente de la nation »
[HOFSTEDE, 1994, p. 36]

« La culture de I'organisation est marquée nl@msat par les technologies et les marchés, mais
également par les préférences culturellesses dirigeants et de son personnel ».
[TROMPENAARS, 1994, p. 234]

Pour TROMPENAARS, trois aspects de factire de l'organisation ont une importance
particuliere pour déterminer la cultueattieprise [ TROMPENAARS, 1994, p. 234]:

- La relation général existarttehes salariés et I'organisation

- le systéme d'autorité, verticale oatdBigue, définissant supérieur et subordonné
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- la vision général du personnel sur l'avenir darleation, ses objectifs et ses buts, ainsi que la
place des salariés dans cet ensemble

Les dimensions utilisées par TROMPENAARS pour distinguer les différentes cultures
d'entreprise sont : égalité/ hiérarchie ; et atientvers l'individu/ orientation vers la tache

REITTER R. et ALT. définissent la culture daprise par « les maniéres de voir qu'ont en
commun les membres d'un groupe, qui S'aettaligns l'action en pratiques, normes et
symboles, et résultent d’interactions entre lesigensysteme donné ». [REITTER R. et ALT.
1991, p 63-64].

14523 Rded fadion dela adtured etrgrise

« En abordant I'entreprise sous I'angle de sa culture, le manager admet que l'entreprise existe er
deca des personnes qui la composent aujoulldeagnnait le poids d'un patrimoine d’acquis

qui correspond moins a une connaissance garpay les membres de l'entreprise qu'a un
fondement des actions, des décisions, comportements et pratiques de l'organisation et des gens
qui la composent. [THEVENET et VACHETTE, 1992, p 192]

Pour HOFSTEDE, deux points de vue s'atieaha propos de la culture d'organisation:

« Pour certains, c'est quelque chose que I'diganisa », pour d'autres c'est quelque chose que
I'organisation « est ».(SMICICH, 1983). Le prpoirg de vue, prédominant chez les managers

et les consultants, conduit a une approche analytique et a un souci de changement. Le deuxieéme
point de vue, exprimé presque exclusivemenlepauniversitaires, privilégie une approche
synthétique et un souci de comprébeans. [HOFSTEDE, 1994, p. 231]

Pour DEMORGON, « Loin d'étre tributaire d'unudture nationale, I'entreprise, de plus en plus
internationale, devrait étre en mesure de produideng des années, sa propre culture ».
[DEMORGON, 2000, p. 278]. « La réussite qui nfiaibu plus assurée par la base culturelle
nationale, le serait par la celtde I'entreprise elle-méme. » [DEMORGON, 2000, p. 278]. « Si la
culture nationale était en partie déficienexjste des secteurs que I'on peut ranimer pour les
mobiliser au service de la culture entreprise ». [DEMORGON, 2000, p. 278]

« La culture d'entreprise parviendrait-elfesi@nner tous ces aspects ou, du moins, a les
assembler en un tout tonique., dynamiquegrpenit, produisant les motivations que l'on ne
trouvait plus dans la culture nationale ? C'émdikiogue bien des aspects de la culture nationale
pouvaient continuer a jouer défavorablement. Tsoittes de dimensions de la culture nationale
traversaient I'entreprise, ses strucairess membres » [DEMORGON, 2000, p. 278].

1.4.5.3 _Culture de groupes professionnels

Pour HOFSTEDE, il faut « repérles sous - cultures de l'erigation, ces sous - cultures
peuvent se départager selon les niveaux higmasch direction et cadres supérieurs, cadres
moyens et agents de malitrise, expert techpepsennel administratif, ouvriers) des sous -
cultures différentes peuvent nécessiter des hpprdiversifiées ». [HOFSTEDE, 1994, p. 253]

HOFSTEDE souligne : « Les ouvrages améridaimsanagement font rarement la différence
entre les valeurs des créateurs et dirigeanteptientet les valeurs de la masse des membres de
ces entreprises. On déduit trop souvent lareutte I'organisation des déclarations de ses
vedettes. Les valeurs des fondateurs et des dirdéamtedélent la culture de I'organisation,
sans nul doute, mais c’est par le biais degupsapartagées que cette culture a un impact sur le
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personnel. Les valeurs des leaders fondatlewiennent les pratiques du personnel ».
[HOFSTEDE, 1994, p. 232]:

Nous distinguons pour notre part 3 groupes socegsiohnels au sein de I'entreprise dont les
besoins ne sont pas au méme niveau :management, encadrement, opérateurs. HOFSTEDE
propose « d’identifier les domaines de conflitreufotentiel entre les partenaires. Cela peut-

étre un élément préalable a la décision ou, uthe déisision prise, le point de départ d'un plan
d'intégration pour minimiser les conséquencedridbéons et préserver un capital culturel
unigue ». [HOFSTEDE, 1994, p. 253].

Nous voyons donc que | 'implication et l@pation du personnel a tous les niveaux
sont nécessaires pour la conduite du changeandatQualité. Cette mise en ceuvre sera plus
efficace si on tient compte des cultures de groupes professionnels.

Nous avons introduit la notion de niveaux de culture. Il s'agit de culture nationale, culture
d'entreprise, et culture de graupede catégories professionnels.

1.4.6 Conclusion

Le personnel fait partie a la fois de I'environnement général (social et culturel) et de
I'environnement interne de I'entreprise. L’hoserteouve ainsi au cceur du systéme. Nous nous
sommes intéressés d’abord a 'homme au sein de l'organisation, puis a 'homme au sein de
I'environnement. Nous avons montré que liadmic du personnel est une nécessité pour la

mise en ceuvre de la démarche qualité.

Nous avons vu que I'environnement général egiteérnmar la culture, le systeme politique, le
systéme économique, la technologie (formadmuncation et technologie) et |’organisation
sociale. Parmi ces composantes, la culture est la plus spécifique, elle a I'évolution la plus lente, I
plus difficile a changer. Dans cette section auss formulé notre deuxieme hypothese de
recherche concernant 'homme dans soviroemement, prise en compte du contexte
socioculturel. Pour ce faire nous avons successivement traité :

- L’environnement et le contexte socioculturel de I'entreprise

Nous avons présenté ['environnement ltntreprise. Nous avons d'abord défini
I'environnement, le contexte ainsi que le denteganisationnel. Nous avons ensuite présenté

les groupes et les différents niveaux de Beneiment, en vue de définir la structure de
'environnement général. Dans I'environnéngénéral, nous nowommes intéressés plus
particulierement au contexte socioculturel et son importance pour l'entreprise. Apres avoir
présenté les frontieres de I'environnement , nous avons montré en quoi I'environnement est actif
et évolultif.

- La culture

Nous avons présenté les origines du terme cultisrég pation, le concept et la définition de la
culture. Puis nous avons montré la cultutargémue catégorie, expose les éléments qui la
constituent ainsi que les différentes caractérsstigua culture. Nous avons montré par la suite
en quoi la culture est dynamique et nous avons terminé la section par les principes
d'ethnocentrisme et de relativisme culturel.

- La caractérisation de la cultug : les dimensions culturelles
Nous avons étudié comment caractériser laeculucet effet, nous @vs passé en revue les
différentes approches pour connaitre les cullioes avons présenté par la suite les différentes
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dimensions culturelles. La comparaison desiglone relatives aux différentes approches nous
permis de dégager 15 dimensions que nous retenons pour notre étude.

-Les niveaux de culture
Nous avons introduit la notion de niveaux de culture. Il s'agit de culture nationale, culture
d'entreprise, et culture de graupede catégories professionnels.

1.5. PROBLEMATIQUE ET HYPOTHESES DE RECHERCHE

Nous allons montrer d’abord pourquoi I'entreprise est complexe par sa nature, puis en quoi le
processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité est aussi complexe. Nous présentons ensuit
la complexité de I'environnement et du conxtéculturel. En effet, la conjonction de la
complexité de I'environnement et du contextgomdturel, la complexité de I'entreprise
entrainent une complexité du processus de mise ceuvre de la démarche Qualité.

1.5.1 Complexité de I'entreprise et du gressus de mise en ceuvre de la démarche
qualité

1.5.1.1 Complexité de I'entreprise

Plusieurs auteurs ont travaillé sur I'entreprisecetrgdexité. « L'entreprise est complexe par sa
nature » [MANZANO, 1998, p 18]. «Les mu#tipkriables de son milieu extérieur combinées a
ses nombreux facteurs de production font de I'entreprise un systeme complexe. » [MANZANO,
1998, p 18]. De méme ajoute MANZANO, rdbis nous positionnons par rapport a 'approche

de LE MOIGNE, la aussi, nous pouvons assitréletreprise a un systeme complexe. Son but

est bien de fabriquer, et elle se donne les sndiggsurer cette mission en investissant et en
structurant ces outils. Elle définit son orgtmisdelle s’auto-organise), afin de donner la
meilleure réponse a son environmeme[MANZANO, 1998, p 18].

« L'entreprise peut donc étre assimilée astém®&ycomplexe par sa nature. Le nombre et les
différents acteurs qui la composent, créerdysteme difficilement analysable d'une maniere
purement descriptive. Les décisions stratégsmmtsplus le fait du systeme de pouvoir et les
structures organisationnelles que d'une logigyens-fins [H.A. SIMON, 1980] en raison des
capacités limitées de rationalisation de chaque individu et du nombre croissant d'informations a
computer ». [MANZANO, 1998, p 18].

LE MOIGNE développe ainsi la complexité. « Un systeme complexe est, par construction un
systeme manifestant quelque forme d'autonomie: si ses comportements devraient étre
completement dépendants d'interventions ex&sieurexogenes sur lesquelles il n'exerce aucun
contrdle, ils ne seraient pesmplexes, mais au contraire completement prévisibles. La
complexité apparait et se déppé avec 'émergence d'une ctipdiutonomie au sein d'un
systeme : ses comportements sont élaborésspatdme lui-méme, de fagcon endogéne; ouvert

sur ses environnements qui le sollicitent et leagprnt, et en transaction avec eux il n‘en est

pas pour autant completement dépendamtyant ses propres projets, il est capable
d'intelligence ». [LE MOIGNE, 1990]

Pour GENELOT, « Ce processus est typique pmirdprise. Son but premier est de produire

des biens et des services, mais ce faisant elle se donne une organisation, une identité, un proje
global qui dépasse de treés loin le produit fab@giéauto organisation peut aller dans le sens

d'une meilleure adaptation de l'entrepris®naenvironnement et a sa mission, mais pas
nécessairement ». [GENELOT, 1998].
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Et GENELOT d’ajouter, « L’individu également pesduisant, s'auto produit. Le métier qu'il
fait, le réle gu’il joue, les connaissances aggfiiert, le sens qu'il donne a son action le
faconnent et le transforment au fil des jduargprise de conscience de ce phénomeéne est d'une
importance capitale pour le management dasé@®aans les entreprises». [GENELOT, 1998 |.

Pour LEMOIGNE,1990, « L'autonomie, la libergetin, développe bien la complexité d'un
systeme. En fait, celui-ci va faire preuméelligence en développant des comportements en
tenant compte de ses propres projets maiglagsglations qu’il noue avec l'environnement ».

Pour GIDEL, les produits de I'entreprise dewat de plus en plus complexes. « L’adaptabilité

des produits aux marchés en perpétuetisssance entraine des gammes de produits
constamment élargies. Les fonctions demandéeoduits sont toujours plus complexes, elles
doivent répondre aux besoins des utilisateurs téarigadu cycle de vie du produit. De ce fait,

les produits intégrent souvent plusieurs technologies dans des domaines trés différents
(mécanique, électronique, électrotechnique, etogmibeeux matériaux et des caractéristiques
perceptives complexes tout en respectant des criteres économiques drigstiofEes 1999,

p 34]. Par ailleurs, les stratégies de renouveli@piele des produits entrainent une réduction
réguliere de leur durée de vie moyenne [DUCHAMP, 1999].

1.5.1.2 Complexité du processus deeniseuvre de la démarche qualité

Nous avons montré que le processus de mise ceuvre de la démarche Qualité est un projet de
changement. Nous allons montrer en quoi le gsosale mise en ceuvre de la démarche est un
complexe.

Pour GENELOT, « L’étre humain compte sdosite parmi les étres les plus complexes »
[GENELOT, 1992, page 190].

Cet auteur recommande de prendre en comelalexité des communautés humaines dans

tout systeme de managemebin& communauté humaine, qu'il s'agisse d’'une entreprise, d'une
administration, d'une école, d'une armée, d'une association, réunit toutes les conditions pour étre
un extraordinaire concentré de complexité. En effet, elle conjugue :

- la complexité inhérente a la nature humaine des individus qui la composent

- la complexité des relations des hommes entre eux et avec I'organisation

- la complexité de I'empreinte culturelle deolifgstt de I'environnement sur les représentations
gu'une communauté se construit d'elle-mégG&NELOT, 1992, p. 111].

Et GENELOT d’ajouter, « Vouloir « manager & talle diversité de dynamiques individuelles

imbriquées, vouloir faire vivre et travailler enlgeptlur la réalisation d'objectifs communs des

hommes aussi singuliers et autonomes, esbleéngat une gageure qui donne des vertiges et
suscite I'admiration tout a la fois ! » [GENELOT, 1992, p 191].

La Qualité, définie comme un « ensemble des caractéristiques d'une Entité qui lui conferent
I'aptitude a satisfaire des besoins exprimés et implicites » (ISO 8402) est un phénomene
complexe. Cette définition a évolué et L'ISO 9Q000 définit le concept de Qualité comme

suit : « Aptitude d’'un ensemble de caractérssiigieseques a satisfaire des exigences ».Nous
retrouvons lindissociabilité de I'objet et du ,Snfedrents aux systenoesnplexes [Christofol,

1995, p 38].
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De méme le Management par la Qualitéaldcest un phénomene complexe. « Mode de
management d'un organisme , centré sur la gbabt® sur la participation de tous ses membres

et visant au succes a long terme par la satisfaction du client et a des avantages pour tous les
membres de I'organisme et pour la société » (ISO 8402)

Cette complexité se retrouve dans le mod&teetlence qui repose sur le préalable suivant:
« D'excellents résultats peuvent étre obtenus/eaurde l'activité et de sa performance, du
Client, du Personnel et de la collectivité grage lzeadership qui actionne et entraine la
Politique et la Stratégie, le Personnel, le &datees Ressources et les Processus. » [EFQM,
1999, p 9]. En accord avec [GIDEL, 1999, ;x356Ela entraine une complexité de la logistique,
de la gestion des interfaces et la multiplicité des sites ».

Pour TROMPENAARS, « Les gourous du Mameent de TAYLORS a FAYOL jusqu’a Peter
DRUCKER et TOM PETERS, ont tous au moingomt commun : consciemment ou non, ils
ont tous donné l'impression que, pour diriger et gérer, il ywawaiéthode qui était la
meilleure ». L’auteur montre « combien ces idéepsmnent américaines et, dans le cadre de
FAYOL combien elles sont francaiseFROMPENAARS, 1994, p. 40],

Et [TROMPENAARS, 1994, p. 42] d’ajouter, widat, des études menées dans les années 70
ont bien montré que l'efficacité de certair@ghades dépendait absolument de I'environnement
dans lequel on les appliquait. Le sociologéecam T. PARSONS avait cependant suggéré que
les organisations devaient s'adapter non setigfemvironnement, mais aussi a l'opinion du
Personnel qui y travaille. Cette prise en teowg ce que pense le personnel est apparue
récemment dans les écrits sur le managemgMROMPENAARS, 1994, p. 42].

D'IRIBARNE considére « Les entreprises, avides de recettes qui permettraient de gérer cette
situation aux moindres frais, sont embarrassaewsels des différences culturelles leur parait
souvent déroutant, inépuisable de complexité, insaisissable». [D'IRIBARNE, 1998, p 5].

Nous avons vu que le processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité peut étre considéré
comme un projet de changement, or un projet est en lui-méme complexe. En effet, la norme NF
X50-105, 1991 rappelle qu’ « un projet fait intedesnidisciplines multiples, étrangeres les unes

aux autres, dont il faut coordonner les activitBsgpeontradictoires. C’est en cela qu’il présente
souvent une grande complexité. »

Compte tenu de I'ensemble des éléments présentés et si I'on se réfere aux définitions que
donnent [MORIN, 1977], [MELESE, 1990], [BESNAY, 1975] et [LE MOIGNE, 1990], de

la complexité, le processus de mise en ceuarel@marche Qualité peut étre considéré comme

un processus complexe en raison de plusieurs de ses caractéristiques intrinseques. En effet, ce
processus est complexe car il présente les stigues de la complexité. Nous pourrions citer

les caractéristiques telles que « la dialogayee/ @ésordre, I'indissociabilité de I'objet et du

sujet, I'incertitude ou le risque, qui sont propres aux systemes complexes. »

1.5.2 Complexité de I'environnemeret du contexte socioculturel

2PARSONS T., The social System, New York, 1951.
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1.5.2.1 Complexité de I'environnement

Nous allons montrer la complexité de I'environnement et du contexte socioculturel. GIDEL
présente la complexité de I'environnementadiacon suivante : « Un environnement en
constante évolution, source de contraintes Ipeyproduits. L'évolution des technologies, les
contraintes environnementales ou normatiessgexigences de sécurité et d’ergonomie, la
réglementation, l'internationalisation des maridééslution des systemes de production, des
process de fabrication et dentrle, la réduction des ressources, 'augmentation de I'offre
qualitative et quantitative, la compétitivitistla est déja longue ; nous pourrions la poursuivre
en abordant la multiplication des sourc@sfodhation, le raccourcissement des délais,
I'incertitude liée aux ressources financiéréssgatc. ; mais cette énumération suffit déja pour
appréhender toute la complexité de I'environnamhesrgntreprises et des produits industriels. »
[GIDEL, 1999, p 33]

De méme, pour BERTRAND et GUILLEMET, « V/@onnement évolue rapidement et nous ne
pouvons le considérer comme un objet statique. Certains auteurs notent que I'environnement
devient de plus en plus complexe et de plus en plus incertain. » [BERTRAND et GUILLEMET,
1991, p. 104].

Toujours pour [BERTRAND et GUILLEMET, 1991, p. 104], «les décisions sont rendues
difficiles étant donné le fait que l'environmgmest complexe et incertain » . Reprenant
GERLOFF, ces auteurs soulignent que le moseate prise de décision est affectée par quatre
caractéristiques de I'environnement :

1. La complexité ou le nombre d’éléments présents dans I'environnement.

2. La diversité ou la variété des éléments dans I'environnement.

3. Le changement ou le degré dmgbment des éléments dans le temps.

4. L'incertitude, c'est-a-dire la mesure iaprévisibilité du comportement des éléments
environnementaux.

Cette approche de la complexité est différente de la vision de MINTZBERG. Pour lui,
I'environnement peut étre décomposé suivant quegse la stabilité, la complexité, la diversité
des marchés et I'hostilité. La perception cent@lexité est abordée sur la possibilité que I'on a
de la maitriser, de la comprendre. La conguosié I'environnement reste floue. « En d'autres
termes, un environnement esinptexe s'il exige de l'orgatiisala possession d'un savoir
étendu et difficile sur les produits, les clientswduautre chose. Il devient plus simple, si par
contre, le savoir requit peut étre rationati&€omposé en éléments compréhensibles ».
[MINTZBERG, 1982, p 246].

1.5.2.2 _Complexité du contexte socioculturel

HALL considére que « Le contexte est uremgstcomplexe » [HALL, 1987, p. 19]. Pour
GENELOT, « Tout individu importe dans tmprise a laquelle il collabore sa propre
complexité, sa vision du monde, ses projets pelss@areconduites imprévisibles, ses stratégies,

sa dynamique d'évolution. Pour lui, I'entreptisesas» représentation'detreprise. Il n'integre

nullement par une approche rationnelle les fatretauctures de I'entreprise, mais au contraire

lui impose ses propres structures mentales eprEsentations. Celles-ci viennent se confronter

et s'agréger a celles des autres membres de la communauté dans une infinie diversité.»
[GENELOT, 1992, p. 191]

Le contexte culturel fait partie a la foisatwifonnement externe et de I'environnement interne
par l'intermédiaire du personnel qui est une composante interne de l'entreprise puisque « la
culture est une programmation merdaliective » [HOFSTEDE, 1994, p 20].

La conduite du changemeiat la qualité dans uontexte socioculturel. 74
Essai de modélisation gysique et application a I'entreprise marocaine



75

BERTRAND et GUILLEMET soulignent « Puisquedaiété devient de plus en plus complexe,
dynamique et imprévisible, les organisations se doivent d’accorder une plus grande attention aux
forces environnementales : économie, politigllereciechnologie, etc. Elle doivent effectuer

des analyses de forces environnementales qui tiennent compte de la dimension temporelle : le
court, moyen et long terme » [BERTRANDGMILLEMET, 1991, p. 88]. Et les auteurs
d’ajouter « Il faut aller au-dela de I'examen aesisr@es internes et tenter de cerner les forces
externes qui conditionnent le fonctionnemede I'organisation ». [BERTRAND et
GUILLEMET, 1991, p. 97]

« La culture, en conjonction avec certanégées rationnelles de management, produit
I'organisation. La prise en compte de cette nointeltaction est encore un élément de plus
dans le puzzle de la complexité du manageleehommes ». [GENELOT, 1992, p. 194 ]

La complexité du contexte socioculturel est owdfdar les principes de la complexité ci-apres :

- Le principe " hologrammatique " (inspiré de I'hologramme dont chaque point contient la
quasi-totalité de linformation debjet qu'il représente). Morin et Le Moignettent en
évidence cet apparent paradoxeedi@ins systemes, ou non seulefagrartie est dans le tout,
mais le tout est dans la partie...De la méme fldandividu est une partie de la société, mais la
société est présente dans chaque indivithnieque tout adwvers son langaga, culture, ses
normes... » [Morin, Le Moigne, 1999, p. 255]

- Le principe de la boucle récursive« C'est une boucle génératrice dans laquelle les produits

et les effets sont eux-mémes producteurs et adgergjui les produit... Les individus humains
produisent la société dans et par leurs interactions, mais la société, en tant que tout émergeant,
produit I'humanité de ces individu en leur appdgdangage et la culture”. [Morin, Le Moigne,
1999, p. 263].

Pour GENELOT « La connaissance de I'hnomma &stfois réflexive (connaissance de soi) et
objective (connaissance du monde). Ces desentgede la connaissance sont étroitement
imbriquées et se co-développent de facon inkerathomme se développe lui-méme en méme
temps qu'il développe son environnement. lbarewst produite par ’lhomme, en méme temps
que I'esprit humain a besoin d'une cuftove émerger ». [GENELOT, 1992 Page 191]

Nous retrouvons la récursivité qui est une caractéristique des systémes complexes [GENELOT,
1992, p.71]. « Dans le processus récursif, lepedthigs sont nécessaires au processus qui les
génere. Le produit est le producteur de ce prodeit. Edgar Morin donne comme exemple de
récursivité la société qui, a tral’écele et diverses autres institutions, fagconne I'individu qui est
lui-méme le constituant de base et le générateusaigété. La spirale récursive est ainsi établie.

La culture spécifique d'une entreprise relévee processus récursif : antérieure aux personnes
qui arrivent dans I'entreprise, et les faconoelles-ci deviennent a leur tour porteur de cette
culture. »

- Le principe d’auto- éco- organisation« Les étres vivants sont des étres auto- éco-

organisateurs qui sans cesse s’auto-produisent et par la méme dépensent de I'énergie pour
sauvegarder leur autonomie. Comme ils ont esquiser de I'énergie, de l'information et de
I'organisation dans leur environnement, leur autonomie est inséparable de cette dépendance, et il
faut donc les concevoir comme étres auto- éco- organisateurs. Le principe d'auto éco
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organisation vaut évidemment de facon fapéxipour les humains qui développent leur
autonomie en dépendant de leur cultete,pour les sociétés qui dépendent de leur
environnement géo-écologique. » iiMdae Moigne, 1999, p. 263]

Les systemes complexes s’auto- orgarfG&INELOT, 1992, p.75]. « Le phénomeéne de
récursivité ouvre la porte au phénomene d'aganisation : un systeme, en produisant quelque
chose, s’auto-produit ; s’auto- produisastauitonomise. ». DEMORGON considere que « la
culture n'est pas un secteur juxtaposé a d'dtiteesoncerne tous les secteurs. La culture est
présente, engendrée d'hier, en genese aujputdisitous les secteurs d'activité humaine et a
tous les niveaux d'extension ou de profondeur : de [lindividu a I'humanité entiere.
[DEMORGON, 2000, p. 250].

- Le principe de l'autonomie.Pour LEMOIGNE, « Un systéme complexe et, par construction,
un systéme manifestant quelgque forme damie : si ses comportements devaient étre
complétement dépendants d'interventions ex&sieurexogénes (sur lesquels il n‘exerce aucun
contréle), il ne seraient pas complexes masn&aire totalement prévisibles. » [LEMOIGNE,
1990]. L'autonomie, la libertéctian, développe bien la complexité d'un systeme. En fait, celui-
ci va faire preuve d'intelligence en dévelogmicomportements en tenant compte de ses
propres projets mais aussi des relations qu’il noue avec I'environnement.

- Le double visage de la culture le produit et le processus. Hetek on ne doit pas identifier

la culture a ses seuls produits, elle est enasresgkentiellement une activité productrice. Elle
I'est de fagon permanente a travers le @otina de nos conduites et de nos stratégies. La
culture n'est pas un stock de conduites ggmseais un processus permanent de sélection
renouvelée des conduites et des s&atégi DEMORGON, 2000, p. 260 et 261]

1.5.3 Problématique

La mise en ceuvre de la démarche qualitguittie concept de culture qualité ou culture
d’excellence. « Les dirigeants développent lanmiasvision et les vate de |'organisation et
ont un r6le de modele dans une cultureedeellence ». [EFQM, 1P9BFQM considére la
culture comme « un éventail complet des adempents, éthiques et valeurs que transmettent,
mettent en pratique et renforcent les menoe® organisation. » [ EFQM, 1999]. Comment
concilier entre cette culture d’excellence et la culture nationale ?

Pour DEMORGON, « La phase actuelle de mondialisation détermine une large apparition des
différences culturelles. ».[DEMORGON, 2000% di#férences culturelles se retrouvent au
niveau des systemes de managgutue « pour le mé probleme : le diagnostic, la solution
préconisée et la facon de résoudre le gnebisont différents et dépendent fortement des
dimensions culturelles.»[HOFSTEDE, 1994].

La démarche qualité qui est un systeme de mmemagtne peut donc ignorer la diversité des
cultures” [D'IRIBARNE, 1998]. « Il n'y a pas seule bonne méthode d'application du TQM.
Celle-ci doit étre adaptée a la culture et a tdidmichaque entreprise. » [SHIBA, 1997]. Pour
BOUDAREL, « Mettre en mouvement I'entreprise en direction de la qualité totale, c’est agir sur
les quatre éléments qui la constituent : la cldturenagement, les structures et les systémes ».
[BOUDAREL, 2000]. De nombreux auteurs imputarréussite ou I'éeth de la démarche

qualité et des cercles de tialil'adaptation ou non au cotgesocioculturel. [KOURILSKY-
BELLIARD, 1995]; [BERIOT, 1992]. Pour réussichangement par la qualité, il faut donc
prendre en compte la dimension socioculturelle.
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L’objectif de notre recherche estcdacevoir et de construire piojet de mise en ceuvre de la
démarche qualité dans un contexte socioduloes avons montré que la démarche qualité
doit étre managée comme un projet de changetmgu’il existe des risques de I'environnement
socioculturel associés au projet. La résistanckangement est un risque associé au contexte
socioculturel. Il s’agit pour nous de conduirehésmgement par la qualité dans un contexte
socioculturel, ce qui nécessite de minimiser l'idgmcésistances et de profiter pleinement des
leviers du contexte socioculturel, il nous faartager ce risque par la prise en compte de la
dimension socioculturelle.

Le theme concernant le réle de la cultureldananagement est relativement récent. Mais celui

du réle concernant le contexte socioculturel dans la démarche qualité est encore plus récent.
Jusqu'ici on s’est attaché beaucoup plus algesEpbIémes qu'a proposer une démarche de

leur résolution. Les solutions proposées tansadre du management interculturel sont
constituées de propositions sous forme de Bowetils au lieu d'un modele systémique,
générique et prescriptible qui représenteedtibjde notre recherche. D'IRIBARNE fait
remarquer que « les bibliotheques entieresrguiasacrées aux démarches de qualité totale

font abstraction, pour I'essentiel, des quesfioassouleve leur adaptation a la diversité des
contextes ». [D'IRIBARNE, 1998, p 308].

Nous formulons notre problématique comme diat démarche qualité étant un projet de
changement, comment conduie ce changement dans un contexte socioculturel ?

1.5.4 Hypothéses de recherche

Nous avons évoqué la conjonction de plissiphénomenes complexes : la complexité de
I'environnement et du contexte socioculturalpaplexité de I'entrepé et la complexité du
processus de mise en ceuvre de la dén@uetiec. Compte tenu de cette complexité et des
principes de la qualité et de I'excellence, nous orientons notre travail de recherche vers la
dimension humaine de la conduite du changeraefd qualité dans un contexte socioculturel.

En effet, ’homme se trouve au cceur du syséeiaégis au cceur de I'organisation et au cceur de
I'environnement, d’ou I'implication et la ipgration du personnel a tous les niveaux de

| 'organisme et la prise en compte de I'emeroent de I'entreprise et particulierement le
contexte socioculturel.

1.5.4.1 Hypothése 1: L’'homme dans 'orgamis@bmment impliguer le personnel a tous les
niveaux de I'organisme ?

Nous avons posé notre problématique : la déen®aoalité étant un projet de changement,
comment conduire ce changement dans wgantexte socioculturel ? Compte tenu de
'importance de 'homme au sein de l'orgamsat de la complexité de cette organisation,
Comment impliquer le personnel aux différenesaok de I'organisme ? Nous allons formuler
notre premiere hypothése de recherche camted 'homme dans |’organisation et son
implication a tous les niveaux. Pour ce faire, amans défini I implication du personnel pour
mettre en ceuvre la démarche qualité. Puis nous avons démontré la complexité de I'entreprise et la
complexité du processus de mise en ceuvreddendache Qualité. Nous postulons donc que
pour conduire le changement par la Quadlitést possible de proposer un modeéle
systémique du processus de @mgement par la qualité inpliquant le personnel aux
différents niveaux de |’organismeA cet, la maitrise du processus de mise en ceuvre de la
démarche Qualité par la modélisation systérdepialifférentes Equipes Qualité, doit nous
permettre de respecter les prinaifges qualité et de I'excellence.
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- Principe de la qualité,Implication du personnel [ISC000: 2000]: « Les personnes sont a
tous les niveaux I'essence méme d'un organigme ttale implicatiode leur part permet
d'utiliser leur capacité pfit de I'organisme ».

- Principe de I'excellence Développement et implication gersonnel, [ EFQM, 1999, p 6] :

« Le potentiel du personnel de 'organisatigrieaséement libéré grace au partage des valeurs et
a une culture fondée sur la confiance, la resipiisation et le pouvoir d'agir qui stimulent
I'implication de tous ».

1.5.4.2 Hypothése Phomme dans son environnement. Comment prendre en compte de la
dimension socioculturelle ?

GENELOT considere « que les hommes dansefgige ne vivent pas hors du temps, hors de

leur histoire, hors de l'environnement. |l sos¢rés dans un contexte culturel, économique,
social, dont ils dépendent et qui les facon@ette dépendance réciproque introduit un facteur
supplémentaire de complexité dans le management. Les hommes sont le fruit d'une lignée, d'un
peuple, d'une région qui ont forgé leurs tradiéiblesirs croyances. Avant I'entreprise, I'école, la

vie familiale et sociale ont modelé leurs compamtemChaque jour, hors de l'entreprise, Il

vivent leurs rites et leurs habitudes ; il viventcldture et se construisent a travers elle, en
méme temps qu'ils la perpétuent et la développfGENELOT, 1992 , p. 193]. Pour Edgar

Morin, « La culture est dans I'esprit qui est dans la culture ». [MORIN, 1986].

Nous avons posé notre problématique : la déen&aalité étant un projet de changement,
comment conduire ce changement dans un contexte socioculturel ? Nous avons montré que
'homme fait partie de I'environnement et olotexte socioculturel qui sont complexes. Ceci

nous conduit a formuler notre deuxieme hypothese de rechieestigpossible de modéliser

la dimension socioculturelle du procssus de changement par la qualitéEn effet, la
dimension socioculturelle joue un réle important la conduite du changement par la Qualité,
compte tenu que les systemes de gestion ietlgaement la démarche qualité doivent tenir
compte des spécificités culturelles.

Implication du
personnel a tous
les niveaux de

I'organisme Conduite du Développement
Chap”é?relzem Pérennité de
o ["organisme
Qualité g
Prise en compte

de la dimension
socioculturelle

Figure 5 : Problématique de la conduite du changement par la Qualité dans contexte socioculturel

1.5.5 Démarche

Pour répondre a notre problématique de taluite du changement par la qualité dans un
contexte socioculturel, nous avons fait les igpes selon lesquelles d’'une part, il est possible
de proposer un modéle systémique de puscelss changement par la qualité impliquant le
personnel aux différents niveaux de | 'orgaresmd@utre part, il est possible de modéliser la
dimension socioculturelle de ce processus derenanconduire le changement par la qualité.
Pour valider ces hypothesenpils faut d’abord identifier ces processus. Nous avons démontré
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qu'’il s’agit de processus complexes. C’est pauraistin que nous avons choisi la modélisation
systémique des processus de mise en celwr@édearche Qualitéraitamment des processus

liés & I'implication du personnel aux différentsaux de |’'organisme dans un contexte
socioculturel. Cette modélisation nous permettra de construire un modéle représentatif de la
complexité de la conduite du changement garal#é dans un contexte socioculturel . Nous
savons par ailleurs qu’'une « action innovante n’a aucune chance de conduire au succes si elle e
menée sans méthode » [DUCHAMP, 1999, p.Ekréxipérimentations, a I'aide du modéle que

nous aurons congu et construit, nous peromettd’€élaborer une méthode prescriptible et
générique, a l'usage des responsables d’erstrepri® leurs équipes qualité, impliquant le
personnel a tous les niveaux et prenant en compte la dimension socioculturelle .

Systémique et -
M anagementparla qualité Complexité | Changement et évolution |

Culture
Qualiteé
M odélisation
de l'objectif
Etat désiré

Culture
Entreprise
M odélisation

de la réalité
Etat présent

CONDUITE DU

CHANGEMENT

PAR LA QUALITE
s

Contexte
socioculturel

Expériences et
expérimentations

Approches Labo CPN

Figure 6 : Conduite du changement par la qualité dans un contexte socioculturel

1.6. CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE

Notre theme de recherche concerne la conduitbahgement par la Qualité dans un contexte
socioculturel. Application a I'entreprise marocaine.

Le premier chapitre de cette partie concernejées ale la recherche. Dans la premiére section

de ce chapitre, nous avons d’abord présenté I'entreprise en tant que systéme ouvert, nous avons
montré ensuite le role et I'importance de ¢pnse, ainsi que sa structure et son organisation.
Nous avons par la suite montré que I'entrepriseh@mger pour rester compétitive. Nous avons
introduit a cet effet la démarche Qualité, conhénearche de changement pour la survie et le
développement de I'entreprise. Dans la sesentlen, nous avons vu que que la phase actuelle

de mondialisation détermine une large apparition des différences culturelles. Cette différence se
retrouve au niveau du management puisque pménie probleme : le diagnostic, la solution
préconisée et la facon de résoudre le g@mablsont différents et dépendent fortement des
dimensions culturelles d’ou la nécessité d'uneemiseuvre locale geincipes universels. La
démarche Qualité étant un systeme de manmdgeraepeut donc ignorer la diversité des
cultures. De nombreux auteurs imputent aingulssite ou I'échec des cercles de qualité par
exemple a leur adaptation ou non au contexteghgrel. Nous avons fait ressortir ensuite les
enjeux de la prise en compte de la dimensi@tsibgielle qui joue un réle important dans la

mise en ceuvre de la démarche Qualité.

Dans le deuxieme chapitre nous avons présenté la démarche qualité en tant que projet de
changement. Nous avons a cet effet présenté sigoessila démarche qualité, le changement

et I'évolution de I'entreprise pour démontredaydémarche qualité est un projet de changement

et qu'’il existe des risques projets associés au contexte socioculturel.
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La démarche qualité a été présentée en insistEnt8té intéressant notre recherche. Pour ce
faire nous avons d’abord donné les principalegidé8 ainsi que les principaux concepts. Puis
nous avons montré comment le concept Qualkit¢olué et sur quels principes fondamentaux
sont construites les démarches Qualité. Noutatmrss que les principes de la Qualité centrés
sur le client se retrouvent dans les prinaypelimentaux de I'excellence qui tiennent compte de
'ensemble des parties prenantes (cliemsgnpel, collectivité et actionnaires). Nous avons
ensuite présenté les méthodes et outils ainsi que les techniques et démarches de la qualité. Ce
démarches ne prennent pas en compte le tstioculturel. Nous avons passé en revue les
différents systemes de management Qualies ehodéles d’excellence. Enfin, nous avons
montré la relation entre ces réftiels d’excellence et le contexte socioculturel. Nous constatons
qgue les phases récentes de I'évolution du cdQuafté concernent les valeurs, la culture,
I'environnement social et global. Mais cEgerdiels ne montrerpas comment se fait
'adéquation avec les valeurs et la culturermeot se fait 'adéquation avec I'environnement
social et global. Notre étude s’intéresgeiggiment a l'adéquation avec I'environnement
socioculturel et particulierement, la conduitehdngement par la qualité dans un contexte
socioculturel.

Pour présenter le changement et I'évolutidiemkeeprise, nous avons d’abord montrer que le
changement est un processus et que ce changement peut étre assimilé a une évolution
permanente. Puis nous avons vu quels sajis< du changement. Nous avons montré que

les entreprises sont obligées de changespivre et se développer et que ce changement a
évidemment a prix. Enfin nous avons g quelques approches du changement et
particulierement I'approche systémique dwehant. L’approche de I'Ecole de PALO ALTO

nous a permis de faire la distinction entredegement de type 1 et le changement de type 2.
Nous avons vu a cet effet que le changemenpeel prend place a l'intérieur d'un systeme
donné, dans ce cas le systeme reste incharsg§ua le changement de type 2 modifie le
systéme lui-méme.

Pour montrer que la démarche qualité est un projet de changement, nous avons d’abord introduit
le réle de I'apprentissage dans le changdemeeffet, le changement est I'apprentissage de
nouvelles capacités collectives et que tout amamgpasse par un apprentissage .Nous avons
montré que le TQM est un systeme d’'apprayeispa se concentre sur le développement des
compétences a chaque niveau. Puis nous awsing des propos parriférentiel d’excellence

EFQM en tant que systeme d'apprentissagmratulierement le principe concernant les
processus continus d'apprentissage, d'innovation et d'amélioration. Nous avons ensuite présenté
la relation entre la démarche Qualité et le changement.

L’ objectif de notre recherche est de concetodte construire un projet pour conduire le
changement par la qualité dans un contexte socioculturel. Nous avons d’abord présenté le
management de projet et définit le produit djeprCeci nous a permis de définir les risques
associés aux projets, comment manager ces eisquels sont les risques associés au contexte
socioculturel. La résistance au changement estjug projet associé au contexte socioculturel,

il nous faut manager ce risquel@aonnaissance de la din@nsiocioculturelle. Il s’agit pour

nous de conduire le changement par la qualité dans un contexte socioculturel, ce qui nécessite de
profiter pleinement des leviers et de minimiisgract des résistances du contexte socioculturel.

Le personnel fait partie a la fois de I'environnement général (social et culturel) et de
I'environnement interne de I'entreprise. L’homntegee ainsi au cceur du systeme. Dans ce
troisieme chapitre, nous nous sommes intéreabdsdda '’homme au sein de I'organisation,
puis & 'lhomme au sein de I'environnemenguC@ous a conduit a présenter la culture et
dimension socioculturelle. Nous avons vu que I'environnement général est constitué par la
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culture, le systeme politique, le systemeogtque, la technologie (formation, éducation et
technologie) et | 'organisation seci@hrmi ces composantes, laailtst la plus spécifique, elle

a l'évolution la plus lente et la plus difficile a changer. Pour ce faire nous avons successivement
traiter: 'environnement et le comgesocioculturel de I'entrepriseculture, la caractérisation de

la culture par les dimensions socioculturelles et enfin les niveaux de culture.

Pour traiter I'environnement ket contexte socioculturel fentreprise, nous avons d'abord
présenté I'environnement de I'entreprise. Naussadefini 'environnement, le contexte ainsi

que le contexte organisationnel. Nous avons ensuite présenteé les groupes et les différents niveaux
de l'environnement en vue de définir leuckire de I'environnement général. Dans
'environnement général, nous nous sommesessédr plus particulierement au contexte
socioculturel et son importance pour l'entreprise. Apres avoir présenté les frontieres de
I'environnement, nous avons montré en Kgravironnement est actif et évolutif.

Pour traiter la culture, nousoas présenté les origines du teomkure, puis la notion, le
concept et la définition de la culture. Nous avmmdré la culture en tant que catégorie, exposé
les éléments qui la constituent ainsi que leexiéfé caractéristiques de la culture. Nous avons
montré par la suite en quoi la culture est dynamique.

Pour caractériser la culture, nous avons passeuenles différentepproches pour connaitre
les cultures. Nous avons présenté par la lesitalifférentes dimensions culturelles. La
comparaison des différentes approches nous & plermégager 15 dimensions socioculturelles
gue nous avons proposées pour notre étude.

Nous avons introduit la notion de niveaux de culture. Il s'agit de culture nationale, culture
d'entreprise, et culture de groupes et deoca®grofessionnels. Nous avons par la suite
présenté une démarche pour connlaitelture a différents niveaux.

Dans le quatrieme chapitre, nous avons posé problématique et nos hypothéses de
recherche. A cet effet nous avons d’abord mpouéyuoi l'entreprise est complexe par sa
nature, puis en quoi le processus de mise ea deulr démarche Qualité est aussi complexe.
Nous avons présenté ensuite la complexité gizdierement et du contexte socioculturel. En
effet, la conjonction de la complexité devifennement et du contex socioculturel, la
complexité de I'entreprise entrainent une condptekprocessus de mise ceuvre de la démarche
Qualité. Nous avons posé en conséquencepnohiématique et nos hypotheses de recherche.

Nous avons formulé notre problématiqlee: démarche qualité étant un projet de
changement, comment conduire ce changemeimians un contexte socioculturel ?

Nous postulons que pour conduire le changement par la qualité dans un contexte socioculturel :
- Hypothése 1l est possible de proposer unmodele systémique du processus de
changement par la qualité impliquant le personnel aux différents niveaux de

| 'organisme. A cet, la maitrise du processus de emseuvre de la démarche Qualité par la
modélisation systémique des différentes EqQipaiité, doit nous permettre de respecter les
principes de la qualité et de I'excellence.

- Hypothese 211 est possible de modéliser la dimensn socioculturelle de ce processus

de maniére a conduire le changement par la qualit&n effet, la dimension socioculturelle
joue un réle important la conduite du changep®enia Qualité dans un contexte socioculturel,
compte tenu que les systemes de gestion ietlgarement la démarche qualité doivent tenir
compte des spécificités culturelles.
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Nous avons choisi la modélisation systémiqyeodessus de mise en ceuvre de la démarche
qualité et notamment les processus liés didatign du personnel aux différents niveaux de

| 'organisme dans un contexte socioclult@ette modélisation nous permettra dan§™fa 2

partie, de construire un modele transposable et représentatif de la complexité de la conduite du
changement par la qualité dans un contexte socioculturel .
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2 MODELISATION SYTEMI QUE DU PROCESSUS DE
CHANGEMENT PAR LA QUALITE

Toute théorie n'est jamaisgyataliéne construction mentale

Frangoise KOURILSKY-BELLIARD

2.1. INTRODUCTION

Nous avons posé notre problématique : la déen@ngalité étant un projet de changement,

comment conduire ce changement dans un contexte socioculturel ? En effet, 'lhomme se trouve

au cceur du systéeme, a la fois au cceorghmnisation et au coeur de I'environnement, d’ou

I'importance a la fois de I'implication du perdantais les niveaux de I'organisme et de la prise

en compte de I'environnement de I'entreprigargtulierement le contexte socioculturel. Nous

avons formulé nos deux hypothéses de recherche. Nous postulons que pour conduire le

changement par la qualité dans un contexte socioculturel :

- Hypothése 1: Il est possible de proposer unlmegstémique de processus du changement
par la qualité impliquant le personneldiifieérents niveaux de | ‘'organisme.

- Hypothése 2 : Il est possible de modéliser la dimension socioculturelle de ce processus de
maniere a conduire le changement par la qualité.

Nous avons démontré la triple complexité du contexte socioculturel, de I'entreprise et du
processus de mise en ceuvre de la démQrcklgé. La compréhension de ces processus
complexes passe par leur modélisation. A cet effet, nous avons choisi la théorie systémique pour
modéliser ces processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité.

Pour éviter une présentation séquentielle et difiedle de la modélisation, nous en faisons
d’abord une introduction théorique en annexeuriBaapproche constructiviste entre la théorie
et I'expérimentation, nous allons montrer dans™fap&tie comment I'expérimentation a
contribué a la modélisation systémique derlduite du changement par la qualité et nous
exposerons les apports de la modélisation dans cette mise en ceuvre.

Nous modélisons d’abord I'Equipe Projet Qualité $approche de Jean-Louis Le Moigne. A

cet effet, nous présentons notre projet de modélisation, nous délimitons le systeme & modéliser et
nous précisons les finalités de cette modélishée apports de cette 1ere modélisation nous
permettent de faire des propositions et nous aménent a approfondir I'implication du personnel.

La modélisation de I'Equipe Projet Qualité nquexrais d'obtenir un modéle systémique, mais

notre modeéle n'implique pas le personnel aldsusiveaux conformément aux principes de la
qualité et de I'excellence. Une totale implication du personnel a tous les niveaux nécessite la
participation a la fois des cadres dirigeanfendadrement et des opérateurs. Il nous faut donc
compléter notre démarche par une secondelisadidéd qui implique le personnel a tous les
niveaux. L'approfondissement de la démaratieigetive nous sert dese pour la seconde
modélisation. Nous allons présenter I'implicateotiensemble du personnel par le travail en
équipe, la modélisation des Systémes Equipdité, ensuite I'apport de cette deuxieme
modélisation, en mettant I'accent sur ses propositions et ses limites.

Notre nouveau modele implique le personnelsalés niveaux conformément aux principes de
la qualité et de I'excellence. Mais ce modeéldient pas compte de I'environnement et
particulierement le contexte soaiturel. Il nous faut donc compléter notre démarche par une
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troisieme modélisation qui implique le persairiels les niveaux et qui tient compte de la
dimension socioculturelle.

Mais l'incomplétude de ce modéle pour pouvoir agir nécessite une approche complémentaire.
Nous avons exposé dans®lpdrtie plusieurs approches de la culture. A partir de la comparaison
des approches exposées par les différents antewsrsllons présenter une nouvelle approche.

A cet effet, nous allons démontrer que lesngdioes socioculturelles sont modélisables et
constituent un systéme culturel. Nous allonsatompléter cette modélisation par le modéle des
niveaux logigues qui nous donnera une nouvehdidéfde la culture. L’approche systémique

de la culture et le modéle des niveaux logiques nous permettent de dégager des principes
d’actions pour prendre en compte la dimersioioculturelle dans la conduite du changement

par la qualité.

L’approche génétique de la culture noumgied’approfondir le changement. Apres une
comparaison entre le processus de changement, le processus de conception et le processus d
décision et le processus, nous montrons en quoi le changement est une démarche de résolution
de probleme. L'apport de I'Ecole de Palo Altmmesen exergue dans le réle de I'apprentissage

dans le changement qui nous conduit au changement dans le contexte socioculturel et le
changement culturel.

Le processus de changement dans un contexteibombest le passage de I'état présent a I'état
désiré par I'ajout de ressources. Dans ce chagpiiseallons présenter d’abord le Processus de
prise en compte du contexte socioculturetiéimaarche de reconnaissance d'une culture nous
permettra d'élaborer un profil culturel. Puis abass déterminer I'état présent représenté par le
profil de la culture nationale, de la culturdrdjamse et des groupes professionnels. Nous allons
déterminer ensuite I'état désiré qui est le prdél ddture Qualité. L'examen des deux profils
culturels (profil culturel au niveau de ltse et profil culture ditd) va nous permettre de
dégager les leviers et les résistances. L'utiliestiv® principes issusa@ensée complexe que
nous avons proposeés va dégager des actions et des outils pour prendre en compte la dimension
socioculturelle dans la conduite du changenrdatquaalité. Les sorties du processus de prise en
compte du contexte socioculturel sont des prapwsiiactions relatives au contexte ainsi qu’'un
plan d’action qusera intégré dans le plan d’amélioration et déployé au niveau de I'entreprise.

2.2. PREMIERE MODELISATION : LE SYSTEME EQUIPE PROJET QUALITE

2.2.1 Introduction

Nous avons exposé en annexe la modélisatiorsyd®Emes complexes. Pour modéliser le
processus de mise en ceuvre de la démarch& gualut modéliser le Systeme Equipe Projet
Qualité. A cet effet, nous allons présenter dastsapére d’abord la démarche de modélisation
du Systeme Equipe Projet Qualité, puis le sy&t@uipe Projet Qualit@nsuite I'apport de cette
premiére modélisation, en mettant 'accent sur ses propositions et ses limites.

2.2.2 Démarche de modélisation dsysteme Equipe Projet Qualité

2.2.2.1 _Approche méthodologique drif® en ceuvre de la démarche gualité

Comment faire face a la complexité du processuseen oeuvre de la démarche qualité au

sein d'une entreprise et dans un contextecsiturel eux-mémes complexes? A cet effet nous
avons besoin de théories, de modeles, de méthodes, d'outils et de techniques. Pour concevoir ces
méthodes et ces outils, nous devons d'abor@réaidiomprendre la fagcon dont les entreprises
mettent en oeuvre la démarche qualité dans un contexte socioculturel. Nous devons prendre en
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compte les difficultés et la complexité de oeepsus. L’étude et la compréhension de ce
processus nécessitent une modélisation. Cettésatomi® va permettre aussi aux responsables
d'entreprise et aux équipes prajetettre en oeuvre leur démarche qualité, gérer leur projet et
capitaliser leur expérience. Les modeéles peueenbv@hatifs, descriptifs et prescriptibles. Mais

ce sont ces derniers qui permettent de répondre aux attentes des utilisateurs [LECOQ, 1992]. Ces
modeles représentent un processus génériqus geeplnsables d'entreprise et chefs de projet
qualité doivent adapter aux spécificités de leepese et a leur contexte socioculturel. Ces
modeles permettent I'élaboration d'une méthodesgeemioeuvre de la démarche qualité tout

en respectant le degré de liberté nécessaimréatlaité et a I'adaptation aux spécificités de
chaque organisation et au contexte socioculturel concerné.

L'interprétation de la réalité a partir de cefelas va nous permettre dans une deuxieme étape
d'élaborer des méthodes pour maitriser, reussse en oeuvre dedémarche qualité et
I'adapter au contexte socioculturel.

En accord avec GENELOT, «le premier ffadafaire est de prendre conscience de notre
systéme de représentation, d’en repérer les sources persanneldiss et contextuelleset

de savoir le faire évoluer pour l'adapter a paijet et au contexte. Le degré de complexité que
nous pressentons dans une situation déperatiéguation de notre modele de représentation

au projet que nous poursuivons et au contexte dans lequel nous nous trouvons. [GENELOT,
1992, p. 300].

2.2.2.2 _Modélisation systémique appligugéénes industriel et a la démarche Qualité

Nous pouvons assimiler notre processus de masuere de la démarche qualité a un produit
nouveau, puisque nous allons le concevagiralbonc processus de conception. Nous avons
montré que la mise en oeuvre de la démgraié est un processus complexe. La démarche
qualité est basée sur les principes de la mantélsatémique. Parmi les huit principes de la
qualité, deux concernent directement l'appragystémique : l'approche processus et le
management par approche systemeffenL’ISO 9 000 Version 2000 précise:

- Approche processus « Un résultat escompté et plus efficacement atteint lorsque les
ressources et activités afférentes sont gérées comme un processus ».

- Management par approche systeme « Identifier, comprendret gérer un systéme de
processus corrélés pour un objectif donné contrilafficacité et I'efficience de I'organisme ».

Par ailleurs, la définition de processus donné€l8&n9® 000 : «Ensemble d’activités corrélées

ou interactives qui transforme des élémentsé&teartr éléments de sortie. » est conforme a la
définition utilisée en systémique : « On définit un processus par son exercice et son résultat: il y a
processus lorsqu’il y a, au fil du temps T, la modification de la position dans un référentiel «
espace-forme », d’'une collection de « prodyuislconques identifiables par leur morphologie,

donc par leur forme F. On le reconnait a sonaésuwin déplacement dans un référentiel « T-E,

F. », on l'identifie par son exercice. » [LEGMNH, 1995, p.46-47]. L'ensemble de ces éléments
confirment donc notre choix de la modélisaysémique comme démarche de représentation

des processus de mise en oeuvre de la démaniitiéeadin de pouvoir les comprendre et d’agir.

2.2.2.3 _Un modele systémique et prescriptible du processus

Marc LECOQ définit « une approche prescripdilgartir des quatre entités suivantes : concept,
démarche, structure et outils », [LECOQ, 1992, p 91].

- « Le conceptmet en évidence un mode de pengigetit duquel pourront étre développées
les autres composantes de I'approche ptdderip[LECOQ, 1992, p 91]. Pour Marc LECOQ,

« le développement d’'une approche préb@ipsuppose l'existence d'un schéma directeur
reposant lui méme sur des hypotheses et des partis pris : c’est ce da’erpaep
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- «La démarche permet I'application du concept...La démarche précise les actions qu’il est
nécessaire de mener ainsi que le séqueheatnerces actions » [LECOQ, 1992, p 91].

- « La structurede travail précise les acteurs ainsieqoentexte de leur intervention dans le
cadre de 'application de la démarche ». [LECOQ, 1992, p 91].

- « Les outilsconstituent les moyens pour I'applicatiooatheept dans le cadre d’'une démarche

et pour une ou des structures données ». [LECOQ, 1992, p 91].

2.2.2.4 _Projet de modélisation : Modélisertésys Equipe Projet Qualité » de I'entreprise
dans un contexte socioculturel

La théorie du systeme général, les princides ebncepts de la modélisation des systemes
complexes développés et exposés par Le Mddgiiegil1999] et leur application aux systemes a
composantes humaines vont servir de basdré méthode de recherche. Nous avons aussi
utilisé les concepts développés par Edgar Mesimae ceux qui sont développés par I'école de
Palo Alto.

2.2.3 Le systeme « Equipprojet qualité » : « EPQ »

Nous allons exposer dans cette section la démarche de modélisation de I'équipe projet qualité.
Nous allons examiner successivement les fimkli®gstéme a modéliser, son environnement,

son podle ontologique, son pdle fonctionnel etpgde génétique. Nous allons exposer ensuite

une synthese du systeme EPQ.

Nous allons utiliser les définitions de Le Moifl994] pour décrire le systeme que nous
modélisons. Nous devons alors définir a la foifss#ieres et son contenu et décrire les 5 poles
du systeme :

Pbles systémiques Démarche
Finalités (Téléologie) Expliquer d’abord la finalité,raison d’étre du systéme
Environnement Prendre en compte les actions et les évolutions de

I'environnement

Modélisation ontologique (@e'il est, sa structure)Définir la structure. Organides fonctions entre elles et les
gérer

Modélisation fonctionnelle(qui fait, son activit@)Définir les fonctions a assupewur tendre vers la finalité

Modélisation génétique (ce qu'il devient, son | Faire évoluer le systéme pour le garder opérant au fil du temps
évolution)

Tableau 16 : Description du systéeme a modélisétaprés Le Moigne [1994]

2.2.3.1 _Les finalités de notre projet de modélisation

La finalité d’'un systeme correspond a son buiridedtec'est sa raison d'exister [Genelot, 1992].
La connaissance des finalités d'un systemeestiade et préalable a toute étude, elle permet
d'éclairer I'ensemble du probleme.

Comment conduire le changement par la qualgéudacontexte socioculturel, c’est-a-dire
comment maitriser le processus de mise en celevigédearche qualité, c’est la finalité de notre
recherche. Nous avons vu que les processus denm@esre de la démarche Qualité n'arrivent
pas a impliquer pas le personnel a tous lemuxive tiennent pas compte de la dimension
socioculturelle.
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Les finalités de notre projet de modélisationutkitiode la problématique et des hypotheses de
recherche. Comme nous I'avons vu daripkatie, cette modélisation est dédiée aux acteurs du
processus de mise en oeuvre de la déntpralité et tels que nous les avons définis ci-dessus :
les responsables de I'entreprise, le chef prigefugbe projet. L'étude des processus de mise en
oeuvre de la démarche qualité a I'aide d'delengénérique que nous allons concevoir et les
résultats de notre modélisation systémigiverdonous permettre d’atteindre notre objectif:
impliquer le personnel de l'entreprise a tausileeaux et prendre eompte le contexte
socioculturel pour conduire le changement par la qualité.

Niveaux Finalités
Modélisateur Concevoir un procegsour conduire le changemegat la qualiténpliquant le
personnel a tous les niveaux et prenant en compte du contexte socioculturel
Equipe projet qualité Maitriser le processus de mise en ceuvre pour réussir la démarche qualité
Entreprise Survivre et se développer

Tableau 17 Niveaux des finalités

Concernant les objectifs et niveaux de résoletiosystémographie, LE MOIGNE souligne
« en fonction de ses propres objectifs, I'obsarehai@si son objectif pour mieux se représenter
la réalité dans laquelle il intervient. » [LHGINE, 1994, p 81]. Nous voyons donc comme le
précise GENELOT que notre modélisation syisigen« garde la boulesde la finalité3car les
finalités de notre projet de modélisation (caicem processus pour conduire le changement
par la qualité impliquant le personnel a tousiteaux par la prise en compte du contexte
socioculturel) s’inscrivent parfaitement deglites de I'équipe projet qualité (maitriser le
processus de mise en ceuvre pour réussir la iémaatité) qui s'inseent elles-mémes dans
les finalités de I'entreprise (Survivre et se développer)

Pour LE MOIGNE, il faut piloter des projetshein des structures: « Modélisation des systemes
intentionnels, capables non seulement denggoder par rapport a qgek finalité injectée et
permanente mais aussi d'élaborer et de changertémes leurs finalités, leurs projets, leurs
intentions ». [LE MOIGNE, 1994, p 185]. « Wst&ye comprend des parties qui interagissent
en fonction d'un but ou d'un état final qui caress tout le systeme. Les systemes mobilisent
leur énergie dans une direction vers laquédedEnt naturellement ». [BERIOT, 1992 p 54].
BERIOT distingue:

- lafinalité qui est le maintien ou le développement du systéme ;

- le projet qui formule les intentions du systeme;

- les objectifs qui concrétisent ces intenpanta formulation de résultats a atteindre.

« Pour optimiser l'utilisation de son énergiesyste@me doit clarifier sa finalité sous forme de
projet et ou d'objectif » [BERIOT, 1992 p 54].

Ce qui précede nous conduit au principe de finalité. Nous pouvons donle ngtiecipe de
finalité pour conduire le changement par la qualité et formuler I'adtibiiser autour d’'un
projet clarifiant la finalité.

2 « La ou la modélisation analytique devient inopérantgumates choses ne sont plus égales par ailleurs et que
les structures se trouvent détruites, la démarche systardgua boussole de la fidabait se doter de mémoires
et de réservoirs de stockagecontinue a représenter correctemgtdeomene dans sessence ». [GENELOT,
1992, p. 111]
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2.2.3.2 _Environnement du Systeme Equipe Projet Qualité

Nous avons vu dans la premiére partie mugs pouvons distinguer trois niveaux de
I'environnement : immédiat (clients et fournissexternes, concurrents, actionnaires), géneéral
(technologique, économique, politique, social, cylairekterne (internaial, mondialisation).
Ces niveaux de I'environnement se retrouvent’gquipe projet qualigd ce, conformément a

la définition systémique, sachant que lestidres du systeme nso« manifestement
immatérielles». [PAULRE, 1992, p.267], qu'dtnt differentes a chaque niveau de
représentation (ontologique, fonctionnel eétigue) [CHRISTOFOL, 1995, p.54] et que le
systeme est ouvert et en interaction avec sworerement. « Lorsqu'on représente un systeme,
la question du positionnement de la frontértee le systéme et son environnement se pose
toujours. Que mettra-t-on dans le systeme fhetiea-t-on hors du systeme ? Cette répartition
n'‘est pas prédéterminée, elle dépend delit fipgon assigne au systeme ». [GENELOT, 1992,
p. 111]. Notre systéme est contraint de puiser ses ressources ainsi que les informations
nécessaires a la mise en ceuvre de la démpaatitée (attentes des clients, du personnel, des
fournisseurs et des partenaires, des actiondaifag;ollectiviteé) dans son environnement. « Un
systéme n'est jamais séparé de son environnkmagittsur lui et est agit par lui. Les échanges
avec I'environnement, entrées ou sorties dénsspeuvent prendre la forme d'information,
d'énergie ou de matiére ». [GENELOT, 1992, p. 111].

Par ailleurs I'Equipe Projet Qigadevra mettre en place des structures et des activités lui
permettant d’identifier, de comprendre ettosur d’anticiper les interactions avec ses
environnements si elle veut pouvoir propaseproduit qui leur soit adapté [CHRISTOFOL,
1995, p.57]. « Les environnements doivent étregepéudiés et pren compte de maniere
adaptée, en fonction de I'importance et la ndagénteractions avec le systéeme, par le chef
projet et son équipe ». [GIDEL, 1999, p. 6Bjte prise en compte peut étre formalisée pour
certains environnements : immédiat (clients etdsaums externes, concurrents, actionnaires) et
général (technologique). Ce qui n'est pasadepour d’autres environnements, tels que
I'environnement général (économique, politiqueal,saulturel), et I'environnement externe
(International , mondialisation).Qemils ramene a notre probléonai de la prise en compte du
contexte socioculturel dans le processossdeen ceuvre de la démarche qualité.

« L’environnement est actif, et la regledduite a adopter pour inclure ou non un phénomene
dans le systeme est de se demander s'idinficiement sur les finalités ou non ». [GENELOT,
1992, p. 111]. La culture qui influe sur lestéimast-elle incluse dans le systeme ? Nous avons
évoqué la complexité du contexte socioculturel. Le personnel est a la fois a I'extérieur et a
I'intérieur de I'entreprise. Le systeme « EP{En gdation avec son environnement en tant que
systéme complexe. En entrée du systéme trm®ns la décision d'engagement dans la
démarche qualité, les besoins relatifs awipretdaux parties prenantes de l'entreprise, des
membres de I'équipe projet qualité sortie du systeme, nous avons le produit au sens large, la
satisfaction des parties prenantes « mais exjEsii¢nce, sous forme de savoir (connaissances
théoriques, méthodologiques, etc.), de savoiefdigesavoir-étre capitalisés par I'équipe sous
diverses formes ».[ GIDEL, 1999, p 65]

Pour LE MOIGNE, « Les intentions du systemeegeésentation déterminent, explicitement
ou non, les frontieres, les séparations,ldaystémographie de I'objet ». [LE MOIGNE, 1994,
p 127]

Pour GENELOT, « un systeme de représentation a trois composantes principales

- le paradigme, la vision générale du monde a laquelle nous nous référons

- le contexte dans lequel nous nous trouvons

- lintention, ou le projet intime qui corahitient nos interprétations » [GENELOT, 1992, p.
102].
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« L'environnement n'est pas seulement actifuhe tranche de temps déterminé (dimension
synchronique), il est aussi évolutif dans le temp&nt sans retrouver son état initial. C'est la
dimension diachronique du phénomeéne. Lalimatién systémique prend alors tout son
intérét ». [GENELOT, 1992, p. 111]

2.2.3.3 _Modélisation ontologique : Définitiohédpiipe projet et des acteurs du processus

La définition ontologique décrit la structuregdinisation et les interactions du systéme. Aprées
avoir défini I'équipe projet qualité et ses linmitess allons présenter I'entreprise et ses états de
représentation. En effet, la structure et I'ggaoin évoluent au cours du projet de mise en
ceuvre de la démarche Qualité, I'équipe mo@ité n'est pas figée et I'entreprise passe par
différents états de représentation.

Les acteurs du processus de mise en ceuvr@édealahe qualité sont désignés par « les parties
prenantes » dans le modeéle d’excellence ERAQds proposons un découpage de ces acteurs
en 4 niveaux : les personnes dans l'organipmésemgant trois niveaux : le chef de projet
Qualité, I'equipe projet et le reste du personnattedté au sein de I'entreprise organisé en
entités ou équipes de travail. les autresrsadteervenants dans le projet représenterit le 4
niveau

- Niveau 4 : les clients et utilisateurs finalprdgsiétaires /investisseurs, les fournisseurs et

partenaires, la collectivité.

________________________________________________________________

Propriétaires/investiss

Personnel de I'entreprise

i | Fournisseur Equipe Projet A Clients et | |
i S et Chef de Projet 1itilicatairn i
| J i
\ Collectivité

Figure 7 : les acteurs du processus de sei en ceuvre de la démarche Qualité

Nous estimons que ces personnes interviermentlevraient intervenir, directement ou
indirectement, au cours du processus de mise en ceuvre de la démarche qualité.

La prise en compte de I'ensemble de leurmbedattentes permettra la réussite de la mise en
ceuvre de la démarche qualité et l'atteint®lgestifs fixés. Nous avons défini les limites
ontologiques de notre systeme en fonctiorbelesins de notre modélisation. Notre systeme
comprend d’abord le chef de projet qualité, quiesdes membres de I'équipe projet qualité.

Le chef de projet qualité joue un réle importdrgst au centre de la structure et garantit la
continuité et la cohérence du projet tout audongrocessus de mise en ceuvre de la démarche
qualité. Il peut jouer le rble de responsplaété ou du représentant de la direction.

Le chef de projet anime I'Equipe Projet Qualitévaau de I'Entreprise au cours du Processus
de mise en ceuvre de la déma@uaité. Cette équipe est constituée par les représentants des

23|l s’agit des clients, des fourmiss et partenaires, du persomteela collectivité et des actionnaires.
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entités de I'entreprise au plus haut niveau eétpewatssimilée dans certains cas a une Equipe de
direction.

D’autres acteurs du Processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité peuvent étre intégrés
I'équipe projet, et ce, en fonction des besoinste®’&p principe de la Qualité, 'ensemble du
personnel est impliqué dans le processus de numeven de la démarche Qualité. En effet, le
principe de la qualité concernant I'implicatiopersonnel stipule : « les personnes sont a tous

les niveaux I'essence méme d'un organismetetal@emplication dede part permet d'utiliser

leur capacité au profit de I'organisme ». [ISO© 2000]. C'est ce qui fait a la fois la force de la
démarche qualité par I'utilisationadeapacité de I'ensemble degenel, mais aussi la difficulté
d'impliquer le personnel a tous les niveaweftey dans quelle mesure la structure décrite
précédemment concernant I'équipe projet qualitiepeette implication. Cette difficulté est au

centre de notre problématique.

Au cours du processus de mise en ceuvre diemarche Qualité, I'entreprise évolue et la

modélisation ontologique la présente sous diff@taitssde représentation. Ces états sont les
résultats des recommandations de I'équipe pra|&€ quoncernant la structure et I'organisation

de l'entreprise puisque l'organisme « déroetv utilise de nouvelles méthodologies de

conception de processus, de nouvelles ppiies d'exploitation et de nouvelles technologies
performantes ». [EFQM, 1999]. Ces étatspiésentation sont inclus dans notre systeme

2.2.3.4 _Modélisation fonctionnelle : les procdesusse en oeuvre dedémarche gualité

Péle systémique Fonctions
Equipe Projet Qualité de I'Entreprise
Pale fonctionnel Conduite du changement par la Qualité
Fonctions (Activités) Projet d’Entreprise
Complexe d’actions synchroniques Plan d’amélioration Qualité
Pilotage des Equipes Qualité

Tableau 18 : Modélisation fonctionnelle de I'Equipe Projet Qualité

by

La modélisation fonctionnelle est réalisée a partir de notre expérience, des démarches
d’entreprises, de la bibliographie et enrichiegsaexpérimentations. Durant plusieurs années,
nous avons animé un comité de pilotage appsg Comité Qualité Direction en charge de
mettre en oeuvre la démarche qualité dans une entité de 6.000 personnes. Ce comité qualité
direction est assimilé a I'équipe projet qualéé. activités de cette équipe concernent
I'amélioration de toutes les fonctions de I'amdeefa bibliographie concerne principalement le
modele d'excellence EFQM qui précise les fonc@teadership, la politique et la stratégie, la
gestion du personnel, le manag® des ressources et partenariat et I'amélioration des processus.
Les normes ISO 9 001 et ISO 9 004 de I'an@@66ntent un modéle de processus comprenant

les activités relatives a la responsabilité deeldion, le management des ressources, la
réalisation du produit, les mesures, analysasééibration. L'entreprise est un ensemble de

« processus qui peuvent étre classés en trdiesfamrocessus de pilotage ou de direction,
processus de réalisation du produit et deEe® associes, processus support » [LACROSE et
MATHIEU, 2000, p. XIV]24. Nous peésentons ci-apres, les aétviiées au projet Qualité et

les activités de I'entreprise, nous sommeascamd avec Thierry GIDEL qui pense que « Les
activités liées a la qualité sont des méta progessusrviennent transversalement au niveau de
chaque processus présenté. L'activité qualitér algectif de s’assurer que chaque processus
répond aux besoins avec une effectivité ajgi(recherche de la valeur ajoutée) ».

24 Les projets de normes ISO Version 2000
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[GIDEL, 1999, p.59].

Nous avons présenté une companailas processus de mise en eederla démarche Qualité.
Nous pouvons synthétiser les principales phaggsahssus et les regrouper au sein du PDCA
comme suit :

PDCA | Phases

PLAN | Engagement de la direction

et définition des objectifs
Evaluation de la situation

Plan d 'actions

DO Mise en ceuvre

CHEK | Evaluation et mesure de I'évolution
ACT Ameélioration (Retour a la phase 3: nouveau pla
d’'actions)

>

Tableau 19 : Principales phases du processtis mise en ceuvre de la démarche Qualité.

Nous obtenons ainsi un modeéle descriptif respectant la roue de DEMING (PDCA).

/ Niveau 2 : Fonctions et activités de I’entreprise\

Management de I'entreprise
Processus de I'entreprise
Pilotage, réalisation, support

Niveau 1 : Fonctions et activités de I'équipe projet quialité
Conduite du changement par la Qualité
Plan d’amélioration Qualité
Maitrise, amélioration, anticipation
Pilotage des Equipes Qualité

\J /

Figure 8: Définition fonctionnelle de notre systeme

Par ailleurs, I'équipe projet qualité doit pousaimeéliorer avant de pouvoir améliorer le
fonctionnement de I'entreprise. Elle va continiresi a s’améliorer toati long du projet, en
paralléle avec I'amélioration de I'entreprise.nséitation, L'organisation, la coordination et le
pilotage de I'’équipe projet font parttégnante des responsabilités du chef de projet.

La modélisation fonctionnelle de I'entrepriseasoe ses fonctions ek s&ctivités en vue de
réaliser les produits et services pour répondre aux besoins et attentes des parties intéressées
« Ces modélisations (fonctionnelles) imposentaisonnement en termes de services ou
fonctions a rendre aux utilisateurs. Le tefometion est utilisé au sens de Il'analyse
fonctionnelle ». [GIDEL, 1999, p]58 cet effet, nos recherchessedimitent pas aux activités
qualité au cours du processus de mise en deulaedémarche, mais se prolongent aussi aux
activités de management de I'entreprise puesjaetivités qualité touchent tous les processus
de I'entreprise.
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Les phases 2 et 5 concernant le processiigéValuation et se présentent comme suit.

Phases Etapes

PLAN Développemertde l'implication

Planification du processus d'Auto - évaluation

Mise en place d'équipes paaaliser I'Auto - évaluation
Formation

Communication sur le projet

DO Conduite de I'Auto - évaluation

Etablissement du plan d'action

Mise en oeuvre du plan d'action

CHECK Pilotage du processus

ACT

Tableau 20 : Processus d'auto — évaltion d'aprés [Modéle EFQM, 1999]

2.2.3.5 _Modélisation génétique du processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité

Nos recherches concernent le processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité qui est une
démarche de changement, « l'organisationt di&fmiméthodes appropriées pour la mise en
oeuvre du changement » [Modele EFQM, 1999 on connait la naissance du projet avec
'engagement des dirigeants, 'achévementpa&®stéterminé puisqu’il s’agit d'un processus
d’amélioration continue et decherche de I'excellence. Apres l'atteinte d'un certain nombre
d’'objectifs, le projet Qualité peut étre transfem€omité de pilotage qualité et fonctionner de

facon permanente pour I'amélioration contirwes principales phases du processus sont
intégrées dans le PDCA.

Notre systéme « équipe projet qualité - entrepreseoncerner ces phases et adoptera alors ces
mémes limites. Les représentations génétigpesgjetisous forme de plan, de ressources sont
incluses dans notre systeme. Les parameétresditktsurs importants de pilotage qui évoluent
au cours du projet doivent étre enregistrésést. gdé modélisation génétique concerne aussi
I'histoire. Le projet qualité et I'équipe projet évoduefitdu temps tout en gardant leur identité.
L’entreprise évolue et ses représentationdiguées seront connues a l'occasion de chaque
autoévaluation (phase 5). La démarche Quatité&étarocessus d’'apprentissage, I'équipe projet
s’engage dans une dynamique d’apprentisfiegéf e individuel sur son organisation et sa
structure, sur la compréhension et la maitrssprdeessus de mise en ceuvre de la démarche
Qualité, afin de pouvoir capitatises compétences en termesageir, savoir-faire et savoir
étre. [GIDEL, 1999, p. 56].

La conduite du changemeiat la qualité dans uontexte socioculturel. 93
Essai de modélisation gysique et application a I'entreprise marocaine



94

2.2.3.6 _Synthése du systeme EPQ

Le systeme EPQ se présente alors comme suit :

Péles Systeme Phases du Modéle systémique
Systémiques
Finalités (Projet) Pérennité et d€loppement de Expliquer d’abord la
Complexe d'actions I'entreprise finalité, la raison d’'étre du
téléologiques systeme
Environnement Immédiat (clients et fournisseurs | Prendre en compte les actions et les
Actif et évolutif externes,ancurrents, actionnaires) | évolutions de I'environnement et
Général (technolagie, économique,| particulierement le contexte
politique, social, culturel) socioculturel
Externe (International, mondialisatioh)
Péle fonctionnel Conduite du changement par la qualitDéfinir les fonctions a assurer pour
Fonctions (Activités) tendre vers la finalité

Complexe d'actions
synchroniques

Péle ontologique Equipe de direction de I'Entreprise| Définir la structure. Organiser leg
Organisation fonctions entrelkes et les gérer
(Interactions)

Péle génétique Changement de I'entreprise des équip&siet évoluer le systeme
Evolution et transformation | du personnel, évolution vers I'excellermeaur le garder opérant au
Complexe d’actions fil du temps

diachroniques

Tableau 21 : Systéeme EPQ

Nous avons exposé dans cette section la dérdarctalélisation de I'équipe projet qualité.
Nous avons examiné successivement les fidaligsteme a modéliser, son environnement,
son pole ontologique, son pdle fonctionnsbetpdle génétique. Nous avons exposé ensuite
une synthese du systeme équipe projet qualité.

2.2.4 Apports et limites de la®*Inodélisation systémique EPQ

Dans cette section, nous allons d’abord présent&roulement de la modélisation et de
I'expérimentation, puis les principes, phasgspmds du modele, ensuite les propositions issues
de la Imodélisation EPQ et enfin les incomplétudes et limites®daeddélisation EPQ.

2.2.4.1 Le déroulement de la modélisation

A ce stade, le déroulement de la modélisation se présente comme suit. Cette modélisation a
bénéficié de notre expérience professionmgdisl bien a 'OCP qu'a SOMANA et ce avant
d’entamer notre étude.

Modélisation (Pensée) Expémentation OCP (Action) Expérimentation SOMANA
(Action)

4- Modélisation systémique du
processus de mise en ceuvre de la
démarche qualité (1ére modélisation)

1" Equipe Projet Qualité

Tableau 22: Déroulement de la modélisation (1ére modélisation)
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2.2.4.2 Principes, phases et étapes du modele

Nous avons utilisé la démarche de modélisatibe MOIGNE est particulierement les deux
phases de cadrage et de développement. Aeelstadtre étude, et en nous appuyant sur les
principes de la qualité et de la systémiquphdses, les étapes, les outils de notre modele
systémique se présentent comme suit :

Péles Phases Etapes Principes Outils

Systémiques

Finalités (Projet) - Expliquer d 'abord la | - Engagement e&finition des Principe de Finalité Outils sémantiques de

Complexe d’actions finalité, la raison d 'étre duobjectifs au niveale I'entreprise | Principes de la Qualité| managemnt

téléologiques systeme - Définition du Systéme de - Diagramme d’affinitg
Management de la Qualité - Diagramme en arbrg

- Formation sur le systéeme de
management par la Qualité.

- Evaluation du systéme de
Management de la Qualité

- Définition des objectifs Qualité ¢
Elaboration du Plan d'amélioration

—

Qualité
Environnement - Prendre en compte les
Actif et évolutif actions et ledvolutions de
| 'environnement et
particulierement le
contexte socioculturel
Pdle fonctionnel - Définir les fonctions a | Fonctionnement de I'Equipe ProjePrincipes de la Qualité Outils de la Qualitg

Fonctions (Activités) | assurer pour tendre vers l®ualité
Complexe d'actions finalité
synchroniques

Pdle ontologique - Définir la structure. Mise en place et gestion de I'Equipe
Organisation Organiser les fonctions | Projet

(Interactions) entre elles et les gérer

Pdle génétique - Faire évoluer le systémeEvaluation de | 'entreprise et de
Evolution et pour le garder opérant au I'Equipe Projet Qualité
transformation fil du temps

Complexe d’actions
diachroniques

Tableau 23 : Phases, étapes, principes et outils de notre modéle systémique

2.2.4.3 _Apports de larhodélisation EPQ

La modélisation de I'équipe projet qualité nous a permis de comprendre le systeme EPQ et
d'obtenir un ler modéle systémique pomida en ceuvre de la démarche qualite.

2.2.4.4 _Limites de larhodélisation EPQ

La modélisation de I'équipe projet qualité nqesrais d'obtenir un modele systémique, mais
notre modéle n'implique pas le personnel alégusiveaux conformément au principe de la
Qualité et de I'excellence. Ce modéle neptsrtompte également du contexte et de la culture
particulierement le contexte scaiturel. Il nous faut donc compléter notre démarche par une
seconde modélisation qui implique le personnel a tous les niveaux et qui tient compte du
contexte socioculturel. C’est ce que nous diéwetopper dans les chapitres qui vont suivre.

L’étude des démarches existantes et des procédures utilisées pour la mise en ceuvre de Iz
démarche Qualité dans les entreprises adiamdedele systémique nous a montrés que ces
procédures ne montrent pas comment seiffgii€ation du personnel et comment le contexte
socioculturel est pris en compte. Seules queléuesches en parlent, mais ne traitent pas de
maniére approfondie et explicite ces aspectschiostatons que les méthodes actuelles utilisées

pour la mise en ceuvre de la démapeiadité atteignent leurs limites.
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Nous pensons, qu’il vaut mieux chercher a orgnsesteme d'implicat du personnel et de

la prise en compte du contexte socioculturiel.néegpeut étre obtenu que par la compréhension

de ces systemes. C’est pourquoi nous proposppsofondir la modélisation de ces systemes.
Notre recherche se ammntre donc sur les processus relatifs aux équipes qualité ainsi qu'a la
connaissance et a la prise en compte dedfemamnent socioculturel. Afin de réaliser cette
modélisation, nous devons appréhender oesgsus, c’'est pourquoi Nnous proposons ci-apres

un examen des démarches des différentes équipes qualité.

C’est pour cette raison que les entreprises quimpigiué que partiellement leur personnel ont
échoué dans une démarche Qualité. L'exemplesesufflement des Cercles de Qualité que
nous avons vécu a OCP [Rapport OCP-DEG, 1991] avant la mise en place des Groupes
d’Amélioration Qualité. La mise en place damtept n’intéressant qu’un niveau de personnel

ne peut vivre longtemps car il y a un phénomergjadade la nouvelle culture Qualité par les
autres groupes professionnels.

2.2.5 Conclusion

Pour modéliser le processus de srnisasuvre de la démarche tgyalifaut modéliser le Systéme
Equipe Projet Qualité. A cet effebus avons présenté dans ce chapitre d’abord la démarche de
modélisation, le systéme EPQ et I'apport de prefteiere modélisation en mettant I'accent sur
ses propositions et ses limites.

Nous avons présenté le déroulement de la mtdgligaiis les principes, phases et étapes du
modele, ensuite les propositions issues derladidisation EPQ et enfin les incomplétudes et
limites de la modélisation EPQ. La modaisatde I'équipe projet qualité nous a permis
d'obtenir un modéle systémique, mais notrdele n'implique pas le personnel a tous les
niveaux conformément au principe de la t@uati de I'excellence. Ce modele ne tient pas
compte également du contexte etadeulture particulierementdienension socioculturelle. I
nous faut donc compléter notre démarche yree seconde modélisation qui implique le
personnel a tous les niveaux et qui tient coduyptmntexte socioculturel. C’est ce que nous
allons développer dans le chapitre suivant.
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2.3. SECONDE MODELISATION SYSTEMIQUE : IMPLICATION DU
PERSONNEL PAR LES EQUIPES DE TRAVAIL QUALITE

2.3.1 Introduction

La modélisation de I'équipe projet qualité nqesrais d'obtenir un modéle systémique, mais

notre modéle n'implique pas le personnel alésusiveaux conformément au principe de la
Qualité et de I'excellence. Une totale implication du personnel a tous les niveaux nécessite la
participation a la fois des cadres dirigedmtiencadrement et des opérateurs. C’est pour cette
raison que les entreprises qui n’ont impliquégauiellement leur personnel ont échoué dans

une démarche Qualité. La mise en place d’'un concept n’intéressant qu’un niveau de personnel ne
peut vivre longtemps car il y a un phénomeneaieledia nouvelle culture Qualité par les autres
groupes professionnels. 1l nous faut donc compléter notre démarche par une seconde
modélisation qui implique le personnel a tausileaux. C'est ce que nous allons développer

dans le chapitre qui va suivre. Aprés avoir @xjfaos le chapitre précédent la modélisation du
Systeme Equipe Projet Qualité en dégageanpees ap ses limites, nous allons présenter dans

ce chapitre d’abord l'implication de I'ensenhblpersonnel, puis la modélisation des Systemes
Equipe Qualité, ensuite I'apport de cette deuxigoaglisation, en mettant I'accent sur ses
propositions et ses limites.

2.3.2 Implication du personnel et équipes qualité

Dans cette section, nous allons présenter successivement : les concepts de méta systeme et d
niveau d’organisation, I'organisation en nivieaigtionnels, I'approche processus et I'approche
systéme, I'organisation des équipes Qualisgstemes Equipes Qualité. En tenant compte a la

fois des travaux de LE MOIGNE sur la représentation active d’'un systéme complexe par
formation intentionnelle de niveaux de sous-systemes stables, des éléments présentés par
GENELOT sur les concepts de méta systeme mivdau d’organisation, des approches de LE
GALLOU sur la décomposition systémique, tende des sous - cultures de I'organisation
avancée par HOFSTEDE, ainsi que les prinadpeta Qualité concernant les approches
processus et systeme, nous proposons de prot@deprésentation de notre systeme complexe

par la formation de 4 niveaux de sous-systéemes.

2.3.2.1 _principe de méta systéme et de niveau d’'organisation

D’aprés la bibliographie, les pratiques d’eistespen démarche qualité et notre expérience, nous
avons recensé une douzaine d’équipes de@aakité. Nous avons vu aussi que cette multitude
d’équipes pose le probléeme de leur miseaea et leur fonctionnement. Le systéme EPQ étant
complexe, nous allons faire appel a I'un desigas de la complexité pour comprendre et
organiser les Equipes Qualité.

Pour GENELOT, « Un méta systeme est un sgstgiirenglobe un autre et lui donne du sens ».
[GENELOT, 1992, p. 140]. « Chaque niveau supérieur donne une cohérence et une convergence
aux niveaux inférieurs, au plan des finalitéstrdesires, des actions produites, il les pilote, les
régule et leur donne du sens. Ce recourstegshement précieux pour les systemes de niveau
inférieur qui trouvent dans le niveau supéuieguide pour déméler leur complexité, dépasser
leurs impossibilités et orienter leurs actig@&ENELOT, 1992, p.140]. « Mais l'action entre les
niveaux ne va pas dans un seul sens. Lesniwdérieurs sont indispensables au niveau
supérieur, ce sont eux qui fournissent l'actjkéige a laquelle les niveaux supérieurs peuvent
exercer leurs fonctions. Le niveau supérieur apgs#ges, le niveau inférieur apporte I'existence
. ils se produisent I'un et l'autre. » [GENELOT, 1992, p. 140].

Pour [BERIOT, 1992 p 27], « L'élément vivapelsonne ou le groupe, qui nous intéresse dans
les actions de changement présentent cettdédatmue essentielle : un élément peut étre
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décomposé en élément plus petit selon le ri@agervation ou I'on veut se situer. Il devient
alors un sous systeme lui-méme composé d’élémEnt&uteur de continuer. « Notre intérét
se porte toujours sur les interactions avecadaléments et non sur un seul élément. »

La représentation d’'un phénoméne complexe sous forme d'un méta systeme a plusieurs niveaux
nécessite des criteres pour établir des distinctions entre les niveaux.

Pour [GENELOT, 1992, p. 154], « Chaque nivhauméta systeme est caractérisé par trois
catégories de criteres : son domaine de validitgique propre, un langage spécifique ».

- Le domaine de validité : c'est 'ensemble desi@meu’'un niveau est chargé de réaliser, a la
fois dans leur contenu, dans leur étendue et dans leur durée.

- La logique propre : c'est l'intention dans llagoes opérations sont assurées, c'est la finalité
selon laquelle les fonctions assurées sgamtées pour produire un certain effet.

- Le langage spécifique : ce sont les mots,des, ¢es symboles, les méthodes qui a la fois
permettent de supporter la logique propre du nigeaant le signe qu'on se situe a ce niveau de
logique. Cette approche nous conduit au principe de méta systeme.

Nous pouvons donc retenirReincipe de méta systeme&omme principe pour notre démarche
de modélisation et formuler I'action méthodologique corresporidapézer et prendre en
compte les sous - cultures de l'organisation.

2.3.2.2 Organisation en niveaux fonctionnels

Pour GENELOT, « On a toujours la liberté de constituer des sous-systemes, liés entre eux pour
composer le systeme global. » [GENELQ®%92, p. 111]. Et GENELOT d’ajouter :

« Cependant, il ne faut pas abuser de cetit fqui devient vite une facon détournée de
pratiquer une démarche analytique classiqusousesystemes sont facilement disjoints les uns

des autres et la synergie systémique globalmednsalité s'en trouve mutilée ». [GENELOT,
1992, p. 111].

Pour LE MOIGNE, il s’agit d’une représentation active d'un systeme complexe par formation
intentionnelle de niveaux de sous-systenadest C'est une «représentation par une
organisation en niveaux fonctionnels stables succ¢sBfSIGIGNE, 1990, p.54].

[LE MOIGNE, 1990, p.56] rapporte gbid. SIMON propose une autre analogie pour mettre
en valeur I'’économie de computation symbofigumise par la représentation délibérée d’'un
systeme percu complexe par niveaux : « Urdeedflexion révele que les indications qui
signalent un progres jouent dans les processésotigion de probléme le méme role que celui
que jouent les formes intermédiaires stabisdataprocessus d’évolution biologique ».

Pour LE GALLOU, décomposer un systeme &edbtenir des sous-systemes appréhendables

mais ayant des liaisons définissables pour permettre la recomposition avec le moins possible de
perte de réalité ». [LE GALLOU et alt., 199 ]p« Décomposer un systéme c’est déterminer

les sous-systemes composants, en ayant paun dhewx, remplacer I'environnement général

ET I'ensemble des autres sous systemes, parsemble de relations ayant des influences
équivalentes ». [LE GALLOU et alt., 1992, p.93].

« Le but de la décomposition systémique est d’adapter le champ d'actions aux capacités
d'intervention, afin d'atteindre un minimum d&i¥ité et, si possible un maximum d'efficacité ».
[LE GALLOU et alt., 1992, p.92].

Comme principe de la décomposition systemjidaesALLOU et alt., 1992, p.94] précise : « La
détermination des limites ou frontieres des sous-systemes composants, n'est pas une opération
facile. Elle est néanmoins fondatalencar elle conditionne ldidigé et I'efficacité des actions
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ultérieures. Elle consiste a déterminer les endroil'interface sera suffisamment simple, et
surtout convenablement définissalleE>GALLOU et alt., 1992, p.94].

Pour [LE GALLOU et alt., 1992, p.95], « une irterést optimale quand elle est facile a définir
et a gérer ». De méme, « les endroits ou leatis@gasont optimales seuvent aux ruptures
ou discontinuités des caractéristiques jpaiesi ». [LE GALLOU et alt., 1992, p.96].

[LE GALLOU et alt., 1992, p.96] cite les exemples de séparations optimales :
Décomposition structurelle la structure donfar@e de I'assemblage et de I'organisation.
La décomposition peut étre morphologique relerche, dans la forme globale, les
étranglements donnant, avec leurs cordons ombilicaux, des cellules quasi isolées, cette
décomposition verticale, en atelier dules autonomes, est plutot quantitative.

- Elle peut étre hiérarchique : en recherdhrs la pyramide, les strates au niveau de
organisation ou de subordination (décortippsorizontale et plutét qualitative).

- Décomposition fonctionnelle : cette décortipas définit des processus ou ensembles
d’'opérations, pour aboutir un ensemble ddpdrs d'un méme flux, remonter a un
ensemble de flux de méme domaine et atteindre I'ensemble des domaines du systeme.
L'achevement s'effectue par le bouclage lesrsbuts ou grandes fonctions de la
décomposition temporelle initiale, c'est-a-dire achronique.

2.3.2.3 _Approche processus et approche systéme

L’approche processus et le managemenpmarche systeme nous permettent de faire un

rapprochement avec I'Organisation en niveaaiidonels et les concepts de méta systeme et de

niveau d’organisation. En effd§0O 9 000 : 2000 précise :

I" Approche processus : un résultat escompté et plus efficacement atteint lorsque les ressources
et activités afférentes sont gérées comme un processus.

I" Management par approche systeme : idemtifieprendre et gérer un systéme de processus
corrélés pour un objectif donné contribue a l'efficacité et I'efficience de l'organisme.

En accord avec [GIDEL, 1999, p 51], « 'ap@rqrocessus préconisée en management de la
qualité, est basée sur les principes de Idisatida systémique. Elle permet de raisonner en

termes d’action ou de fonction ». La dé&mitlonnée dans I'lSO 9 000 : 2000 « Systéme

d’activités qui utilise des ressources pour transfes@éments d’entrée en éléments de sortie»
est conforme a la définition utilisée en systémique.

« L’organisation par processus présente beadeqgopints communs avec l'organisation par
projets, parce qu’'elle est, comme cette dersydtémique dans sa conception. » [GENELOT,
1998, p.247]. « On définit un processus pan@vaice et son résultat: il y a processus lorsqu’il y
a, au fil du temps T, la modification de latipasdans un référenitie espace-forme », d'une
collection de « produits » quelconques identifiblésur morphologie, do par leur forme F.

[...] On le reconnait a son résultat : un déplacdarenun référentiel « T-E, F. », on l'identifie
par son exercice. » [LE MOIGNE, 1995, p.46-47].

2.3.2.4 _Culture de groupes professionnels

Nous avons vu qu’il existe des cultures depgsoprofessionnels. Pour HOFSTEDE, il faut

« repérer les sous - cultures de I'organisati@guses cultures peuvent se départager selon les
niveaux hiérarchiques : direction et cadres supgcadires moyens et agents de maitrise, expert
technique, personnel administratif, ouvriers) des sulltures différentes peuvent nécessiter des
approches diversifiées ». [HOFSTEDE, 1994, p. 253]
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2.3.2.5 _Organisation des équipes Qualité
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Nous avons recensé une douzaine d’équipesaledualité. Nous allons définir ces équipes en
fonction des 5 critéres suivants qui nous rappkdiepbles systémiques: décision de création,

composition, activités, niveau d’'weation et durée de fonctionnement.

Décision de Composition Activités Niveau Durée de
Equipes création et membres (Fonctions) d’intervention fonctionne-
(Structure) (Finalités) ment
(Génétique)
Comité qualité Décision du DG | Equipe de Mettre en oeuvre la Entreprise Permanent
direction Direction démarche Qualité
Comité de pilotage | Décision de la| Choaisis par la Piloter un projet QualiteEntreprise Durée du projet
direction Direction (Certification)
Equipe projet Décision du Choisis par le Réaliser une partie du| Sous ensemble d®urée du projet

comité de pilotagecomité de pilotage projet (ensemble de | processus
processus)

Equipe d’améliora- | Décision du Responsables de | Mettre en oeuvre la Entité de Permanent
tion qualité A Comité qualité | I'entité démarche Qualité I'entreprise

direction
L'équipe Décision de la | Encadrement Mission d'amélioration| Méme service Durée de la
d’amélioration Direction intermédiaire corrective mission
qualité B liée au travail et assignée
Equipe Décision de la | Responsables des Mission d’amélioration| Méta-processus | Durée de la
transfonctionnelle | Direction entités ou services anticipatrice services différentamission
Groupe d’améliora-| Décision du Encadrement Amélioration continue | Un processus Permanent
tion processus Comité qualité | intermédiaire des processus transversal par

direction transverses groupe
Groupe d'améliora-| Décision du Encadrement Actions correctives Méme service Durée de la
tion Qualité Comité qualité | intermédiaire liées au travail et mission

direction assignées
Equipes TPM Décision du Opérateurs d'un | Actions correctives Atelier, chantier | Permanent

Comité qualité | méme lieu de liées aux équipements| Equipement

direction travail
Groupe de progres [@écision du Encadrement Actions correctives Méme service Durée de la
(Idem Groupe Comité qualité | intermédiaire liées au travail et mission
d’amélioration direction assignées
Qualité)
Groupe de progres [B/olontariat Opérateurs d'un | Résoudre les problémegtelier, chantier, | Permanent
(Idem méme lieu de liés au travail choisis pgsection
Cercle de qualité) travail les membres
Cercle de qualité Volontariat Opérateurs d'un | Résoudre les problemegtelier, chantier, | Permanent

méme lieu de
travail

liés au travail choisis p|
les membres

esection

Tableau 24 : Equipes de travail Qualité

L’examen du tableau nous permet un regroupemémiction des critéres et de retenir 4 types

d’équipes :
Niveau Equipes Qualité Equipes retenues Niveau d’'implication
Entreprise Le comité qualité direction ou CQD Equipe Projet Qualité | Dirigeants
Le comité de pilotage
L’équipe d’amélioration qualité ou EAQ type A
Ensemble de L’équipe projet (Ensemble de processus) Equipe Systéme
processus L’équipe transfonctionnelle Encadrement
Processus L’équipe d’amélioration qualité ou EAQ type Bquipe Processus
Le groupe d’amélioration des processus ou GAP Opérateurs
Activités Les Equipes TPM Equipe Opération
Le groupe de progrés type B
Le cercle de qualité ou CQ

Tableau 25: Organisation des équipes qualité retenues
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2.3.2.6 _Systemes Equipes Qualité

En tenant compte a la fois des travaux de LE MOI&INHareprésentation active d’'un systeme
complexe par formation intentionnelle de anixede sous-systemes stables, des éléments
présentés par GENELOT sur les concepts de méta systéme et de niveau d’organisation, des
approches de LE GALLOU sur la décomposisigstémique, I'existence des sous - cultures de
l'organisation avancée par HOFSTEDE, ainsi guerilecipes de la Qualité concernant les
approches processus et systeme, nous propos@rscédder a la représentation de notre
systéme complexe par la formation de 4 nivEagrus-systemes : 'Equipe Projet Qualité, les
Equipes Systeme, les Equipes Processus et les Equipes Opérations.

Niveaux Processé Composdns Processeur Processus

1 Entreprise Ensemble de systemes Equipet Bualité| Conduite du changement par |a
gualité. Mise en ceuvre de la
démarche Qualité

2 Systéme Ensemble de processus Equipes Systéme Amélioration
du systéme Qualité
3 Processus Ensemble d’activité¢sEfuipes Processus Amélioration des processus
opérations transverses
4 Activités et | Ensemble de taches | Equipes Opérations| Amétition des activités et
Opérations modes opératoires

Tableau 26 :Représentation d’'un systéme complexe par foation de niveaux de sous-systémes stables.

Dans cette section, nous avonsg&ssuccessivement : les types d’équipes Qualité, les concepts
de méta systeme et de niveau d’organidaiiganisation en niveaux fonctionnels, I'approche
processus et I'approche systd&organisation des equipes Qudktsystemes Equipes Qualité.

En tenant compte a la fois des travaux swpl&sentation active d’'un systeme complexe par
formation intentionnelle de niveaux de sous-sysstaidss, des éléments sur les concepts de
méta systeme et de niveau d’organisatisnamj@oches sur la décomposition systémique,
I'existence des sous - cultures de l'organisatioguaites principes de la Qualité concernant les
approches processus et systeme, nous propos@rscéder a la représentation de notre
systeme complexe par la formation de 4 nivdagrus-systemes : I'Equipe Projet Qualité, les
Equipes Systeme, les Equipes Processus et les Equipes Opérations.

2.3.3 Modélisation systémique des Equipes Qualité

Dans la section précédente, nous avons retenu quatre types d’équipes qualité pour impliquer
I'ensemble du personnel dans la conduite du oemigear la qualité. Il s'agit de I'équipe projet
qualité, des équipes systeme, des équipes processus et des équipes opérations. Comme pot
I'équipe projet qualité, nous nous allons modéliser ces équipes d'abord pour comprendre et
ensuite pour agir en vue de les impliquer dgmmedessus de mise en oeuvre de la démarche
qualité. Nous allons utiliser I'approche d&KHGNE pour la modélisation systémique de ces
équipes. A cet effet nous allons présenter suecesst les finalitésevironnement, ainsi les
modélisations ontologique et génétique des Equipes Qualité.

2.3.3.1 _Modélisation téléologique des Equipes Qualité

Nous avons vu que l'orientation client et I'oriemtagsultats ainsi que les autres principes de
I'excellence contribuent a la pérennité et weloggpement de l'entreprise. En effet, pour
I'Orientation Résultats, le principe énonce cellerce dépend de I'équilibre atteint et de la
satisfaction des besoins de toutes les parties prenantes de I'organisation (a savoir le personnel, le
clients, les fournisseurs et la collectivité dansnsemble ainsi que tout ce qu'ils ont un intérét
financier dans l'organisation). » [EFQM, 199%]. De méme, pour I'Orientation Client, le
principe stipule « le client est I'arbitre finkl dealité des produits et services. La fidélisation des
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clients et 'augmentation des parts de marché sptionisées par une orientation tres clair vers
les besoins des clients actuels et potentiels. M[EBQ9, p 6]. Quant au principe de la Qualité
concernant’Ecoute client, il stipule : « Les organismes dégeinde leurs clients, il convient
donc qu'ils comprennent leurs besoins présefutiet, et qu'ils satisfassent leurs exigences et
qu'ils s'efforcent d'aller au-dela de leurs attentes ». [ISO 9 000 : 2000]

Le tableau ci-aprés résume lestigadies différentes équipes qualité.

Sous Systeme Finalités (Projet) Complexe d’'actions téléologiques
Equipe de Pilotage Développenmsrpérennité de I'Entreprise

Equipe Systéme Amélioration du systéme Qualité

Equipe Processus Amétiton des processus

Equipe Opérations Amélioratiorsdeetivités et modes opératoires

Tableau 27: Finalités des ass-systeme Equipes Qualité

2.3.3.2 _Environnement des Equipes Qualité

Les équipes qualité échangent l'informatide eissources avec I'environnement. Nous avons
montré que la culture se trouve a la fois a ikaxtét a I'intérieur de notre systeme. Le tableau
ci-apres résume I'environnemestdiéérentes équipes qualité.

Sous Systéme Environnement Actif et évolutif
Equipe Projet Qualité Immédiat, National (général ), International (externe)
Equipe Systéme Interne, Immédiat , National ( général)
Equipe Processus Interne, Immédiat , National ( général)
Equipe Opérations Interne, Immédiat , National ( général)

Tableau 28: Environnement des systémes Equipes Qualité

2.3.3.3 _Modélisation ontologique des Equipes Qualité

La modélisation ontologique concerne la catipo®t la structure des équipes qualité. Nous
résumons cette modélisation dans le tableau ci-aprés :

Sous Systeme Pdle ontologique : Structure, Organisation
Equipe Projet Qualité Equipe Dection de I Entreprise
Equipe Systéme Personnel d’encadrement
Equipe Processus Acteurs interrl@s)ts et fournisseurs des processus
Equipe Opérations Opérateurs des Secteurs, Ateliers |

Tableau 29: Modélisation ontologique du systémes Equipes Qualité

2.3.3.4 _Modélisation fonctionnelle des Equipes Qualité

La modélisation fonctionnelle s'intéresse awidtéxtdes équipes qualité. Ces activités sont
résumées dans le tableau ci-apres :
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Sous Systéme

Pdle fonctionnel, Fonctions (Activités)

Equipe Projet Qualité

Conduite du changement par la qualité

Equipe Systéem

e

Elaboration, misecenre, évaluation et amélioration de
systeme Qualité

Equipe Processus

Elaboration, mise en ceuvéealuation et amélioration des
processus transverses

Equipe Opérati

ons

Maitrise des activités et modes opératoires

Tableau 30 : Modélisation fonctionnelle des systéemes Equipes Qualités

Les phases et les étapes des différentegchémales équipes qualité découlent de la
bibliographie et de notre expérience. Nous réswasmgmarches dans le tableau ci-apres :

Equipe Projet Qualité

Equipe Systéeme

Equipe Processus

Equipe Opérations

Conduite du changement par la
Qualité

Elaboration, mise en ceuvre,
évaluation et amélioration de
systeme Qualité

Elaboration, mise en ceuvre,
évaluation et amélioration des
processus transverses

Maitrise des activités et modes
opératoires

(Notre modele)

(EFQM,999)

Expériences ; (CATTAN, 1998)
(NOYE, 1996)

: Expériences ; (Groupe OCP)
SHIBA, 1997

1-Expliquer d "abord la

finalité, la raison d 'étre du
systéme

- Engagement e&finition des
objectifs au niveale I'entreprise
- Définition du Systeme de
Management de la Qualité

- Formation sur le systeme de
management par la Qualité.

- Evaluation du systeme de
Management de la Qualité

- Définition des objectifs Qualité
Elaboration du Plan d'amélioratig
Qualité

2- Prendre en compte les actiong
les évolutions de | 'environneme
et particulierement le contexte
socioculturel

3-Définir les fonctions & assurer
pour tendre vers la finalité

- Fonctionnement de I'Equipe
Projet Qualité

4- Définir la structure. Organiser
fonctions entre kels et les gérer

- Mise en place et gestion de
I'Equipe Projet

5- Faire évoluer le systeme
pour le garder opérant au

fil du temps

-Evaluations de'éntreprise et de
I'Equipe Projet Qualité

1-Développement de
I'implication
2-Planification du
processus d'Auto - évaluation
3-Mise en place
d'équipes pour réaliser I'Auto -
évaluation
4-Formation
5-Communication sur le
projet
5-Conduite de I'Auto
pevaluation
r6-Etablissement du plan
d'action
7-Mise en oeuvre du plan
diaction
nB-Pilotage du processus

les

Identifier les processus critiqgues
choisir un processus a améliorer
Constituer un groupe
d'amélioration de processus
Caractériser et modéliser le
processus

Décrire le déroulement du
processus

Analyser le processus

Identifier, hiérarchiser et résoudr|
les problémes

Construire le processus

Mettre en oeuvrie processus
Evaluer, vérifier I'efficacité et
I'efficience du processus
Améliorer le processus

et-Recenser les problemes
2-ldentifier le probléme a étudier
priorité
3-Exprimer le probleme en
grandeurs mesurables
4-Etablir I'inventaire des causes
possibles
5-Déterminer la cause sur laquel
on doit agir
e6-Enquéter sur la cause sélectio
7-Se fixer I'objectif & atteindre
8-Trouver les solutions et les cla
9-Faire approuver la solution
optimale
10-Elaborer le plan de mise en
oeuvre de la solution
11-Mettre en oeuvre la solution
approuvée
12-Evaluer les résultats obtenus
13-Etendre la solution
14-Informer et communiquer
15-Assurer le suivi et retour a
I'étape 2
1" Choisir un theme

1" Recueillir et analyser les
données

Analyser les causes
Etablir un projet de
solution et I'appliquer
Evaluer les effets
Normaliser la solution
Réfléchir au processus €
au probléme suivant

e
nnée

sSser

Tableau 31:Phases et étapes des différentes démarches des équipes qualité

En effet, nous avons participé, piloté owra@onner plusieurs équipes systeme, équipes
processus et équipes opérations. Les démardbastasmnement des équipes qualité découlent
pour la plupart des modeles de résolution de probleme en WV (25).

25« L'idée implicite du modéle en Wi/cele de I'amélioration itérativelleegi consiste a parcourir indéfiniment
le cycle, soit pour aborder le probleme suivant, soifgoeétioration continue d'wnocessus déja amélioré. C'est
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Les équipes qualité utilisent dans leur fonctiommetngans leur démarche de résolution de

104

probléme les sept outils de la qualil@seatutils sémantiques de management

Outils de la g

(PERIGORD, 1993)

(ISHIKAWA, 1984) ; (CHAUVEL, 1990) ;

ualité Principaux outils sémantiques de management
(PERIGORD, 1993) ; (SHIBA, 1997)

Feuille de recueil de données
Diagramme de Pareto
Diagramme d'Ishikawa

Diagramme de dispersion
Brainstorming
Vote pondéré

Diagramme d’'affinité
Diagramme de relation
Diagramme en arbre

Graphes, histogrammes, cartes de contréle | Diagramme matriciel

Tableau 32 : Outils de la qualité et Outils sémantiques de management

2.3.3.5 Modélisation génétique

des Equipes Qualité

La modélisation génétique concerne I'historique et I'évolution des équipe qualité

Sous Systeme

Pdle génétique, Evolution et transformation
Complexe d’actions diachroniques

Equipe Projet Qualité

Changement de I'entreprise et de 'Equipe Projet

Evolution vers I'excellence

Equipe Systémes

Evolution du systéme Qualité et des équipes Systeme

Equipe Processus

Amélioration des processus et des équipes Processus

Equipe Opérations

Amélioration des activitéspdes opératoires et des

équipes

Tableau 33: Modélisation génétique des systémes Equipes Qualités

Nous synthétisons ci-aprés la modélisatsdé@rsigue de I'ensemble des équipes qualité.

Sous Systeme | Equipe Projet Qualité

Equipe Systéme | Equipe Processus

Equipe Opérations

Pdles
Finalités (Projet) Développement et Ameélioration du systeme\mélioration Ameélioration des activités et
Complexe d’actions pérennité de I'Entreprise | Qualité des processus modes opératoires
téléologiques
Environnement Immédiat Interne Interne Interne
Actif et évolutif National (général ) Immédiat Immédiat Immédiat
International (externe) | National ( général) National ( général) National ( général)
Péle fonctionnel Conduite du changement Elaboration, mise en | Elaboration, mise en ceuvre Maitrise des activités et mod

Fonctions (Activités) Par la Qualité
Complexe d’actions
synchroniques

amélioration de systemedes processus transverses
Qualité

ceuvre, évaluation et | évaluation et amélioration | opératoires

£S

Pdle ontologique Equipe de Personnel Acteurs, clients et Opérateurs des

Structure, Organisation | Direction de Entreprise | d’encadrement fournisseurs des processus Secteurs, Ateliers
(Interactions)

Péle génétique Changement de I'entreprjdévolution du systeme | Amélioration des processus Amélioration des activités,
Evolution et et de 'Equipe Projet Qualité et des équipes| et des équipes Processus | modes opératoires et des
transformation Evolution vers I'excellendeSysteme équipes

Complexe d’actions

diachroniques

Tableau 34 : Sous systémes Equipes Qualité

le cycle PDCA du TQM (Préparer, faire, vérifiaginéapporté par E.W.Demirg I'ayant repris de W.A

Shewart. » [ SHIBA, 1997, p.69]
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2.3.4 Apport et limites de la secondeodélisation Sous-systemes Equipes

Dans cette section nous allons d’abord présknt@éroulement de la modélisation et de
I'expérimentation, puis les principes, phasttapms du modele, ensuite les propositions issues
de la 2éme modélisation et enfirileomplétudes et limites de*l&rdodélisation.

2.3.4.1 Le déroulement de la modélisation

A ce niveau, I'état d'avancement du déroulemdatrdedélisation et de I'expérimentation se
présente comme suit :

1-Expériences a 'OCP

" Comité Qualité Direction,
Equipes d’Amélioration Qualitg
Groupes d’Amélioration Qualité
Cercles de Qualité

2- Expériences a SOMANA
1" Diagnostic Qualité
1" Plan d’amélioration Qualité

3- Expériences a SOMANA
1" Equipes d’Amélioration Qualitg

Modélisation (pensée) Expémentation OCP (Action) Expérimentation SOMANA
(Action)

4- Modélisation systémique du
processus de mise ceuvre (1lére
modélisation)

1" Equipe Projet Qualité

5- Modélisation systémique (2éme
modélisation)

1" Equipes Systéme

1" Equipes Processus
1" Equipes Opérations

Tableau 35 : Démarche de la modélisation
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2.3.4.2 _Principes, phases, étapes et outils du modeéle

Les principes, phases, étapes et outils de notre modéle systémique se présentent alors comme

suit ;

106

Poles
Systémiques

Phases

Etapes

Principes

Outils

Finalités (Projet)
Complexe d’actions
téléologiques

Expliquer d 'abord la
finalité, la raison d 'étre d
systeme

- Engagement egéfinition des
uobjectifs au niveale I'entreprise

- Définition du Systéme de
Management de la Qualité

- Formation sur le systéeme de
management par la Qualité.

- Evaluation du systéme de
Management de la Qualité

- Définition des objectifs Qualité ¢
Elaboration du Plan d'amélioratig
Qualité

Principe de Finalité
Principes de la Qualité

h

—

Outils sémantiques d
management.

- Diagramme d’affinitg
- Diagramme en arbr

Environnement
Actif et évolutif

Prendre en compte les
actions et ledvolutions de|
| 'environnement et
particulierement le
contexte socioculturel

Pdle fonctionnel
Fonctions (Activités)
Complexe d'actions
synchroniques

Définir les fonctions a
assurer pour tendre vers
finalité

- Fonctionnement des Equipes
I®Qualité ( Equipe Projet Qualité,
Equipes systeme, Equipes proce
et Equipes opérations )

Principes de la Qualité

BSuUs

Outils de la Qualitg

Pdle ontologique
Organisation
(Interactions)

Définir la structure.
Organiser les fonctions
entre elles et les gérer

- Détermination des niveaux de
I'organisation et du nombre
d’Equipes Qualité

- Mise en place et gestion des
Equipes Qualité ( Equipe Projet

Qualité, Equipes systéme, Equipe

processus et Equipes opérations

Principe de Métasysten

ne

Pdle génétique
Evolution et
transformation
Complexe d’actions
diachroniques

Faire évoluer le systéeme
pour le garder opérant ay
fil du temps

-Evaluations régulieres et
systématiques de | 'entreprise
-Evaluation des Equipes Qualité
Equipe Projet Qualité, Equipes
systeme, Equipes processus et

Equipes opérations)

2.3.4.3 _Apports de la seconde modélisation

La modélisation systémique des Equipest®ualus a donc permis de répondre a nétre 1
hypothése de recherche concernant l'atiplic du personnel aux différents niveaux de
I'organisation.

et de répondre aux principes de la Qualité B&xaellence qui stipulent en ce qui concerne
I'implication :

- Implication du personnel: « Les personnes sont a tous les niveaux I'essence méme d'un
organisme et une totale implication de leur ggarhet d'utiliser leur capacité au profit de
I'organisme. [ISO 9 000 : 2000]

- Développement et implication du personnel

Le potentiel du personnel de I'organisation esiephent libéré grace au partage de valeurs et a
une culture fondée sur la confiance, la reapitisation et le pouvoir d’agir qui stimulent
I'implication de tous. [EFQM, 1999].

La modélisation systémique ontologique et dometile des Equipes Qualité nous a permis aussi
de répondre aux principes de la Qualité comtdiApproche processus et le Management par
approche systéme qui stipule:
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- Approche processus « Un résultat escompté et pkfcacement atteint lorsque les
ressources et activités afférentes sont gérées comme un processus ».

- Management par approche systéme « Identifier, comprendre et gérer un systeme de
processus corrélés pour un objectif donné contrilaficacité et I'efficience de I'organisme ».

Cette modélisation systémique nous a permisdaus§pondre aux principes de I'excellence
concernant le Management par lesgasus et par les faits qui stipulent:

Management par les processus et par les faitx Les organisations atteignent de meilleurs
résultats lorsqu’elles comprennent et managefacoe systématique toutes leurs activités
interdépendantes. De méme lorsqu’elles prerohes décisions relatives aux processus
d’exploitation quotidiens ou a leurs plans di@maion, en les fondant sur des informations

fiables et en particulier sur les perceptions des parties prenantes. »

2.3.4.4 Limites de la seconde modélisation

Nous avons vu que notre modeéle impligyeetsonnel a tous les niveaux conformément aux
principes de la Qualité et de I'excellence cBlawdele ne tient pas compte de I'environnement
et particulierement le contexte socioculturebuk faut donc compléter notre démarche par une
troisieme modeélisation qui implique le pemloantous les niveaux et qui tient compte du
contexte socioculturel. C’est ce que nous diéetopper dans les chapitres qui vont suivre.

L’étude des démarches existantes et des procédures utilisées pour la mise en ceuvre de Iz
démarche Qualité dans les entreprises adaideodele systémique nous a montré que ces
procédures ne montrent pas comment le contexte socioculturel est pris en compte. Seules
quelques démarches en parlent, mais ne ttgéierde maniére approfondie et explicite ces
aspects. Nous constatons que les méthodeadlexctutilisées pour la mise en ceuvre de la
démarche Qualité atteignent toujours leurs limites.

Nous pensons, gu'il vaut mieux chercher a eggaaila fois le systeme d'implication du
personnel et la prise en comgtecontexte socioculturel. Cetapeut étre obtenu que par la
compréhension de ces systémes. C’est pourquoi nous proposons d’approfondir la modélisation
de ces systemes. Notre recherche se concamtreuddes processus relatifs la connaissance et a

la prise en compte de I'environnement socioculidirelde réaliser cette modélisation, nous
devons appréhender ces processus, C’egjupDWNOUS Proposons ci-apres une approche
systémique de la culture.

Nous avons d’abord présenté le déroulementdediélisation et de I'expérimentation, puis les
principes, phases et étapes du modéle, ensyi®pesitions issues de la 2e modélisation et
enfin les incomplétudes et limites de la 2e modélisation.

2.3.5 Conclusion

Nous avons présenté dans ce chapitre d’abord l'implication de I'ensemble du personnel, puis la
modélisation des Systemes Equipe Qual#éitetiapport de cette deuxieme modélisation, en
mettant 'accent sur ses propositions et ses limites.

La modélisation de I'équipe projet qualité nqesrais d'obtenir un modele systémique, mais

notre modéle n'implique pas le personnel alégusiveaux conformément au principe de la
Qualité et de I'excellence. Une totale implication du personnel a tous les niveaux nécessite la
participation a la fois des cadres diriged@tisencadrement et des opérateurs. C’est pour cette
raison que les entreprises qui n‘ont impliquéauiellement leur personnel ont échoué dans

une démarche Qualité. La mise en place d’un concept n’intéressant qu’un niveau de personnel ne
peut vivre longtemps car il y a un phénoméeneadeledia nouvelle culture Qualité par les autres
groupes professionnels. Il nous a fallu donc compléter notre démarche par une seconde
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modélisation qui implique le personnel a tous les niveaux. C’est ce que nous avons développé
dans ce chapitre. Nous avons présenté dans deectiatord I'implication de I'ensemble du
personnel, puis la modélisation des Systémes Equipe Qualité, ensuite I'apport de cette deuxieme
modélisation, en mettant I'accent sur ses propositions et ses limites.

Nous avons vu que notre modele impligygetsonnel a tous les niveaux conformément aux
principes de la Qualité et de I'excellence cklai®dele ne tient pas compte de I'environnement
et particulierement de la socioculturelle. usrfaut donc compléter notre démarche par une
troisieme modélisation qui implique le persairiels les niveaux et qui tient compte de la
dimension socioculturelle. C’est ce que nous @fleawpper dans les chapitres qui vont suivre.
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2.4. APPROCHE SYSTEMIQUE DE LA DIMENSION SOCIOCULTURELLE

2.4.1 Introduction

Nous avons exposé dans®lpdrtie plusieurs approches de k@ Dans ce chapitre et a partir

de la comparaison des approches exposées gdfélents auteurs, nous allons présenter une
nouvelle approche qui est la conjonction de ueaeles : le modele ®ysique et le modele

des niveaux logiques. Nous allons démontrereffateque les dimensions socioculturelles sont
modélisables et constituent un systéme culturel selon l'approche de Le Moigne. Mais
I'incomplétude de ce modele pour pouvoir raggessite une approche complémentaire. Nous
allons donc compléter cette modélisation paotele des niveaux logiques qui nous donnera
une nouvelle définition de la culture. L'appregh&mique de la dimension socioculturelle et le
modéle des niveaux logiques nous permettengdgedédles principes pour prendre en compte

le contexte socioculturel dans la conduite du changement par la qualité.

2.4.2 Approche systémique de la culte et modele des niveaux logiques

2.4.2.1 _ Approche systémique de la culture

Nous allons pour notre part présenter une nouappeoche : l'approche systémique de la
culture. A cet effet, nous allons passer ere rievaléfinition ontologique de la culture, la
définition fonctionnelle de la culture, la rigdin génétique de la culture, la définition
contextuelle de la culture et la définition télépiegie la culture. Il stabien d’'une approche
systémique de la culture. Chaque dimerwitiorelle est modélisable suivant les péles
systémiques. Nous avons par ailleurs déemontré dapaf@lque le contexte socioculturel est

un systeme complexgous allons présenter les définitions systémiques de la culture et faire
ressortir des principes d’action pour prendre en compte la dimension socioculturelle.

2.4.2.2 _Culture et niveaux logiques

[THEVENET et VACHETTE ont travaillé sur lagique d'acteurs. Pour ces auteurs, « En
recherchant les logiques des acteurs au-delirsdedmportements et attitudes, on évite les
risques de contradiction ou d'incompatibijté chacune des approches individuelles ou
collectives révele ». [THEVENET et VACHETTE, 1992, p 193]

Toujours pour ces auteurs, «Les logiques d'acteurs requierent une prise en compte des
caractéristiques de la personne : ses compéganpessonnalité, sa stratégie, son systeme de
représentation » [THEVENET et VACHETTE, 1992, p 194]. Ces auteurs ajoutent: « Les
logiques d'acteurs invitent a se préoccuper du sens des comportements dans le contexte de
I'entreprise.... Bien entendu, c'est le sdacimaitriser les comportements qui conduit a
s'interroger sur les logiques d'acteurs mais tcpasda leur seul intérét. La communication ne

peut s'aborder qu'a travers les logiquetedia : ce qui correspond a ce que BATESON et
I'école de Palo Alto appellent les tyggigues ». [THEVENET et VACHETTE, 1992, p 194]

Gregory Bateson de I'école de Palo Alto a identifié les différents niveaux d'apprentissage et de
changement. Chacun, plus abstrait que le précédent, a un plus grand impact sur l'individu
[DILTS, 1995, p. 83]. Il a mis en lumiére les nidegigques de la pensée et leur mécanisme. Ces
niveaux formalisés par DILTS sont au nombreiadg : le contexte, le comportement, les
capacités, les croyances et valeurs et l'identité.
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5 Qui suis-je Identité Qui?

4 Mon systéme de croyance Vialest sens Pourquoi ?

3 Mes capacités Stratégies et états Comment ?
2 Mes actions Comportements Quoi ?

1 Mon environnement Contrainegérieures Ou /quand ?

Tableau 36: Niveaux logiques d'aprés [DILTS, 1995, p. 83]

2.4.2.3 _Principe de méta niveau

Nous avons vu que le concept de méta sysédénde niveau d'organisation nous a permis
d’organiser notre systéme en niveaux fonclBofBENELOT précise que « certaines dualités
ne peuvent étre tranchées qu’en recourantsacalesidérations de niveau supérieur ».
[GENELOT, 1992, p. page 140]. GENELOT retrewdans ce constat la méme idée que celle
du théoreme de GODEL: « Un systeme formgbewg pas trouver en lui-méme a la fois sa
complétude et sa cohérence ». [GENELOT, 19920p.En d’autres termes, dans l'organisation
pratique, des incohérences ne peuvent @aesdes qu'en changeant de niveau logique.

Pour WATZLAWICK de I'école de Palo AltdJr axiome essentiel de la théorie des types
logiques est que « ce qui comprend tous les rseuibree collection ne peut étre un membre

de la collection »26 [WATZLAWICK, 1981, p @4}. auteur tire deux conclusions importantes

des postulats de la théorie des types logiques : d’'abord, «les niveaux logiques doivent étre
rigoureusement séparés si I'oneng pas tomber dans le paradeida confusion ». Ensuite, « le
passage d’un niveau au niveau supérieur ¢cernpermutation, un saut, une discontinuité, une
transformation- en mot un changement- dis girand intérét théorique et de la plus haute
importance pratique, car il permet de sdutsystéme ». [WATZLAWICK, 1981 p 28].

Par ailleurs, sur la base des travaux de Bd&ebent DILTS a formalisé ces différents niveaux
logiques. Il en ressort que la fonction d'uranivegique est d'organiser les niveaux inférieurs.

Un changement effectué a un niveau donné allinafldence sur tous les niveaux inférieurs. Il

est donc difficile de résoudre un probléeme au niveau ou il a été créé. L'intervention est plus
efficace au niveau supérieur. « Chacun sleprogessus impligue un niveau différent
d’organisation et d’évaluation qui fournitecti®nne et utilise les informations du niveau
inférieur ». [DILTS, 1995, p. 83]. Par ailleurs, nous savons qu’il existe des cultures de groupes et
de catégories professionnels.

Nous pouvons complétkr principe de méta systemeéja présenté plr principe de méta
niveau pour prendre le contexte socioculturet@tduire le changement. Nous formulons
I'action méthodologique correspondarRepérer et prendre en compte les sous - cultures
de I'organisation. Intervenir a un niveauifférent ou le probleme a été pose.

2.4.2.4 _Conjonction du modéle systéngtide modele des niveaux logiques

Nous avons constaté une analogie entre les cing poles du modele systémique et les cing niveaux
logiques. S'agissant d'un processus de changement par un apprentissage, nous présentons cette
nouvelle modélisation qui a 'avantage de fas@rtie le concept apprentissage dont nous avons
montré l'importance. Un diagramme matdeigldeux modeéles fait ressortir les similitudes et les
différences.

26Selon le principe énoncé par WHHEAD et RUSSEL dans leur ouvrage, Principia mathématica, Cambridge
University Press, 1913, Vol. I p; 173
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Niveaux logiquesN5- Identité, N4- Croyances, | N3- Capacités, | N2- N1- Contexte,

Modeéle Qui ? Mission | critéres, valeurs, comment ? Comportements| ou ? quand ?

systémique pourquoi? Fonctions quoi faire ? Réaction
Motivation Action

Structure I

Finalité I

Fonctions I I

Environnement I

Evolution |

Tableau 37 : Diagramme matriciel du modele systémique et du modéle des niveaux logiques
La conjonction des deux modeles permet une double représentation

Modéle systémique

Niveaux neurologiques

Structure N5- Identité, qui ? Mission
Finalité N4- Croyances, critéres, valeurs, pourquoi? Motivation
Fonctions N3- Capacités, comment ? Fonctions

N2- Comportements, quoi faire ? Action

Environnement

N1- Contexte, ou ? Réaction

Evolution, Temps ?

N1- Contexte, quand ? Réaction?

Tableau 38: Conjonction du modéle systémige et du modéle des niveaux logiques

La conjonction du modeéle systémique et du modéle des niveaux logiques permet de dégager ce

qui sulit :

Apport du modeéle systémique

Apport du modéle des niveaux logiques

Répond a la question : ou et quand ?
Précision du contexte et I'évolution dans le temps

Répond a la question : Quasigu'il fait et comment 7
Introduction du niveau Capi@si et dondu principe
d’apprentissage

Tableau 39 : Apport du modéle systémique et du modéle des niveaux logiques

La modélisation de la culture par I'approchérsigate et par le modéles niveaux logiques va

nous servir

I" d’abord a donner une nouvelle définition deltareuChaque dimension culturelle peut étre
approchée suivant les différents niveaux logiques.

I" ensuite & connaitre une culture
I" enfin a savoir a quel niveau intervenir poudpeean compte la dimension socioculturelle.

Nous allons présenter les définitions des nivegigues, la relation entre la culture, le péle
systémique et le niveau logique corresppredtdaire ressortir des principes d’action pour
prendre en compte la dimension socioculturelle dans la conduite du changement par la qualité.
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2.4.3 Culture, environnement et niveau logique du contexte

2.4.3.1 Culture et environnement

Nous avons vu en que la culture fait partiealronnement générallLa culture, c'est le
contexte dans lequel les chosgsssent. » [TROMPENAARS, 1994 p 33].

Cet auteur ajoute : « Ce n'est qu'en sortant de I'eau que le poisson découvre qu'il en a besoin pour
vivre, et notre culture est pour nous ce que I'eau est pour le poisson. Il nous est nécessaire, nous
vivons et respirons a travers elle. » [TROMPENAARS, 1994, p. 51].

« Mais ce qui peut étre considéré comme esdansieine culture donnée, un certain niveau de
vie par exemple, peut ne pas étre aussi graindans d'autres cultures. » [TROMPENAARS,
1994, p. 51].

Toute société possede donc une culture, et il existe autant de cultures que des sociétés. « La
culture apparait donc comme un résultat, particulier et unique, de chaque société a s'adapter a sor
environnement a travers sa propre histgidANEZ, 1999].

HOFSTEDE (1994), estime que ld¢dences culturelles sont liées a la région, a la religion, au
sexe, a la génération, et a la classe sotiasecultures régionales, ethniques et religieuses sont a
l'origine de différences intérieures d’'un n@age. En effet, les groupes ethniques et religieux
transcendent souvent les frontieres politiqueanke des minorités au carrefour de la culture
dominante du pays et de celle de leurs groupes traditigi@ESPEDE, 1994, p. 30].

Toujours dans le méme sens, la culture esseildie des références construites tout au long de
I'histoire par l'entreprise pour faire facesauations qu’elle a rencontrées. » [THEVENET et
VACHETTE, 1992, p 203].

Pour DEMORGON, « Le culturel n'est pas un secteur a part mais une part de tous secteurs
d'activité humaine. La culture n'est pas un s@eteni d'autres mais concerne tous les secteurs.

La culture est aussi présente et aussi en genese dans tous les secteurs d'activité humaine et a to
les niveaux d'extension, de l'individu anémité entiere. » [DEMORGON, 2000, p. 11].

Pour HOFSTEDE, « La culture est une sortprdgrammation mentale ». Pour l'auteur, « La
culture est toujours un phénomene collectif, itlgud&alle est, au moins en partie, partagée par
ceux qui vivent ou ont vécu dans le mémeoeméament social ou ils I'ont acquise. On peut la
définir comme la programmation collective deit'egprdistingue les membres d’'un groupe ou

d'une catégorie de personnes par rapporaatig». [HOFSTEDE, 1994, p.20].

« La culture résulte de l'activité sociale dong @ pas de culture individuelle, la culture est
toujours et uniqguement collective. [YANEZ, 1999].

2.4.3.2 _Culture niveau et logique du contexte

L'environnement est le contexte dans lequel on évolue, il répond aux questions: Ou? Quand?
L’environnement, ce sont les conditions eagespécifiques dans lesquelles nos comportements
ont lieu. Les facteurs environnementaux recouvrent les opportunités ou les contraintes
extérieures auxquelles la personne doit. rEAQITS, 1995, p. 83]. Pour [TROMPENAARS,

1994, p.51], « Ce qui est observable, c'eatité@ apparente : la langue, l'alimentation, et les
immeubles, les maisons, les monuments, l'agecuds lieux de pélerinage, les marchés, les
modes, I'habillement, ils sont les symbolesivéau plus profond de culture. Les préjugés
commencent généralement a ce niveau du lsymebet de I'observable. Nous ne devrions
jamais oublier que toute opinion exprimée par nous, concernant la culture observable, est
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généralement plus révélatrice sur nous-mémesneissarigines que sur le groupe social jugé
par nous ».

De ce qui précéde, nous pouvons conclure quign cencerne I'environnement de la culture :
La culture est le contexte dans lequel les choses se @afiseapproche nous conduit au
principe d’'information et d’ouverture.

2.4.3.3 Principe d’information et d’ouverture

Les échanges avec l'environnement, entréesties so systeme, peuvent prendre la forme
d'information, d'énergie ou de matiere [GENELOT, 1992, p. 111]. La culture étant une
programmation mentale collective, il s’agit d’iafttom stockée dans la mémoire a long terme

du personnel de I'entreprise, a I'image d’'umgpnoge informatique. Le systeme culturel étant

un systeme complexe, on peut donc le décomposer en 3 sous-systemes OID. Cette information
(sous-systéme d’information) va influencer lesysté&sme de décision qui va lui méme agir sur le
sous-systeme opérant du systéeme Entreprise.

Systeéme de décision Comprendre Finaliser Concevaoir
Systeme d’'information Computer Mémoriser Communiquer
Systeéme d’opération Puire: Maintenir Relier
Le Systéme Organisation ECO AUTO RE
Synchronique Autonomisant Diachronique

Tableau 40 :Modéle Inforgétique de I'Organisation[LE MOIGNE, 1990, p. 91]

« Un objet peut processer des flux d’objets emresnéonstitués de matiere, d'énergie et / ou
d'information. Les systémiciens sociaux sawesb conduits a différencier plus finement les
flux d'information en distinguant d'une pas signaux porteurs de commandes d'action (les
ordres), des autres (les données) et en distjrdprance dernier groupe, les signes caractérisant
les transactions du systéme considéré arecerssironnement, des autres, significatifs
d'événements extérieurs ». [Le Moigne, 1994, p.98]

« La transition des flux processés aux chawmgsspeurs de l'objet modélisé peut étre aisément
mise en valeur par une image familieremBme, qu'il n'y a pas de communication sans
mémoire, il n'y a pas de flux sans stock : linfhlique un processement de type T. E. F. ; le
concept de stock rend compte du cas particulier ou les positions dans I'espace E et la forme F
restent invariantes pendant que le temgsurl, progresse ». [Le Moigne, 1994, p.99]

Matiere

M (matériaux et objets tangibles)
Energie

E ( sous toutes les formes énergétiques convenables)
Information

I (signaux de commande d’'action)

Signes ou Symboles représentant les transactions du
Symboles systéme avec I'environnement

Symboles représentant les autres événements
(extérieurs)

Information
Autres signaux

Tableau 41: La typologie des flux MEI[Le Moigne, 1994, p.99]
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« La théorie de linformation27 est un outitrdéement de lincertitude, de la surprise, de
I'inattendu ». [Morin, Le Moigne, 1999, p. Poaillit GENELOT, un systeme ne peut vivre sans
échange d'informations. « Les échanges aw@oiieement, entrées ou sorties du systéeme,
peuvent prendre la forme d'information, d'éeeygide matiere ». [GENELOT, 1992, p. 111].

LE GALLOU distingue que les échanges avecrdanement, entrées ou sorties du systeme,
peuvent prendre la forme de matiere, d'@ettynformation ou de pensée. [LE GALLOU,
1992, p. 79]. « Le suivi des informations qulamniteentre les sous-syst@mermet de discerner
I'organisation effective et de délimiter le sgséeénonsidérer. L'examen de la pertinence de ces
informations et des conditions de transmission permet d'orienter la nature des changements a
réaliser ». [BERIOT, 1992, p. 53].

L'information ne peut étre dissociée d’ouverttmeeffet, « Tout systeme s'integre dans un
environnement avec lequel il échange énergigrengd information pour assurer son maintien

ou son développement » [BERIOT, 1992 p 37]. L'environnement désigne donc tout ce qui
n‘appartient pas au systeme @gpa « Mais, en méme temps que le systeme auto-organisateur
se détache de l'environnement et s’en distingue par son autonomie et son individualité, il se lie
d'autant plus a lui par lI'accroissement dertorevet de I'échange », précise Edgar Morin 1990.
[BERIOT, 1992 p 37]. Concernant les limites starag, « le systeme a considérer est constitué
par I'ensemble des éléments de pertinentagpart a un objectif précis de changement, ce qui
inclut toute personne dont l'influence peutrawoiimpact déterminant, positif au négatif, sur
I'évolution du mode de fonctionnement ». [BERIYB2 p28 ]. Toujours pour cet auteur, « Le
comportement dépend de I'environnementooeportement doit étre considéré comme une
réponse adaptive au contexte ou il se produit » [BERIOT, 1992, p 37].

Pour TROMPENAARS, « l'interaction socialsawir des échanges porteurs de sens entre
individus, suppose que les acteurs aient mamwo une méme méthode de traitement de
I'information. Lorsque I'on rencontre d'autrdsii@s, ceci a des conséquences dans le domaine
des affaires comme dans celui du Managdmesnintervenants dépendent les uns des autres.
Ceci est d0 au fait qu'ils constituent enkenuin systeme intégré de « signifiants ».
[TROMPENAARS, 1994, p. 51],

HOFSTEDE définit la culture par « une esade programmation mentale ». La culture est
toujours un phénomeéne collectif, du fait quésite au moins en partie, partagée par ceux qui
vivent ou ont vécu dans le méme environnesu@ml ou ils I'ont acquise. On peut la définir
comme la programmation collective de I'espridigtingue les membres d’'un groupe ou d'une
catégorie de personnes par rapportautne. [HOFSTEDE, 1994, p. 20]

Par ailleurs, THEVENET et VACHETTE soulignent Il apparait aujourd’hui comme une
nécessité pour une entreprise de communiqlienage et l'information sur l'entreprise
permettent aux acteurs concernés de se compigrieivis d'elle. Toute personne ou toute
institution communique qu'elle le veuille ou hes.références de la culture peuvent étre une
source d'inspiration pour la communication ; ellegepkeaussi garantir I'entreprise contre les
tentations de la technique de la communication et les illusions des outils de la communication qui
ne peuvent étre efficaces que dans le cadeerdaitrise de cette activité de communication qui

ne se congoit pas en dehors des consmhérasitratégiques et culturelles pertinentes ».
[THEVENET et VACHETTE, 1992, p 212]

Le principe d’information et d’ouvertureconstitue un principe d’action pour comprendre la
culture et prendre en compte le contexte soicglutians la conduite du changement. Nous

27 « En fait, ce que nous désignonsrarmation, c’est une différence qui crée une différence ». [BATESON,
1980, p.210]
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formulons l'action méthodologiquerespondante a ce principe comme siigvelopper
I'information et la communication en interne et erexterne. Ouvrir la culture d'entreprise.

2.4.4 Approche génétique etvolution de la culture

Nous avons vu que « La culture résulte et se développe selon un processus d’apprentissage.>
[THEVENET et VACHETTE, 1992, p 206]. Compte tenu de son importance, nous réservons a
I'approche génétique et a I'évolution de la culture le chapitre 2.5.

2.4.5 Approche fonctionnelle de la culturet niveaux logiques ducomportement et des
capacités

2.4.5.1 _Approche fonctionnelle de la culture
Cette approche concerne les fonctairss activités de la culture.

E. Schein (1985) considére que la culturejastrd®démarche de résolution de problémes. « La
culture, c'est la maniere dont un graigpersonnes résout ses problemes. »

TROMPENAARS va dans le méme sens quaffiriheque « chaque culture se distingue des
autres par les solutions spécifiques gajgllerte a certains problémes. » [TROMPENAARS,
1994, p. 34].

La culture, c’est aussi I'action. TROMPENAARBtant sur le fait que toute définition de la
culture est en soi un produit culturel confitn®euls les Américains, tellement préoccupés par
I'action, pouvaient définir la culture comfaefacon dont nous faisons les choses ».
[TROMPENAARS, 1994, p. 51].

Essayant de définir la culture D'IRIBARNE 8)98ssocie la notion de culture non seulement a
des habitudes, des coutumes, des attitudes, o&l @@swaleurs, mais aussi a I'action. « Et il est
vrai que, lorsqu'on observe la diversité desté&mcon est frappé par des différences, parfois
spectaculaires, de maniéere d'agifD'IRIBARNE, 1998, p 255].

« La culture d'un groupe humain est I'ensatableegles implicites qui conditionnent sa
conduite.» [GENELOT, 1992, p. 198].

Parlant de symboles, héros, rituels et valelDEJHEDE, 1994, p 23] définit « Les rituels sont
des activités collectives, techmupr superflues pour parvenir au but désiré, mais considérées
comme socialement essentielles a l'intérieurcditure : elles sont donc pratiquées pour elles-
mémes ».

YANEZ distingue la culture sur deux plans dia¢tumaine. « Le premier représente les actions
directes sur le plan matériel que I'on nommétlmecmatérielle et I'autre est relatif aux résultats
de l'action directe représentant ainsi les asppectaatériels de la culture que I'on nomme la

culture subjective. » [YANEZ, 1999].

Pour D'IRIBARNE, « Le terme de culture évodiuez certains une force mystérieuse qui, tel
I'instinct des abeilles ou des fourmis, orienterananiere irrémédiablement I'action d’humains
gu’elle figerait dans une fidélité sans faillesahabitudes invétérées, laissant le gestionnaire
impuissant face a une sorte de fatalité. ». Eti’dateantinuer : « Maisdalture, n’a rien d'une
telle force. Si, fournissant un ensemble diesadinterprétations au moyen desquels prend sens
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ce que chacun vit et fait, elle anime ses alteesie les enferme pour autant dans aucune
nécessité » [D'IRIBARNE, 1998, p 6].

De ce qui précéde, nous pouvons conclure quigui cencerne la définition fonctionnelle : la
culture permet donc a la fois de résoudre les problemes et d’agir.

2.4.5.2 Culture et comportement

Le comportementest I'ensemble des actions qu‘on met en oeuvre dans le contexte, il renvoie a
la question: quoi faire? « Agir samte, plan, ni stratégie intea'est comme un tic, un rituel ou

une habitude. Le comportement est composédiiesis et des réactions spécifiques mises en
ceuvre dans I'environnement » [DILTS, 198R]pHOFSTEDE regroupe « les symboles, héros

et rituels sous l'appellation de pratiques, paguerdeur visibilité par un observateur extérieur.
Quant a leur signification culturelle, elle estlieriet réside précisément et uniguement dans la
facon dont elles sont interprétées par les initiés ». [HOFSTEDE, 1994, p 23]

2.4.5.3 _Culture et capacités

Les capacités sont lI'ensemble des compéteres sdvoir-faire nécessaires pour mettre en
oeuvre le comportement. Les capacités sonsesqar I'apprentissage. Au niveau des capacités
on répond a la question: comment faire? riYeau des capacités nous pouvons choisir,
adapter, modifier une catégorie de comportepmemtrépondre a un ensemble de situations
plus vastes. Les capacités guident et oriententgerteament dans la canentale, la stratégie,

le plan. » [DILTS, 1995, p. 83].

Pour YANEZ, « Pendant le XVlle siedles philosophes comme Thomas Morus, Francis
Bacon et Thomas Hobbes, vont utiliser la nadi® culture pour représenter le processus de
perfectionnement des capacités humaines et olusstaationalistes Spinoza et Leibnitz iront
dans le méme sens ».[YANEZ, 1999].

2.4.6 Approche téléologique de la culture efveau logique des avyances et des valeurs

2.4.6.1 _Approche téléologigue de la culture
L’approche téléologique de lawelts’'intéresse a ses finalités.

Ce systeme de valeurs et croyances est présent dans la définiion de BERTRAND et
GUILLEMET : « La culture comprend toutesJeakurs sociétales, les normes, les croyances,
I'arriere-fond historique, les idéologies, l¢®rps de comportement, le mode de vie. »
[BERTRAND et GUILLEMET, 1991, p. 95]

Nous avons vu que TROMPENAARS définit trmasiches qui composent de la culture : la
couche externe, ce qui est observable, c'edtdca@a@arente ; la couche médiane : les normes et
les valeurs ; et le noyau dur : Les postlatsuchent a I'existence. [TROMPENAARS, 1994,
p.51]. La couche externe et le noyauahgecnent bien la finalité de la culture.

Cet auteur décrit les normes et valeurs comme suit: « La culture observable est le reflet des
normes et des valeurs d'un groupe d'indivitiwsesia un niveau plus profond. Les normes sont

ce qu'un groupe admet généraleroemme étant bien ou mal. Elles peuvent revétir un aspect
formel, ce sont les lois écrites, ou informeatkessont les conventions sociales. Les valeurs
définissent par ailleurs le bieteenal. Elles sont donc étroiternkées aux idéaux partagés par

un groupe. » [TROMPENAARS, 1994, p.51]
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Cet auteur définit les postulats qui touchentistdéege de la facon suivante :« Il faut en arriver

au plus profond de I'existence humaine si lI'on veut savoir pourquoi les cultures varient quant a
leurs valeurs de base. La valeur de base farf@dug'est la lutte pour la survie. Chacun s'est
arrangé pour faire face, du mieux possible, & son environnement, avec les moyens dont il
disposait. Culture a la méme racine que le véiberayui veut dire laboer la terre, c'est-a-dire

la facon dont on agit sur la nature. » [TROMPENAARS, 1994, p.51]

De ce qui précede, nous pouvons conclure ge’gni concerne la définition téléologique : La
culture est un systeme de valeurs, dearmey et de comportement ayant pour finalité le
maintien de I'identité et la survie. La définitiéoltidique de la culture nous conduit au principe
de finalité que nous avons déja présenté et dont nous complétons le développement.

2.4.6.2 _Principe de finalité

Parlant de dynamique d'un projet de cimaege [KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p.132]

précise: « Les aspirations sont les valeurs gersdane veut satisfaire; ce niveau est abstrait,

mais fortement mobilisateur. Les buts correspondent a I'obtention de plusieurs objectifs. Les
objectifs, eux, sont précis, concrets, réaliskesles ou moins cour terme. Les moyens sont les
ressources a mettre en oeuvre. Ces quatre niveaux doivent respecter I'écologie du systeme
concerné par le changement. L'ascenseur correspond au nécessaire travail de mise en
correspondance des différents niveaux, qui créent la dynamique de changement ».

« Tout probléme cache un objectif a clarifiebjdctif, une fois mis en lumiére nous permet de
mieux réorienter notre énergie pour l'atteinBegler aux autres, comme a vous-méme, en
termes d'objectifs a atteindre plutét que delgmes a résoudre ». [KOURILSKY-BELLIARD,

1995, p. 142]. « Face a un probléeme posé erstdandilemme, |'étape de la définition des
objectifs est prioritaire elle donne une directioter/ention, facilite et iente la recherche de
solutions ; surtout, et cela est capital, ella pegserver I'écologie de la personne ou du systéeme
concerné : toute solution mise en oeuvre doit étre adaptée au modéle du monde du systéme
concerné, c'est-a-dire a sa culture, a ses caiteessyaleurs, a ses aspirations et a sa finalité en
fonction du contexte ou il se situe ». [ROURILSKY-BELLIARD, 1995, p 239].

Nous pouvons donc complétephincipe de finalité comme principe d’action pour prendre en
compte le contexte socioculturel et conduire le changement. Nous formulons [l'action
méthodologique correspondanteMobiliser autour d'un projet clarifiant la finalité et
respectant le systéeme de vales. Elaborer les valeurs de I'entreprise en intégrant les
dimensions culturelles.

2.4.6.3 _Culture, croyances et valeurs

La croyance est une affirmation considérée urmeyaleur est un mot qui désigne ce qui est
important pour l'individu. Les croyances tvideurs ont une influence importante sur les
capacités et sont a l'origine de la motivatamuuisition de ces capacités. Elles répondent a la
question : pourquoi? « Au niveau de nos @eyat de nos valeurs, nous pouvons encourager,
inhiber ou généraliser une striatggarticuliere, un plan ame démarche intellectuelle. Les
croyances et les valeurs fournideetaidre (motivation et permission) qui supporte ou inhibe les
capacités » [DILTS, 1995, p. 83]

Pour THEVENET et VACHETTE, une définition traditionnelle sépare une culture objective
d'une culture subjective ; « La premiére fefiexiemée aux aspects matériels et factuels créés par
une organisation pour affirmer sa personnalité ou son identité ; la seconde, plus fondamentale,
comprendrait les systémes de croyance ettiibéyps fondamentales partagées par les membres
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de l'organisation et qui leur permettrai@éat fonctionner ensemble. » [THEVENET et
VACHETTE, 1992, p 205]

Pour [HOFSTEDE, 1994, p 23], « Le coeur dtuitare est formé des valeurs...On peut définir

une valeur comme la tendance a préférer un certain état des choses a un autre. C'est un sentimen
orienté, avec un coté positif et un cété négatfalmsrs définissent : le bien et le mal, le propre

et le sale, le beau et le laid, le naturel et c¢ cuites nature, la norne¢ 'anomal, le cohérent

et I'insensé, le rationnel et l'irrationnel ».

Pour [TROMPENAARS, 1994, p.51], « laucellibbservable est le reflet des normes et des
valeurs d'un groupe d'individus, situées aiwegau plus profond. Les normes sont ce qu'un
groupe admet généralement comme étant bimaloilles peuvent revétir un aspect formel, ce
sont les lois écrites, ou informelles, ce sombleventions sociales. Les valeurs définissent par
ailleurs le bien et le mal. Elles sont donc étmmtdies aux idéaux partagés par un groupe. Une
culture est relativement stable lorsque les soefigtent les valeurs du groupe. Quand cela n'est
pas le cas, il est trés probable qu'une tension déstabilisante va se produire ».

[D'IRIBARNE, 1998, p 256] considére dmeulture est un contexte d’interprétation« Les
humains ne cessent d'interpréter... Comme les diglgrammaire, ces régles d’interprétation
n'‘ont pas besoin d'étre clairement percues peumétes en pratique... Il considére volontiers
que la signification de ce qu’il voit et entend saidau point de ne pas méme préter attention a
la matérialité des conduites (au signifiant) et de ne s'attacher qu'a ce que, a I'évidence, elles
expriment (le signifié). La redlmterprétation qu'il utilise alors sans le savoir ne s'impose a lui
qu'avec plus de force ». Toujours pour [DMRBE, 1998, p 258], « L'unité d'un contexte
d'interprétation implique-t-elle le partage des sneateurs ? La réponse varie du tout au tout
suivant ce qu'on entend par la. Si s'est aceatdar aux mémes realités, et étre prét pour agir
de concert pour les défendre, la réponse est r@stSiu contraire se servir des mémes repéres
pour situer ce que I'on estime, la réponse edflanguer a distinguer ces deux dimensions est
source de grande confusion ».

L’approche de la culture par le niveawlegdes croyances et des valeurs nous conduit au
principe constructiviste.

2.4.6.4 _Principe constructiviste.

Pour les chercheurs constructivistes, la résiiténe construction de I'esprit. « Le monde réel
nous échappe inexorablement car nous n‘avons géffiaiaésa la réalité mais a des images de la
réalité, a des représentations ». [KOURILBELLIARD, 1995; pl195]. Pour reprendre
Watzlawick, «I'homme construit littéralement sa réalité pour ensuite y réagir la-bas,
indépendamment de lui, et finalement arrivesuapeenante idée que ses réactions sont a la fois

la cause et I'effet de sa constrnddie la réalité ». « La réakdée que nous la concevons, n'a pas
d'existence propre : elle est le produit de nofitLge nerveuse. La riEafiercue reste toujours
inachevée et incomplete ». [ROURILSKY-BELLIARD, 1995 ; p195].

Paul Watzlawick a ainsi défini deux niveawalie rél appelle réalité de premier ordre celle que
nos récepteurs sensoriels enregistrent et réadiéeate ordre l'univers des significations que
nous attribuons aux choses. Cette distinction desdizeg de la réalité s'apparente au postulat
de base de la sémantigéeérale, la carte n'est pas le territl@reerritoire constitue la réalité de
premier ordre alors que la carte représkentecalité de second ordre. [KOURILSKY-
BELLIARD 1995, p 195]
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« Selon cette école de pensée, la réalité slie Isgjdende une connaissa (épistémologie) ne
préexiste pas a l'observation. Elle est construitelgervateur sous la forme de modeles, de
paradigmes ou de cartes. Ceux-ci entraticavec |'environnement un rapport lui-méme
soumis a une constante évolution. ne cherche pas ici a comeala réalité, mais a mieux
comprendre comment les modéles se constr@seatd quelle maniéere ils peuvent servir a
atteindre des finalités pragmatiques ». Qotgisme [YATCHINOVSKY, 1999, p. 156]

Recadrer signifie selon la définition de Paulaatk : « changer le point de vue perceptionnel,
conceptuel et / ou émotionnel a travers lequel une situation donnée est percue pour la déplacer
dans un autre cadre qui s'adapte aussi bien emm@&meux faits concrets de la situation et qui

va en changer toute la significatiofK@URILSKY-BELLIARD, p 1995, p 211]. «Les
techniques de changement pratiquées par despdhtes de I'école de Palo Alto visent
précisément a modifier, élargirammpléter cette carte mentaleréalité de deuxiéme ordre,

lorsque celle-ci porte préjudice gatients et ne leur permets pde se diriger de maniére
satisfaisante vers I'obtention de leus>hyKOURILSKY-BELLIARD 1995, p 195]

Nous pouvons donc retenirgencipe constructiviste comme principe d’action pour prendre
en compte le contexte socioculturel et comdié changement. Nous formulons I'action
méthodologique correspondant&keconstruire la réalité par le recadrage, changer les

représentations mentales.

2.4.7 Approche ontologique de la culte et niveau logique de l'identité

2.4.7.1 _Approche ontologique de la culture

C’est aussi la définition analytique ou orgardgqula culture. Cette définition énumeére les
éléments qui composent la culture, c'est-a-direequtinesse un inventaire. Il s’agit de la partie
descriptive du concept.

TROMPENAARS définit trois couches qui composent la culture : la couche externe, ce qui est
observable, c'est la réalité apparente; la amdcl@ne constituée des normes et des valeurs; et

le noyau dur qui représente les postulattogcinent a I'existence. [TROMPENAARS, 1994,
p.51]. Cet auteur insistant sur le fait que théfiaition de la culture est en soi un produit
culturel confirme « Les Francais quant a euddoantage référence au domaine de I'étre. »
[TROMPENAARS, 1994, p. 51 ].

« La culture est constituée de rites, de tradiiensnythes, de valeurs et de symboles partagés. »
[GENELOT, 1992, p. 198].

Pour THEVENET et VACHETTE, une définition traditionnelle sépare une culture objective
d'une culture subjective, « la peeenferait référence aux aspecatériels et factuels créés par

une organisation pour affirmer sa personnalité ou son identité; la seconde, plus fondamentale,
comprendrait les systémes de croyance ettiibéyps fondamentales partagées par les membres

de l'organisation et qui leur permettrai@éat fonctionner ensemble. » [THEVENET et
VACHETTE, 1992, p 205]. La définition donmp&e ces auteurs ne considere qu'une seule
culture dont les trois éléments de définition snsuivants : la culture est un ensemble de
références et d'hypothéses fondamentales, Uee cest partagée au sein de l'organisation, la
culture est construite tout au long de I'hisemirg2action a des problemes d'environnement et de
cohésion interne. [THEVENET et VACHETTE, 1992, p 206].
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Pour YANEZ (2000), lorsqu'on fait usage du cdrdepulture, « on se réfere a une totalité qui
représente I'ensemble de tout ce qu'une sagataccumuler comme expérience dans un milieu
donné et qui constitue son mode @epairticulier. » [Guillermo Yafez, 1999].

De ce qui préceéde, nous pouvons conclure qutgn cencerne la définition ontologique de la
culture : La culture est un ensemble dendiores partagées par un groupe d’individus.

2.4.7.2 Culture et niveau logigue de l'identité

L'identité, c'est I'image que chacun a de lui-méme, cette représentation influence tous les autres
niveaux logiques. La question posée est: Qidentité renforce des systémes complets de
croyances et de valeurs dans le sentimemodul’identité détermine objectif général (la
mission) et donne forme aux croyances et auxsvpbe notre sens du moi » [DILTS, 1995, p.

83]

Pour [TROMPENAARS, 1994, p.51], les postglat®ouchent a I'existence constituent le noyau
dur de la culture: « Il faut en arriver au plofond de I'existence humaine si I'on veut savoir
pourquoi les cultures varient quant a leurs valebeselelLa valeur de base la plus forte, c'est la
lutte pour la survie. Dans le passé et aujoursiha avons été les témoins de civilisations qui
luttaient chaque jour contre la nature...Chgesharrangé pour faire face, du mieux possible, a
son environnement, avec les moyens dont il disgosailongue ces problémes permanents se
sont trouveés résolus automatiqguement. Culturenéntee racine que le verbe cultiver qui veut
dire labourer la terre, c'est-a-difag¢an dont on agit sur la nature ».

Pour [D'IRIBARNE, 1998, p 263], les cultures sohbrigine de conflits identitaires. « Cette
diversité des cultures politiques serait-elle podeudigision et de violence ? Il faut éviter de
surestimer ses effets dans ce domaine. Lessatitdliethniques qui sévissent actuellement dans
le monde mettent en jeu de vives revendications d'identité ».

L’approche de la culture par le niveau logiglidelgité nous conduit au principe de I'écologie.

2.4.7.3 _Principe de I'écologie

Pour [KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 25Q}ne attention particuliere doit étre portée a
I'écologie humaine. « Un des principes de béseateuite du changement (systémique) est de
ne pas porter atteinte a I'écologie des systemamséiet de prendre en compte leur finalité.
Guidé avant tout par des principes de présmrwadei I'écologie, pour favoriser précisément le
changement dans le systeme ». Pour [KCBMY-BELLIARD, 1995, p 250]. « L’approche
systémique nous conduit ainsi a échapper a I'emprise de la pensée dualiste, en ce sens gu'ell
cherche systématiquement a extraire, poprdsserver, les éléments utiles qui peuvent étre
contenus dans la partie a premiéere vue lsuisitapproche analytique sous-tend, elle, une
volonté d'élimination des blocages et des ctenpemts nuisibles, avec tous les effets pervers
que cela recele, notamment I'émergence sistamées au changement ». [KOURILSKY-
BELLIARD, 1995, p 250]

« Le respect et la valorisation des systemes humains dynamisent leurs ressources d’évolution
paradoxalement, c'est au moment ou I'on s'aatepd I'on se sent accepté que l'on est préparé

a changer. Si I'on pouvait chiffrer les pertes a@u non-respect et a la non-prise en compte de
I'écologie des systémes, ...On prendrait aldisnréet conscience du colt de ces attitudes
dommageables dans la conduite du changemeffetEtoet systeme humain (individu, service,
entreprise, institution) qui se sent atteins d@n identité se défendra pour compenser cette
frustration au lieu d'utiliser ses ressourcEsTgiétences pour poursuivre son développement ».
[KOURILSKY-BELLIARD, p 1995, p 1 67]
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KOURILSKY-BELLIARD compare la dynamique darojet de changement a un ascenseur qui
correspond au travail de mise en correspondesatifférents niveaux, qui créent la dynamique
de changement. « Les aspirations sont less\@leula personne veut satisfaire ; ce niveau est
abstrait, mais fortement mobilisateur. Lesdautespondent a I'obtention de plusieurs objectifs.
Les objectifs, eux, sont préecis, concrets, réalistggus ou moins cour terme. Les moyens sont
les ressources a mettre en oeuvre. Ces quamexndoivent respecter I'écologie du systeme
concerné par le changement. [KOURILSKY-BELLIARD, 1995 p. 132].

« Le fait de décréter un changement d'arditerel déclenche généralement un peu plus
d'immobilisme dans les systémes humains. » [KOURILSKY-BELLIARD, p 1995, p 1 67].
Ressentant dans le diktat comme une non-acmemtatieur identité, ces systemes les vivent
comme une agression est réagissent en oppostntl’énergie de leurs résistances. Rien
n'illustre mieux la difficulté a générer ungd@ment qualitatif que cette fameuse phrase attribuée
a EDGAR FAURE lors de la mise en placesalagéforme de I'éducation nationale : « En
décrétant le changement, dit-il, I'immobilises Blis en marche et je ne sais plus comment
I'arréter ». De la méme fagon un individusgusent remis en cause mobilisera ses résistances
pour se défendre. Sur un plan plus général, mostsitons aussi que les institutions qui ont le
plus fait lI'objet et les frais de tentativesrélerme maladroitement engagées, s'averent
précisément celles qui ont le plus de mal @eévgKOURILSKY-BELLIARD, p 1995, p 1 67]

KOURILSKY-BELLIARD définit le mode depensée systémique : « D'une part tout
comportement est cohérent par rapport a la vision du monde de la personne qui le produit ;
d'autre part ce comportement doit étre corésiclEmme une réponse adaptive au contexte ou il

se produit et enfin, tout comportement recédeintention positive ou remplit une fonction utile

qui doit étre mise en lumiéest préservée afin de produire le changement souhaité ».
[KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 211]

Nous pouvons donc reterér principe de I'écologiecomme principe d’action pour prendre en
compte la dimension socioculturelle et condeirehangement. Nous formulons l'action
méthodologique correspondanteRespecter |'écologie des systemes humains et leur
identité culturelle.

2.4.8 Conclusion

Dans ce chapitre et a partir de la comparde®approches exposées par les différents auteurs,
nous avons présenté une nouvelle approche deifa qui est la conjonction de 2 systémes ou
de deux modeles : le modéle systémiqueneidele des niveaux logiques. A cet effet, nous
avons démontré que les dimensions socioculturelles sont modélisables et constituent un systéme
culturel selon l'approche de Jeans-Louis lign®loMais l'incomplétude de ce modéle pour
pouvoir agir nécessite une approche conepitire. Nous avons donc complété cette
modélisation par le modéle des niveaux logiguesus a donné une nouvelle définition de la
culture. L’approche systémique de la cudtuee modele des niveaux logiques nous ont permis
de ressortir 5 principes pour prendre en complienEnsion socioculturelle dans la conduite du
changement par la qualité. Il s'agit du prirdipormation et d’ouverture, du principe de
finalité, du principe de méta systéme et métauniga principe constructiviste et du principe
d’écologie.
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2.5. APPROCHE GENETIQUE ET EVOLUTION DE LA CULTURE

2.5.1 Introduction

L’approche génétique de la culture noumgied’approfondir le changement. Aprés une
comparaison entre le processus de changement, le processus de conception et le processus d
décision et le processus, nous montrons en quoi le changement est une démarche de résolution
de probleme. L'apport de I'Ecole de Palo Altmmestn exergue dans le réle de I'apprentissage

dans le changement. Nous terminons cette section par le changement dans le contexte
socioculturel et le changement culturel. L’apprgénétique va nous permettre de ressortir des
principes d’action pour prendre en compte rfeerion socioculturelle dans la conduite du
changement par la qualité.

2.5.2 Dynamique de la culture

Nous avons vu dans laphrtie que Tylor, déja dans sandifh nous fait part que la culture est
un résultat de la vie sociale, donc, sans société il n'y a pas de culture. L'acquisition et l'insertion
dans une culture sont donc dues a la vie sociale.

Dans la méme définition Tylor, introduit I'aspgectnouvement dans la culture en mettant en
évidence que la culture n'est pas statique etpruigligouter, modifier ou éliminer des éléments
et ils y seront acquis par tous les membres d'une méme culture.

Pour THEVENET et VACHETTE, la culture se congttout au long de I'histoire en réaction a
des problemes d'environnement et de cohés@nean« La culture résulte et se développe selon
un processus d’apprentissage. La culture change tong de I'histoire au fur et a mesure de sa
confrontation a des problémes nouveaux sein de l'entreprise.» [THEVENET et
VACHETTE, 1992, p 206].

De méme, pour DEMORGON, une culture est dyrgamique d'ensemble qui conjugue passe,
présent et futur. « Une telle genese culturelleéaaipepere a partir lensemble des activités
humaines, qu'elles soient religeysalitiques, éthiques, sciéiiés, artistiques ou techniques.
[DEMORGON, 2000, p. 12].

HOFSTEDE considére que la culture est uquiac pas un héritage; elle provient de
I'environnement social d'un individu, pas de ses.geLa culture doit étre distinguée a la fois

de la nature humaine et de la personnalidddinelle méme si les frontieres entre ses trois
concepts font toujours 'objet de discussions entre les experts des différentes sciences sociales. >
[HOFSTEDE, 1994, p.20]. HOFSTEDE distingumeteffet trois niveaux de la programmation
mentale humaine.

Propre a un individu Personnalité Héritée et acquise
Spécifique a un groupe Culture Acquise
ou d'une catégorie
Universelle Nature humaine Héritée

Tableau 42 : Les trois niveaux de la programmation mentale humaine
Elaboré d'aprés [HOFSTEDE, 1994, p. 21]
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Quant a YANEZ, il estime que le mouvemeniadeulture se manifeste par sa dynamique
constante qui assure sa continuité aussi bi@eggbangements. « La dynamique propre de la
culture peut étre interne et aussi externe. Calivewque la dynamiquaee la culture peut se
manifester par des raisons propres a elle-mémeetia peut étre le résultat d'un contact avec
une ou plusieurs autres cultures. » [YANEZ, 1999].

DEMORGAN (2000), met bien en exergue cettenadigiu@ lorsqu’il dit : « Si les cultures sont
désormais plus présentes les unes aux autres ge'étlat jamais été, les humains ne disposent
pas encore des conceptions permettant odé&ibmier a leur coexistence certes toujours
problématique mais qui pourrait étre plus évejulynamique et inventive. » [DEMORGON,
2000, p. 10].

Cet auteur souligne que la culture peut nous permettre d’agir et de penser « Les cultures doivent
d'abord étre considérées non condie® produits du passé en voie de disparition mais comme

des matrices d’action et de pensée quisttteen fonction des contraintes nouvelles. »
[DEMORGON, 2000, p. 10]. Et I'=ur de continuer : « Une culture vit tout autant a travers ses
stratégies et ses formations nouvelles qu&strees formations antérieures. » [DEMORGON,

2000, p. 10].

De ce qui précede, nous pouvons conclure qu@gm cencerne la modélisation génétique : la
culture est dynamique, elle résulte etvetogpe selon un processus d’apprentissage.

2.5.3 Changement, processus de décision et de conception

GIDEL a travaillé sur les processus de dédsios les projets de conception de produits
nouveaux. Il a mis en paralléle le processiécgon [SIMON, 1977-1980], le processus de
résolution de probleme [DEWEY, 1910] et Processus de conception de produit [AOUSSAT,
1990].

Processus de décision Processus de résolution deProcessus de conception de
[SIMON, 1977-1980] probléeme [DEWEY, 1910] | produit [AOUSSAT, 1990]
Intelligence (au sens militairel) Quidkgsrobleme ? Traduction du besoin
Conception Quelles sont les solutions | Interprétation du besoin
possibles ? (Recherche de concepts)
Sélection Laquelle est lallere ? Définition du produit
Exécution, Constatation Exéouti Bilan Validation du produit

Tableau 43 : Les processus de décision, de résolution de probleme et de conception de produits.
[GIDEL, 1999, p 77]

Pour GIDEL, le processus de décision et de conception commence par I'étude de « ce que nous
avons », c’'est « la situation pergue ». Etlendésintée a « ce que nous voulons», ce sont «les
finalités ». Cette confrontation, Jean-Louisdigne [1995, p.132] parle de mise en rapport.
[GIDEL, 1999, p 85 1.

2.5.4 Changement et démarche de résolution de problémes

2.5.4.1 Le changement considéré comme un probléme

Pour M. Crozier et E. Friedberg, « Les limitds literature sur le changement, c'est qu'elle se
fonde «sur le refus, inconscient génématerde considérer le changement comme un
probléme ». Toujours pour les auteurs, le changement n'y est considéré que comme «la
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conséquence d'une logique extérieure mniep que cette logique soit d'ordre économique,
écologique, biologique, culturelle ou morale » [Crozier et Friedberg, p 328, 1977].

Dans le méme sens, considérant le changemaneam probleme, les chercheurs de I'école de
Palo Alto [DILTS, 1994, p. 22] s’en inspirensdaur modéle de changement et leur démarche
de résolution de probleme et proposent leur formule : Etat présent + Ressources = Etat désiré.
Pour [DILTS, 1994, p. 24], voici commender les conditions de changement :

I" Identifier I'état présent

I" Identifier I'état désiré

I" Identifier les ressources appropriées pour passer de |'état présent a I'état désiré, et éliminer
toutes les interférences en utilisant ces ressources.

Nous pouvons mettre en paralléle les processus de décision [GIDEL, 1999] et de résolution de
probléme [DILTS, 1995]. En effet, la téafiercue (ce que nous avons) correspond a I'état
présent, les finalités (ce que nous voulons) correspondent a I'état désiré et I'objectivation
correspond aux ressources.

Processus de décision dans les préjetsessus de résolution de probléme
de conception de @iuits nouveaux |[DILTS, 1995]

[GIDEL, 1999]

Réalité percue (ce quaus avons) Etat présent

Objectivation Ressources

Finalités (ce que nousnans) Etat désiré

Tableau 44: Processus de décision dans le®jgts de conception de produits nouveaux
et processus de résolution de probleme

Pour DILTS, l'état présent et I'état désiogrespondent aussi respectivement a l'espace
probléme et I'espace solution [DILTS95, p. 211]. « L’espace probléme n'est pas seulement un
espace physique associé a la difficulté. Lemeeldtis valeurs, les perceptions et les croyances
peuvent étre incluses dans cet espace. L'espdemerest défini par les éléments, physiques et
non physiques qui créent ou contribuent au probléme ».

Toujours pour DILTS « un probléme ne peut pasrésolu avec la méme carte que celle qui I'a
crée ». Ce qui ne fait que confirmer la pebhalert Einstein, « Nos modes de pensée créent
des problémes qui ne peuvent pas étre résolcsspaémes modes de pensée ». Partant de ce
principe [DILTS, 1995, p. 216], « recommdndiouver une facon de penser au probleme
différent de celle qui I'a produit et d’ajouteespace solution suffisamment vaste pour résoudre
le probleme », [DILTS, 1995, p. 216]. PowTBlle processus de changement est donc une
démarche de résolution de probléme [DILTS, 1995, p. 216].

Le Changement en tant que démarche de résolution de problémes nous conduit au principe
d’auto organisation et de totalité

2.5.4.2 _Principe d’auto organisation et de totalité

Plusieurs auteurs ont décrit le phénomeéne d'arganisation : un systéme, en produisant
qguelque chose, s’auto-produit ; s’auto- madyiil s’autonomise. Les systémes complexes
s’auto- organisent [GENELOT, 1992, p.75]

[LE MOIGNE, 1994, p 188] définit I'auto orgaation par « la propriété d'un systéme rendant
compte de sa capacité a transformer et se traasf@t produire et se produire, est relier et se

relier, et maintenir et se maintenir ». [LE G\, 1994, p 188]. Pour [Morin, Le Moigne, 1999,

p. 263], « Les étres vivants sont des étres auto- éco- organisateurs qui sans cesse s'auto-produise
et par la méme dépensent de I'énergie pour aalerdgur autonomie. Comme ils ont besoin de

puiser de I'énergie, de l'information et dgaliasation dans leur environnement, leur autonomie
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est inséparable de cette dépendance, et il faut donc les concevoir comme étres auto- éco-
organisateurs ». [Morin, Meigne, 1999, p. 263].

« L'auto organisation est la propriété posyseeme de modifier spontanément sa structure
(croissance), quand les conditions externes changent. Ces changements de structure ont pour
effet de maintenir la stabilité du systeme gtedweettre d'atteindre un niveau supérieur de
complexité. L'auto organisation est un procdssersible.... pour survivre, les systemes
doivent étre capables d'apprendre et de merodiur structure. Dans les entreprises cette
propriété et démultipliée lorsque les acteurs connaissent suffisamment les orientations et ont
I'autonomie et les possibilités d'échange néegesa y faire face ». [YATCHINOVSKY, 1999,

p. 154] :

« Le principe d'auto éco organisation vaut évidemment de facon spécifique pour les humains qui
développent leur autonomie en dépendaldudesulture, et pour les sociétés qui dépendent de
leur environnement géo-écologiq[Morin, Le Moigne, 1999, p. 263]

Pour [DEMORGON, 2000, p. 111], « L’approah organisationnelle a pour finalité de poser
d'abord qu’un ensemble complexe (par exelapl& d'une personne, ou celle d'une société,
d'une culture, d'une espéce) est constitué comme un systéme qui, pour une part, produit seul de
I'organisation ou de la désorgamisatouvelles » [DEMORGON, 2000, p. 111]

Au principe d’auto organisation, nous pouvons asse@rincipe de totalité. Selon le principe
de totalité " le tout est supérieur a la sommeakties ", c'est-a-dire qu'il existe des propriétés
émergentes qui résultent de I'assemblage éesntsl entre eux. Ainsi, une organisation
humaine..., bien que fondée par des indivekigperpétue bien au-dela de la vie de ses
fondateurs. [Morin, Le Moigne999p. 251]. Les individus hursginoduisent la société dans et
par leurs interactions, mais la société, ermgt@ntout émergeant, produit I'hnumanité de ces
individus en leur apportant le langagecetitiare. [Morin, Le Moigne, 1999, p. 255].

Introduisant la notion de Qualité émergeff&TCHINOVSKY, 1999, p. 159] précise : « Lors

des changements évolutifs qui animent un écosystest-a-dire la coévolution de l'individu

plus son environnement, souvent apparaiskEsntmodes originaux de fonctionnement et
d'organisation qui évoquent les phénomeénes @egéoe et de la créativité. L'aspect qualitatif

de cet apport fait I'originalité des situations. La possibilité donnée aux acteurs d’'une organisation
de trouver ensemble des modes nouveaux facévalutions externes fait apparaitre cette
qualité émergente ».

Les ressources humaines doivent étre recorniu@sjividu a fortement tendance a n'utiliser

gue les ressources qui lui sont reconnues.dsesinges humaines sont fragiles et périssables ;

elles peuvent se dégrader. Elles sont gaspillées lorsqu'elles ne sont pas reconnues et exploitées
elles ont cette particularité de ne s’'user gl sie s'en sert pad.individu a fortement

tendance a n'utiliser que les ressourcesiganiureconnues ». [KOURILSKY-BELLIARD,

1995, Page 145]

Chaque culture possede donc en elle les resstuesdgviers pour pouvoir évoluer. Construire
la démarche de changement sur les actions sedatheviers et évoluer vers les actions relatives
aux résistances.

Nous pouvons donc retenir peincipe d’auto organisation et de totalitécomme principe
d’action pour la conduite du changement et formuler I'action méthodologique correspondante :
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Respecter le systeme de vales et prendre appui sur legessources que tout systeme
humain posséde (Etat présent tgssources = état désire).

En ce qui nous concerne, nous allons appliquer ce principe comme sulit :

Processus de résolution de probleme  Prise en compte du contexte
[DILTS, 1995] socioculturel

Etat présent Culture Nationale, culture d’entreprise

Ressources Leviers et rasists, principes et outils

Etat désiré Culture Qualité

Tableau 45 : Processus de résolution de problemepeise en compte de la dimension socioculturelle

2.5.5 Changement et apprentissage

2.5.5.1 _Apprentissage de niveau 3 et changement de type 2

Nous avons vu que tout changement paggardntissage. Pour KOURILSKY-BELLIARD, la
conduite du changement en entreprise nécessite l'apprentissage de niveau trois qui vise une
transformation des mentalités et des comporteraeats effet, seul I'apprentissage de niveau

trois permet au systéme d'accédenaau de changement de ®@palors que l'apprentissage de

niveau 2 au contraire maintient le systemel'état en renforcant son homéostasie.
L'apprentissage de niveau trois consiste difienoles prémices qui ont gouverné les
apprentissages de niveau 2 pour générer ensuite des comportements nouveaux plus adéquats »
« L’apprentissage trois résulte d'une nouvelltruotion de la réalité. Il est le fruit d'un
recadrage qui en libérant la dimension créivéndividu générera d'autres réponses, plus
appropriées ». [KOURILSKY-BELLIARD, 19951 %2]. La nouvelle construction de la réalité

nous ramene au principe constructiviste développé en (24234). « La se situe le changement
profond et durable. Les blocages auxquels nassheartons sont le plus souvent créés par la
rigidité de nos constructions mentales ». [KOURILSKY-BELLIARD, 1995 p 182].

Cette démarche rejoint la discipline des nsod&ataux évoquée par [SENGE, 1991, p. 239].

Cet auteur estime « qu’une organisation qui souhaite travailler avec les modeéles mentaux doit
apprendre de nouveaux savoir-faire et instausanesein de nouvelles regles qui les rendent
applicables....D'abord, mettre le doigt sumledéles mentaux qui sous-tendent les grandes
questions stratégiques de I'entreprise ainsi rgflexan de ceux qui emt la charge...Ensuite,

il faut apprendre aux gens une nouvelle facdardgir.... la direction souhaita que ses cadres
deviennent d’habiles gestionnaires de modéles mentaux ».

2.5.5.2 _Niveaux d'apprentissage

« BATESON (1990) a mis emmiare comment s'opef’apprentissage. Ses apports se sont
révélés trés utiles aux praticiens de la thérapepour mettre en oeuvre de nouvelles stratégies
susceptibles de favoriser le changement. BAWEdistingue quatre niveaux d'apprentissage
entre lesquels il dégage une notion essentiglle de la discontinuité. » [KOURILSKY-
BELLIARD, 1995, p 172]

Pour [KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 174-175]clhemps de I'apprentissage de niveau 3 est
tres vaste. Cet apprentissage intervient fiardooent dans le développement personnel, la
conduite du changement en entreprise, daafon au changement, la formation a la
communication, la transformation des médgakt des comportements, la modification des
prémisses, la reconstruction de la réalité etiliiméde la dimension créative de | 'individu.

Le changement de type 2 sur leigoplipe de Palo Alto s’esttmalierement mobilisée est celui
qui nous intéresse dans notre processus deteathdehangement. Latowe ayant été acquise
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par un apprentissage de niveau 3, I'évolutioruhsepfaire que par unactgement de type 2, ce
qui nécessite encore un apprentissage de niveau 3.

Le concept de niveaux d'apprentissagdogeéepar BATESON nous conduit au principe
d’Apprentissage pour la conduite du changement dans un contexte socioculturel.

2.5.5.3 _Principe d’apprentissage

KOURILSKY-BELLIARD recommande de développes potentialités du systeme humain
concerné pour réaliser un changement. « delutltangement ne peut se faire qu'a un niveau
profond qui transforme toute la personne owdimsation. Il ne s'agit pas de maintenir en
équilibre mais d’aller de l'avant et de déveltgmpeotentialités du systéme humain concerné,
quel qu'il soit, individu, organisation ou ingiitut. [KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 171].

«La mise en oeuvre d'un changementype 2 impligue nécessairement un processus
d’apprentissage, lequel portera sur un changeteeptémisses, d'attitudes mentales qui
produiront en retour un changement dans le systéeme. Si « nous sommes ce que nous avons
appris », nous pouvons évoluer en apprenant encore et toujours, et surtout en pratiquant ce que
nous avons nouvellement appris. Tout changeéwiite soit de l'acquisition de connaissances
nouvelles soit d'une reconstruction de lit&éacet apprentissage peut étre conscient ou
inconscient, de nature cognitive, technagueomportemental ». [KOURILSKY-BELLIARD,

1995, p 172]

Pour cet auteur, le changement passe nécesda@manapprentissage. « Seul l'apprentissage

de niveau trois, celui qui implique un systeme dans sa finalité, dans une redéfinition de lui-méme
ou de la réalité, y donne accés. Un vrai changement sera le plus souvent I'aboutissement de
I'apprentissage inconscient de nouveaux gestegux et comportementaux ». KOURILSKY-
BELLIARD, 1995, p 177]

« Cette capacité d'accéder au niveaude&diapprentissage, propre a 'homme, nous permet
d'échapper aux piéges que nous nous construisons. Mais l'apprentissage trois nécessite une sort
de lacher prise mental qui libérera une @olgiius pertinente. La se situe le changement
profond et durable. Les blocages auxquels nassheartons sont le plus souvent créés par la
rigidité de nos constructions mentales. Nos lescagultent le plus souvent de nos certitudes et

de nos suppositions sur les autres et deintexprétations limitantes des situations. Nous
restreignons par la méme nos possibilités atdagement ». [KOURILSKY-BELLIARD, 1995,

p 182]

« L'élargissement du champ cognitif par la fiormaar le développement de la polyvalence, par
la mise en place d'organisation qualifiagporte également une contribution majeure a
I'enrichissement des contextes ». [GENELOT, 1992, p. 195]

Nous pouvons donc reteté principe d’apprentissagede niveau 3 comme principe d’action
pour la conduite du changement et fornlidetion méthodologique correspondaiéaliser

un changement de type 2 par un apprentissagke niveau 3. Donner plus de choix par
I'apprentissage.
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Apprentissage
Niveaux logiques ‘ ‘Changement
— Identité
Expériences
de Valeurs
références croyances
Capacités I Changement
Cartes Comportement
Cognitives Contexte

Figure 9 : Apprentissage, niveaux logiques et changement

2.5.5.4 _Types d’apprentissages

Pour Edward Hall, anthropologue et spécialiste de la communication interculturelle de I'école de
Palo Alto, I'évolution des individus et deteayes passe obligatoirement par de nouveaux
apprentissages, qu'il soit informel, formel ou technique. Cet auteur présente une autre
classification des apprentissages.

Type Quoi, Nature Comment, Processus Exemple
d’apprentissage
Apprentissage Ensemble des une grande partie de nos apprentissages | Signes culturels et automatismesg
informel activités apprises a | comportementaux s'est effectuée hors de npaequis
I'insu de notre champ de conscience, au fur et a mesure dans
conscience nos interactions avec nos semblables
Apprentissage Mandat d'autorité qui Démarche classique d'apprentissage scolaife Reégles d’orthographe, régles de
formel commande, sans grammaire, tables de multiplication,
explication, des regles de base de comportements
prescriptions et des minimaux de socialisation.
injonctions
Apprentissage Assaociation de associe I'acquisition d'apprentissage formel|r8aigir-faire nouveaacquis au plus
technique I'acquisition aussi de techniques qui , enseignées, décrifdgut niveau de conscience.
d'apprentissage et deexpliquées dans un premier temps seront ensulite
techniques expérimentées pour étre enfin intégrées.

Tableau 46 : Types d’apprentissages (informel, formel, technique),
Elaboré d'aprés Edward Hal[€OURILSKY-BELLIARD, 1995 p 175]

Pour Edward Hall, « apprentissages formethiniques et informels s’interpénétrent, se
confondent et sont indissociables en rédldas trois coexistent et interagissent dans un
processus circulaire complexe ; ils forment urgtowénere I'évolution de l'individu. » Repris
par [KOURILSKY-BELLIARD, 1995 p 175],

Les types d’apprentissages développés pardBdalbet repris par KOURILSKY-BELLIARD
nous conduisent au principe de la boucle récursive ou de récursivité.

2.5.5.5 _Principe de la boucle récursive

« Les niveaux d'une organisation sont le dgefyeis types de causalités qui correspondent a

trois niveaux d'interactions. Le premier niveace&stde la causalité linéaire : les causes sont
antérieures aux effets et les entrainent dedgst@matique. Le deuxieme niveau correspond a

la rétro- action : elle est caractérisée par une circularité entre des événements, un événement
intervient dans le phénomene, produit un effed qain tour rétro agit sur le phénoméne. Ce
principe de rétro action est a la base de toug&asismes de régulation. Le troisiéme niveau est
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celui de la récursivité : dans le processus rédesrsiffets produits sont nécessaires au processus
qui les génére. Le produit est le producteur de ce qui le produit ». [GENELOT, 1992, p.71]

« Edgar Morin 1990 rappelle que tous les nidaamex organisation sont le siege de trois types
de causalités. Il les présente dans le contexdatdpiise sous trois angles. Premier angle : la
causalité linéaire, si avec telle matiere presnieqgpliquant tel processus de transformation, on
produit un objet de consommation, on s'inscns dene lignée de causalité linéaire : telle cause
produit tel effet. Deuxiéme angle : la causalitdadiecrétroactive. Troisieme angle : la circularité
récursive, dans le processus récursif, les mfbelisits sont nécessaires au processus qui les
gérait. Le produit est producteur de ce qui le produit » [BERIOT, 1992 p 45]

« Le principe de récursivité organisationnelledeladu principe de la rétroaction (feed-back) ;

il dépasse la notion de régulation pour cellgodproduction et auto-organisation. C’est une
boucle génératrice dans laquelle les produitsedteis sont eux-mémes créateurs de ce qui les
produit ». [Morin, Le Moigne, 1999, p. 255]siAnous, individus, sommes les produits d'un
systeme de reproduction issu du fond des agescemsysteme ne peut se reproduire que Si
nous-mémes nous en devenons les producteurs en nous accouplant. [Morin, Le Moigne, 1999, p.
255]

« Le principe de la boucle rétroactive, pdemminnaissance des processus autorégulateurs. I
rompt avec le principe de causalité linéaire : @agitisur I'effet, et I'effet sur la cause, comme

dans un systeme de chauffage ou le thermostat régle la marche de la chaudiere ...Le feed-back
ou principe de rétroaction, décrit un dispositiun élément A agit sur un élément B qui, en

retour, " rétroagit " sur A formant ainsi une bodelettroaction ». [Morin, Le Moigne, 1999, p.

251]

« L'idée de rétroaction avait été pressentie paldvigu’il disait que linfrastructure matérielle
d'une société produit la superstructure (sociale, politique, idéologique), mais qu’en retour, la
superstructure rétroagit sur I'infrastructurerrabge>. [Morin, LBloigne, 1999, p. 251]

[YATCHINOVSKY, 1999, p. 154] définit le cept de causalité circulaire comme suit: « Il
s’agit d’'une chaine causale et les effetsceelant jusqu'a retourner au premier élément de cette
chaine par un mécanisme de rétroaction, patnoguire un changement, ou le renforcer, ou
I'inhiber. Elle s'applique doactous les systemes dont les étésncoévoluent au travers de
phénomenes d'adaptation, de crise, de stabitf@oméostasie ». [YATCHINOVSKY, 1999, p.
154].

De méme que la culture nous faconne de mamiemmelle, de méme ugeande partie de nos
apprentissages comportementaux s'est effectgégehootre champ de conscience, au fur et a
mesure dans nos interactions avec nos semblables, I'apprentissage informel recouvre I'ensembile
des activités que nous avons apprises un jmsuadk notre conscience et, le plus souvent par
imitation inconsciente de modeles, phénoméneehdu modelage humain. Ces apprentissages
informels se sont intégrés peu a peu dansvietgeiotidienne pour devenir des signes culturels
et des automatismes acquis, les voyages adiesant, a cet égard, une riche illustration
[KOURILSKY-BELLIARD, 1995 p 175],

Toutefois, apprentissages formels, techniqudsratets s’'interpénétrent, se confondent et sont
indissociables en réalité. Tous trois coexisteiriteragissent dans un processus circulaire
complexe ; ils forment un tout qui génére Uéwol de I'individu. Ainsi la mise en place de
nouveaux dispositifs techniques favorisent I'éncergle changements culturels. De méme, la

prise en charge d'une nouvelle fonction peut engendrer un changement spontané et profond des
prémisses et des comportements qui gouvelmgrdrsonne concernée. Dans le Monde du
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travail, la généralisation de l'utilisation des ordinateurs, a tous les échelons de la hiérarchie, a
modifié I'organisation des taches comme desrtypypmains, notamment ceux des cadres avec

leur secrétariat. Aujourd'hui, tout le monde sapen clavier, quels que soient le dipléme et les
statuts. La culture produit de la technologie ffugmte a son tour le comportement, c'est-a-dire

la culture. [ROURILSKY-BELLIARD, 1995, p 175].

Nous pouvons donc retenirgencipe de récursivittcomme principe d’action pour conduire
le changement et formuler I'action méthodmplegtorrespondante : Créer une dynamique de la
culture par des phénomenes récursifs.

2.5.5.6 _Apprentissage Systémique

Pour Gregory BATESON, « l'apprentissage gatapessus « stochastique » dans lequel un

courant d'événements aléatoires se conjugue grecessus de sélection qui, lui, ne se fait pas

au hasard ». [BATESON, 1984]. TROCME-FABRE a défini les aspects fondamentaux de
I'apprentissage que nous présentons sous la forme systémique dans le tableau ci-apres :

la finalité de Quel objectif ?

I'apprentissage

La nature de Quel contenu ? Quels types ? Quels facteurs ?

I'apprentissage Quelle progression ? Les itinéraires : d'ou partir, ou aller ?
L'environnement de | La toile de fond de I'apprentissage : quel environnement ? Quelle
I'apprentissage attitude de I'apprenant face a son apprentissage ?

Le processus Quelle stratégie ? Quels moyense?sbstacles ? Quelle réussite ?
d’apprentissage Quels blocages ? Quelles contraintes ?

L'évaluation de Qu'est-ce qu'une erreur ? Une réussite ? un échec ? les criteres, les
I'apprentissage conditions de succes ? r‘

Tableau 47 : Aspects fondamentaux de I'apprentissage,
Elaboré d'aprés [TROCME-FABRE, 1987, p. 118 ]

Jacques MELESE distingue deux aspects du tdfeqggrentissage systémique : l'apprentissage
individuel et I'apprentissage collectif. [MELESEQ, p. 132]. MELESE définit I'apprentissage
individuel comme : « L'acquisition par unesop@e de mécanismes de représentation des
interactions qui relient son action a un enmgment complexe et mobile, de recherche des
stratégies de lutte contre la complexité, d'sseneént de la connaissance et du controle, etc »
[MELESE, 1990, p. 132]. De méroet auteur définit I'apprentissage collectif : « C'est apprendre

a étre acteur dans un systeme complexe ou sont logés d'autres acteurs ; c'est acquérir des
mécanismes de représentation qui prennecdrapte les représentations des autres acteurs ;

c'est aussi apprendre a confronter et a asdesieeprésentations et a élaborer avec les autres

des représentations communes. L'apprentissage collectif est donc, par nature systémique au sen:
que c’est un processus d'interactions edifférents projets individuels, différentes
connaissances, contraintes, influences... » [MELESE, 1990, p. 132]

Pour [Christofol, 1995, p.53], I'apprentissatjeidoel et collectif fait partie du processus de
conception ; « L'équipe de conception a poutdinialiconcevoir et de se concevoir en rentrant
dans une logique d'apprentissage indiataellectif qui 'améne a se réorganiser »

[SENGE, 1991, p. 300] considére que I'apprentiasaggn d’'une équipst un processus de
creativité, « L'apprentissage en équipe @pstl'autre que ce procesgus engendre l'unité
d'action et qui développe la capacité d'un geoapEer les résultats désirés par chague membre.
Il repose sur la discipline de vision partagée. llqassgar la maitrise personnelle, car le talent
d'une équipe est fait des talons individuels. »
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Et SENGE d’ajouter :« Les membres une eguieeent une influence sur les autres équipes.
Ainsi la plupart des décisions d'une équipgedirie sont mises en oeuvre a travers d’autres
équipes. Il se produit des transferts de siau@ret d’expériences. Un groupe qui apprend
pousse d’'autres a apprendre aussi en leur aahsis savoir-faire d’apprentissage. Le réle des
membres d'une équipe dirigeantadesc essentiel de ce pointvie dans les autres équipes
dont ils font partie. » [SENGE, 1991, p. 301]

[SENGE, 1991, p. 306] estime que « l'apprg@issélectif n'est pas seulement possible. Il est
vital pour que lintelligence humaine donne le mnailielle-méme. Grace au dialogue avec les
autres, les gens découvrent les incohéreecésur pensée et améliorent aussi la pensée
collective. »

[SENGE, 1991, p. 321] considére quepratique est nécessaire pour la réussite de
I'apprentissage collectif, «il est plus diffi@ledévelopper des savoir-faire lorsqu'ils sont
collectifs que lorsqu'il sont individuels. La praggudonc essentielle. Son absence est, dans la
plupart des cas, la raison pour laquelle les £g@paanagers ne réussissent pas réellement a
apprendre. » Et SENGE d’ajouter : « L'appregeissaplique la pensée mais aussi I'action ».
[SENGE, 1991, p. 432].

2.5.6 Changement et contexte socioculturel

2.5.6.1 Le changement, une co-évoldu systéme et de I'environnement

M. Crozier et E. Friedberg considéerent é&sgbment comme un probléme sociologique. Pour
ces auteurs, « ce sont les hommes qui changsnt« non seulement ils ne changent pas
passivement, mais (...) ils changent dellectivité et comme une collectivité : non pas
individuellement, mais dans leurs relationsnigsavec les autres et dans leur organisation
sociale ». Les auteurs donnent aussi leur défthitchangement : « Le changement n’est ni une
étape logique d’'un développement humain inéyital'imposition d'umodéle d'organisation
sociale meilleur parce que plus rationnel, ni teérasultat naturel digtte contre les hommes

et de leurs rapports avec de forces. Il estrd'dd transformation d'un systeme d'action ».
[Crozier et Friedberg, p 332, 1977]

« Le changement est un moyen de mainten de développer un systeme dans un
environnement en évolution permanente » [BERI@AZ p 105]. Introduisant le concept de co-
evolution. LE MOIGNE précise « le systems'éguilibre pas par rapport a un environnement,
il évolue avec lui : interaction dialectique permaremte faisant évoluer, il évolue lui-méme, et
I'évolution de cet environnement est affectée par son intervention sur les systemes dont il est le
substrat ; cette interaction permanente et récipdegiaepartie et du tout semble pouvoir étre
correctement formalisée par une théorie dedbwiie ». [LE MOIGNE, 1994, p 214] . Selon
Gregory BATESON, la Co-évolution concerme systeme de changement évolutif et
évolutionniste a base de mémorisation préfdtengui fait que les changements dans une
espéce A créent le cadre d'une sélection natie®lthangements dans une espéce B. A leur
tour, d'autres changements dans I'espece B lgémadre de sélection de changements plus
semblables dans l'espéce A.. La co-évolutimterne tous les effets de croissance et de
créativité, I'émergence de conduites nosivetleles modes systémiques de changement.
[BATESON, 1984, p 233]

Evoquant les différences de culture qui existdimtérieur de I'Europde fondateur de la
communauté européenne, Jean Monnet, a dit a ukjBuje devais a nouveau faire face au défi
de l'intégration européenne, je commencerais probablgar la culture ». « La culture, c'est le
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contexte dans lequel les choses se passerdgelmrscontexte, mémea lguestions légales ne
veulent rien dire ». [TROMPENAARS, 1994, p. 33]

SENGE considere que la résistance au chamgsensitue au niveau des modeéles mentaux et

c’est pour cette raison que les meilleures édéesent ? « Tous les managers savent que
beaucoup d'idées géniales ne sont jamdiguapp...On démontre en grandeur réelle qu'une
approche nouvelle est supérieure a toutes les précédentes, mais elle n'est jamais mise en oeuvr
Pourquoi ces changements, qui semblent logiguesyssissent-ils pas a s'imposer ? Le grand
responsable est notre modele mental. Les ilonwvaestent lettre morte, par ce qu'elles se
heurtent aux images du monde qui sont pdéfoent ancrées en nous, et qui limitent nos
pensées et nos actions. La maitrise des modatasdxéa capacité a identifier, a tester et a
améliorer les images du monde que nous pa@itonsus, promet d’étre une des avancées les

plus spectaculaires de la gestion des organisations intelligentes ». [SENGE, 1991, p. 225].

Et SENGE d’'ajouter : « Il n'est pas essentisladeir si ces modeéles mentaux sont bons ou
mauvais. Tous, par définition, sont des sinapilifits. Les vrais problemes apparaissent lorsque

ces modeles restent inconscients...N'ayantgmasience de ce modele mental, ils ne le
soumettaient a aucune critigue. Au fur et a mesure que le monde changé, le fossé s'élargissait
entre le modéle mental et la réalité. Des déqgisises devenaient de plus en plus inefficaces ».
[SENGE, 1991, p. 227].

Mais pour SENGE, « si les modéhestaux sont capables de freiner la capacité d’'un groupe a
apprendre, ne peuvent-ils, en sens invecs@ldi@r ? Plusieurs organisations, chacune de leur
cOté, ont étudié tres sérieusement la question ». [SENGE, 1991, p. 229].

Cet auteur propose : « Dans les organisations intelligentes, les nouveaux credo sont : la vision, les
valeurs et les modéles mentaux. Les organidaigrias saines dans l'avenir seront celles qui
trouveront le moyen de réunir les gens géuelopper les modéles mentaux qui répondent plus
mieux a la situation en cours ». [SENGE, 1991, p. 231].

Ce qui précéde nous conduit au principe de 'homéostasie.

2.5.6.2 _Principe de 'homéostasie

Tout systéeme cherche a préserver une cddaimed'équilibre, un rapport harmonieux entre

ses composantes et ses forces. « Le principendédstasie : lorsqu'un systeme subit une légére
transformation d'origine interne ou exterreeteahdance a revenir a son état antérieur ».
[YATCHINOVSKY, 1999, p. 14].

« Le systeme vivant, humain ou social, egpaieédeux tendances fondamentales, I'une allant

vers I'évolution, l'autre vers 'lhoméostasiestabiité dynamique » (a I'image de I'équilibriste).

Ce rapport dialectique entre ’lhoméostasie et I'évolution génére toute la complexité de la conduite
du changement dans les systemes hamdiROURILSKY-BELLIARD, 1995, p 164].

Pour KOURILSKY-BELLIARD, la plupart des changements accomplis dans les entreprises
résultent moins de bouleversements ou deutiévoldu systeme entreprise que des infimes
processus routiniers d'adaptation. « Ces ohamtgerelevant de I'homéostasie ne peuvent
générer I'évolution d’'un systéeme : ils somtuie d'une adaptation au fur et a mesure des
situations a gérer et des problemes a résowaiguetnt a ce titre larp@nence du systeme ».
[KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 164].
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« |l existe dans I'environnement d’'un systemeéléments qui ont une action motrice ou une
action de blocage sur le changement a réstlisgeril importe d'identifier et de prendre en
compte. » [BERIOT, 1992 p 49] explicite le principe de I'homéostasie : « Que l'on veuille
maintenir ou développer un systeme dans uroemement evolutif, il est essentiel de prendre
en compte la tendance naturelle des élémerdstarrdu changement ». « L’Homéostasie se
présente comme une résistancectmngement de structure et ou de fonctionnement. Elle
privilégie le respect de la norme a celuiotbjectif plus ou moins nouveau adapté a I'évolution
de I'environnement ». [BERIOT, 1992 p 4Fh revanche, sous l'effet d’'un environnement ou
de sa propre volonté, s'il décide de chatmarormes, le systéme effectue des rétroactions
positives. Celles-ci I'éloignent de son état batijoie initial jusqu'a l'installation dans un
nouvel état homéostatique régi par de fleavaeormes et maintenu par des rétroactions
négatives ». [BERIOT, 1992 p 47].

« L'environnement contient des éléments potengelienfluents sur le systéme, soit parce que
le systeme lui-méme émet des flux qui vontréaigir son environnement, soit tout simplement
parce que l'environnement, par définition, eviBiEeRIOT, 1992 p 38] ». En réalité, l'un et
l'autre sont en perpétuelle interaction et mutdioielle sorte que I'un ne peut étre considéré
sans l'autre : « Le systeme ne peut étre cqgmiprisncluant en lui I'environnement, qui lui est a
la fois intime et étranger et fait partie de loien@®ut en lui étant extérieur » [Edgar Morin,
1990].

Pour KOURILSKY-BELLIARD, il existe «uriendance a envisager les objections ou les
oppositions comme des freins et des obstaclesbatt@. Cette vision dramatiquement partielle
et limitante des résistances contribue largemgoguer les processusat@ngement ». Cet
auteur propose de ne plus chercher a les élimaisride s’employer a les détecter et a mobiliser
les forces cachées qu'elles représgit@iRILSKY-BELLIARD, p 158, 1995].

Conduire le changement est une succession il sal’évolution, notre culture constitue un

point d’ancrage. Les systémes ont une tendance naturelle a se maintenir dans leurs normes
actuelles de fonctionnement, donc a résistert Ztangement. Le systeme vivant, humain ou
social, est régi par deux tendances fondamelitalesallant vers I'évolution, l'autre vers
’'hnoméostasie ou « stabilité dynamique »systémes culturels comme tous les systemes
opposent une résistance au changement.

Nous pouvons donc reterl@ principe de I'homéostasiecomme principe d’action pour la
conduite du changement dans un contexte socioculturel et formuler ['action
méthodologique correspondanteldentifier et prendre en compte les leviers et les
résistances, construire sur les leviers et mdiber les forces cachées que représentent les
résistances.

2.5.6.3 _Le changement culturel, un changement de type 2

Nous avons vu que le processus de mise ee omNa démarche Qualité dans un contexte
socioculturel est un projet de changement. Blowrss aussi vu que la démarche qualité est un
systéme d’apprentissage. Nous avons aussi keuchaagement dans les systémes complexes a
composantes humaines est assimilé est une démarche de résolution de probleme. Reprenant
HALL, KOURILSKY-BELLIARD souligne « Un chgement culturel peut étre assimilé un
changement de type 2, générer inconsciemmsens l'influence de facteurs multiples,
techniques, formels et informels ». [KOURILBELLIARD, 1995 p 175]. Pour l'auteur «les
changements culturels dans les entreprises, tédscoéation de cercles de qualité, les groupes

de progres, I'élaboration d'un projet d'enseprie management jmEpatif, les réunions
d'expression des salariés, etc., atg thance d’échouer dés lors qu'ils ne s'inserent pas dans un
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processus de changement de niveau 2. Et telasssvrai dans les relations de personne a
personne ou au niveau de l'individu.» [RQSKY-BELLIARD, 1995, 469]. Le changement

de type 2 passe par l'apprentissage de nidsaglBangement par la Qualité dans un contexte
socioculturel est un changement de type 2.

Pour THEVENET et VACHETTE, « Chacun constate I'évolution de la culture d'entreprise
dans ses modes de prise de décision, semsetdtinterhiérarchiques ou sa valorisation des
personnes et des activités. Le changement gsrge vitesse variable selon les entreprises ;
I'intensité des changements, la réactivité du smofad et/ou la fluidité de l'intégration ». Ces
auteurs ajoutent « Avec rigueur et patience peutejue renforcer la réalité d'une valeur en
maniant de facon cohérente les réglesseinteles de direction pour qu'il véhicule, sans
contradiction avec l'existant, des valeawvelles ». [THEVENET et VACHETTE, 1992, p
235].

Concernant le processus de changement GUREEITER R. soulignent que « la littérature
anglo-saxonne traditionnelle est extrémenimridante et convergente, mais elle laisse en
suspens des problemes de fond. Tous les autecowsdenat en effet a mettre en garde contre le
changement programmé, imposé par le haus. feagommandent un processus d'appropriation
du changement par le groupe socialexogé ». [REITTER R. et ALT. 1991, p 39]

Pour ces auteurs, « le processus de changEsem@mportements passe par des phases bien
repérables dans la réalité de la vie des entreprises :

I" une phase de prise de conscience des problemes liés au passé,

I" une phase d'expérimentation des voies nouvelles et

I" une phase de structuration, ou d’'ingtitaialisation, d'un nouveau systeme ».

Toujours pour REITTER, tout changemsimatégique suppose trois éléments :

I" les acteurs du changement (individus et groupes),

I" le contexte du changement et

I" l'action de changement elle-méme.

« Etre acteur, c'est avoir une position dansnisatjan et des enjeux dans le changement, c'est
aussi avoir une perception de l'organisation s¢aéments envers elle. L'action elle-méme peut
étre analysée dans son contenu et dans sosspiod@uant au contexte de I'action, il est double:
extérieur a l'organisation, mais comme en rapgartede, et a l'intérieur de l'organisation : sa
stratégie, sa structure et sa culture qui recoargavtirs, les symboles et les pratiques propres a
I'entité ». [REITTER R. et ALT. 1991, p 58].

Dans notre cas, les acteurs de changeargries Equipes Qualité que nous avons modélisées.
Le contexte du changement est le contextecsidturel et I'action de changement est le
processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité.

Crozier et Friedberg ont montré que pour leanmes concernés, le changement entrainait
nécessairement la mise en place de nouveatwitogsllectifs. Or, «le nouveau construit
collectif ne peut s'élaborer qu'a partir dutaghsollectif ancien qui représente la seule
expérience humaine disponible, mais, en méms, ieognstitue une rupture de ce construit et

ne peut donc s'élaborer quatce lui » [Crozier et Friedberg, 1997, p 349]. « Pour résoudre ce
paradoxe il y a lieu considérer le problemeasgement, non seulement au niveau du systeme,
mais aussi au niveau des acteurs. En effet, seuls les acteurs peuvent créer une valeur ajoutée
[Crozier et Friedberg, 1977, p 349]

Pour DEMORGON, «on va rarement jusqui@ dju'une méme personne dans les mémes
circonstances a encore des possibilités de Eageurtant c'est le cas. Nous pouvons, si nous

La conduite du changemeiat la qualité dans uontexte socioculturel. 134
Essai de modélisation gysique et application a I'entreprise marocaine



135

le voulons, nommer oscillation cette possibilité gesmiersonnes, les groupes, les nations et

leurs cultures de ne pas produire toujours la méme réponse. C'est la une possibilité adaptive
fondamentale de l'espece humaine. Le lenaie cette adaptation est un modele nommeé
antagoniste car généralement les situations se présentent comme articulées a partir de dimension:
opposées. Et nous devons faire un choixédesidn et d'action compodg entre deux ou

plusieurs exigences. Cette composition fhedriguement étre construite a partir d'une
recherche oscillatoire : nous penchons d'un caé bautre. Mais nous pouvons aussi choisir
immédiatement en fonction des habitudes antérieures »[ DEMORGON, 2000, p. 35].

Toujours pour DEMORGON « Un premier b&oé d'une modélisation synchronique restituée

au plan des processus sera donc de tenir quamiere veérité, hors de toute polémique, que les
personnes, les groupes, les nations restentigit@erent ouverts a des productions opposées a

celles qui les caractérisent habituellement. Utgataconfondre des effets statistiques avec des
substances. Les différences culturelles resteffetestatistiques. Les conduites culturelles sont
probables, elles ne sont pas certaines. Un second bénéfice de cette restitution a chacune de ce
possibilités adaptives, c'est donc d'ouvrir lestles autres sur la pbdgé d'autres conduites

produites ensemble. Non pas de conduitesssmment semblables. Mais de conduites qui
continuent a différer, mais qui le fontsenble. Ce qui n'est plus la méme chose »
[DEMORGON, 2000, p. 36].

Et I'auteur d’ajouter : « La question qui demeure ici au suspens est celle de la possibilité de relier
entre eux les différents niveaux d'antagonisrepmiser ainsi la résolution de problemes qui
resteraient insolubles laissés a leur nipezure. Les sociétés fonctionnent dans cette
perspective. La logique des antagonismes néremoraiuire a des idéalismes, a des angélismes,

car il y a des limites a l'optimisation. La logigsi@ntagonismes ne saurait non plus conduire a

la désespérance et au cynisme. Certes, les lifpptimisation sont réelles. Mais on peut
considérer qu'elles nous laissent des maoges kintaines ». [DEMORGON, 2000, p. 39]

Ces approches nous conduisent au principe de dialogique.

2.5.6.4 _Principe de dialogique.

Edgar Morin emploie la notion de dialogigoer désigner cette idée qu’en toutes choses
humaines coexistent et se déploient des logigussslieeirréductibles a une seule d’entre elles.
[Weinberg, 1995].

« Le principe dialogique unit deux principasotions antagonistes, qui apparemment devraient
se repousser l'une l'autre, mais qui sont iodibEs et indispensables pour comprendre une
méme réalité. Le probleme est donc d’uninoiésns antagonistes pgoenser les processus
organisateurs, productifs, et créateurs damsomele complexe de la vie et de [I'histoire
humaine ». [Morin, Le Moigne, 1999, p. 254]

[DEMORGON, 2000, p. 58 et 59] introduit w&finition générale du modéle synchronique.

« Sous sa forme la plus courante, il est consitliéxistence d’au moins de poéles opposeés. lls
peuvent selon les circonstances, entrer danspgpests de force et des interférences. On peut
désigner cette situation par le terme d'antagohissngeux pdles conservent chacun leur pleine
valeur et il ne saurait étre question de pouvoiiaieeifabriquer un juste milieu. Les deux poles

peuvent contribuer, a travers de multiples rapgerfsrce, a des régulations continuellement
différentes, adaptées a la diversité des agituatie systeme antagoniste conjoint donc la
diversité des poles et I'unité du jeu qui porteusuet sur le réel[REMORGON, 2000, p. 58

et 59]
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Logique disjonctive Logique conjonctive
Ou Et
Contre Avec
Elément Interaction
Logique aristotélicienne Logique de la troisieme voie
Du tiers exclu Du niveau supérieur
(c’est soit I'un, soit I'autre) (changement de niveau logique)
Oppose et distingue Compose et relie
En posant les probléemes les choses en les envisageant
En termes de dilemme, d'alternative dans leur interaction
Les choses sont vraies ou fausséss ati nuisibles Les choses sonfaidaraies et fausses, utiles et
nuisibles

Tableau 48 : Logique disjonctive et logique conjastive, d'aprés [KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 241]

Nous pouvons donc reterie principe de dialogique comme principe d’action pour la
conduite du changement dans un contexte socioculturel et formuler ['action
méthodologique correspondantéanager les antagonismes dans une logigue conjonctive.

2.5.7 Une approche systémique de la culture

De ce qui précéde, nous pouvons regrouper Iegioés systémiques de la culture dans le
tableau ci-apres :

Péle systémique Approche systémique de la culture

Ontologique La culture est un ensemble de dimepsidagées par un groupe d'individus [E.T. HALL, 1987].

Téléologique La culture est un systéme de valeurs ateesmt de comportement ayant pour finalité le maintien de
I'identité et la survie. [BERTRAND et GUILLEMET, 1991].

Fonctionnel La culture est la maniére dont urpgrde personnes résout ses problemes. [SCHEIN, 1985].

Environnement La culture esttintexte dans lequel les chesegassent. [ TROMPENAARS, 1994].

Génétique La culture est dynamique, elle résulte et se dévetlpp un processus d'apprentissage. [THEVENET et
VACHETTE, 1992].

Tableau 49 : Un modéle systémique de la culture

Le tableau montre les principes issus du meyddémique et les principes issus du modele des
niveaux logiques

Modele Niveau logique Principes issus du Principes issus du
systémique modéle systémique modéle Niveau logique
Structure N5- Identité, qui ? Mission Principe d'écologie
Finalité N4- Croyances, critéres, valeurs, pourdroicipe de finalité iAcipe constructiviste
? Motivation
Fonctions N3- Capacités, comment ? Fonctions
N2- Comportements, quoi faire ? Actipn
Environnement N1- Contexte, ou ? Principe d’'information etPrincipe de méta systeme
Réaction d’ouverture et méta niveau
Evolution (Temps) | N1- Contexte, quand ? Principe d’auto-
organisation et de totalité
Principe d'apprentissage
Principe de récursivité
Principe d’homéostasie
Principe de dialogique

Tableau 50 : Principes issus du modeéle systémiquem@incipes issus du modele des niveaux logiques

La modélisation de la culture par I'approcstérajque et par le modele des niveaux logiques
nous a servi :
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I" d’abord a donner une nouvelle définition deltareuChaque dimension culturelle peut étre
approchée suivant les différents niveauguegi Nous pouvons alors définir la culture
comme « un ensemble de "dimensions" partagées par un groupe d'individus. Elles sont
relatives au contexte, aux comportements, aux capacités, aux croyances et valeurs, et a
I'identité des individus du groupe. Ces dimensions sont en interaction et constituent un
systeme ». NOUIGA, DEGRES, 1999]

I" ensuite a connaitre une culture
Pour connaitre une culture nous allonsoexplsuccessivement les différents niveaux
logiques. Le plus apparent est I'environnemieminent aprés les comportements, puis les
capacités, les croyances et les valeurs,netl'eigtité. L'exploration est de plus en plus
difficile au fur et a mesure qutemonte les différents niveaux.

I" enfin a savoir a quel niveau intervenir poudpeean compte la dimension socioculturelle.

Comportements

Capacités

Figure 10 : Un modéle de la culture (NOUIGA, DEGRES, 1999)

2.5.8 Conclusion

Nous avons présenté d’abord le changementtequia processus de décision et de conception,
et ce a partir des travaux du Laboratoire B®ls avons montré par la suite en quoi le
changement est une démarche de résolutiorolléme. L'apport de I'Ecole de Palo Alto est
mis en exergue dans le réle de I'apprentidaagde changement. Nous avons terminé cette
section par le changement et le contextecsidtcirel ainsi que le changement culturel.
L’approche génétique de la culture nous a paéeméssortir 5 principes d’action pour conduire
le changement dans un contexte sociocultuihgit du principe d’'auto-organisation, du
principe d’apprentissage, du principe de rétéirsiui principe d’homéostasie et du principe de
dialogique

2.6. PRISE EN COMPTE DE LA DIMENSION SOCIOCULTURELLE

2.6.1 Introduction

Le processus de changement par la prise en a@erptdimension socioculturelle est le passage
de I'état présent a I'état désiré par I'ajorgsgeurces. Dans ce chapitre, nous allons présenter
d’abord le processus de prise en compte danknsion socioculturelle. La démarche de
reconnaissance d'une culture nous permettra d'élabgrefil de la culture. Puis nous allons
déterminer I'état présent représenté par le mefila culture nationale et de la culture
d’entreprise. Nous allons déterminer ensuite I'déia¢ déi est le profil de la culture Qualité.
L'examen des deux profils culturels (profil a&ll@w niveau de I'entreprise et profil culture
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qualité) va nous permettre de dégager des lewdessrésistances. L'utilisation des 10 principes
issus de I'approche systémique que nous aoposgs vont donner des propositions d’actions

et un plan d’actions qeera déployé au niveau de I'entreprise pour prendre en compte la
dimension socioculturelle dans la conduite du changement par la qualité.

2.6.2 Processus de prise en compde la dimension socioculturelle

Reprenant Albert Einstein « Nos modes de pensée créent des probléemes qui ne peuvent pas étre
résolus par ces mémes modes de pensée », L’Ecole de Palo Alto affirme qu’ « un probléme ne
peut pas étre résolu avec la mémte que celle qui I'a créé » [DILTS, 1995, p. 216 ]. Il nous faut
donc :

- Trouver une fagcon de penser au problédiffiérente de celle qui I'a produit.

- Ajouter un espace solution suffisamment vaste pour résoudre le probléme.

A cet effet, I'approche systémique de la celtleanodele des niveaux logiques nous ont permis
de proposer 10 principes pour prendre en complienension socioculturelle. Ces 10 principes

issus de la pensée complexe constituent les prisheipetre modele prescriptible de la conduite

du changement par la qualité dans un contexte socioculturel.

Le processus de changement par la prise en aumpd@texte socioculturel est le passage de
I'état présent a I'état désiré par I'ajout deuresso La comparaison entre I'état présent et I'état
désiré va faire ressortir les similitudes quicemstituer des leviers ainsi que les différences qui
vont constituer des résistances. Pour chaquesitimeulturelle, en tenant compte des leviers et
des résistances, il nous faut déterminer des pimsosih appliquant les 10 principes proposés

et issus de la pensée complexe ainsi que iles@uiantiques de management (Diagramme en
arbre), pour en déduire des actions deemiseuvre adaptées contexte socioculturel.

Notre modele de processus pour prendre enteolapdimension socioculturelle se présente
comme alors suit :

. Outils
Principes Profil Culture sémantiques ‘ Propositions
de la Qua!m_a , de la qualité d!’actions
Qualité (Etat désiré) T
Leviers
o
Résistances Plan d'action
Dimensions Profil Culture
socio- - nationale
culturelles - entreprise
(Etat présent) Manageme-n,t
par la qualité
intégrant
la dimension
Approche Principes socioculturelle
systémique ‘ ~IPS q
de la Culture systemiques

Figure 11 : Processus de changement par léspren compte de la dimension socioculturelle
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2.6.3 L’état présent : Profil de la culternationale et de laculture d’entreprise

Pour connaitre I'état présent, c’est-a-dinerdél de la culture nationale et de la culture
d’entreprise nous allons successivement présemeunrquoi, le processus pour déterminer un
profil culturel, le questionnaire paaconnaitre une culture et larfalisation des résultats du
profil culturel.

2.6.3.1 _Connaitre une culture

Pour LE MOIGNE, « connaitre ne consiste padffeh a& copier le réel, mais agir sur lui et le
transformer, en moyens d’actions manifesiastériorisées » [LE MOIGNE, 1994, p 85]. Et

LE MOIGNE de citer (Piaget) : « Connaitre c’estsagifobjet en I'assimilant a un schéma ».
[LE MOIGNE, 1994, p 85]. D'IRIBARNE congitk que «loin d’inviter & la passivite,
I'élucidation d'un univers cutlpermet de mieux comprendre les stratégies et les conduites de
ceux qui en relevent, d'élucider ce qui levena qui est d'autant plus nécessaire pour un
gestionnaire qui se veut novateur ». [D'IRIBARI9ES, p 6]. « La culture gagne a étre connue
avant d'étre changée ». [THRHE et VACHETTE, 1992, p 238].

Pour nous, dans le cadre de asiiee, connaitre c’est comprendre le réel en le modélisant au
sein du contexte socioculturel pour agir suPlhwr caractériser une culture D'IRIBARNE
estime que « les comparaisons entre cultunesriguit sur plus d'un trés petit nombre d'unités
conduisent usuellement a caractériser chacielies par sa position sur quelques échelles
d'attitudes : degré d'individualisme, distdnéearchique, etc. La comparaison est alors
immédiate ; il suffit de confronter les chifftése approche qui cherche a discerner la logique
propre de chaque culture n'a pas les mémes facilités ». [D'IRIBARNE, 1998, p 319].
D'IRIBARNE ajoute : « Comme la connaissanceedangue, la connaissance d'une culture est
vite d'un grand secours pour l'action, méme gpieeitdoujours progresser. Face a une situation
ou on ressent plus ou moins confusément qubrgéier des réactiogsie I'on ne sait pas
décoder, et ou on hésite sur la maniereédgir, les possibilités ne manquent pas ».
[D'IRIBARNE, 1998, p 319]. Pour reconnaitre aalture D'IRIBARNE propose « de saisir,
au-dela de ce qu'autrui est capable d'explaategui est pour lui tellement fondateur qu'il
manque de recul pour I'analyser ». [D'IRIBARNE, 1998, p 320].

Pour THEVENET et VACHETTE, « il est nécessairea®aitre sa culture. Elle fournit des
références utiles mais aussi une vision dtidienement enrichi par la notion de temps, les
invariants et les points forts exploitablass daut programme d’action ». [THEVENET et
VACHETTE, 1992, p 238].

Les mémes auteurs proposent des méthodes $oumdad'audit de la culture caractérisé par

deux aspects [THEVENET et VACHETTE, 1992, p 225] :

- le constat d’'une situation réelle, actuellmas@re de culture, mise en évidence d’'une culture
existante et non pas une cultigkgale correspondant a ce que voudraient ses membres, ou
I'équipe dirigeante ;

- un constat orienté vers des actions : cet audit doit permettre de découvrir des solutions et
modes de réponse plus appropriés aux probtéenegonnement et de cohésion rencontrés.

Connaitre notre culture peut s’inscrire dareckerche de la vérdéi constitue pour SENGE

le point de départ « d'un effeontinuel pour détecter les obkia ou les appréhensions que
Nnous provoquons nous-mémes, et qui nous empétEhenir les choses telles qu'elles sont, et
de remettre en cause mdées toutes faites sur le mondda.€ignifie aussi approfondir notre
compréhension de structures sous-jacentes aux événements.» [SENGE, 1991, p. 206].
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2.6.3.2 _Processus pour caractériser une culture

THEVENET et VACHETTE considerent que « tout audit de culture fait apparaitre des traits
dominants de culture qui ne sont pas récurrents d'une analyse a l'autre ». Pour ces auteurs, le:
traits qui paraissent fréquents sont : I'emwnment, la personne humaine, lactivité, le
changement, le temps. « Ces traits de culture servent de toile de fond aux décisions,
comportements et modes de fonctionnerdententreprise ». [THEVENET et VACHETTE,

1992, p 208]. Cette démarche va dans ledseoslle des nivealogiques que nous avons
présentée, mais reste incompléte parce qu’elie pesfapparaitre les niveaux logiques relatifs

aux croyances et valeurs ainsi gu’aux capacités.

Niveaux logiques Traits dominants de la culture(THEVENET et
VACHETTE, 1992)
N5- Identité, Mission Personne humaine

N4- Croyances, critéres, valeurs et sens, Motivation
N3- Capacités, stratégies et états? Fonctions
N2- Comportements, quoi faird¢&tion Activité de changement
N1- Contexte, Réaot Environnement, temps

Figure 12 : Niveaux logiques et audit de culture

« La connaissance des dimensions culturell@snmesne de faciliter la mise en oeuvre et le
déploiement, les approches d'évaluation en vilanddioration ainsi que l'inscription de la
démarche dans la durée. » [NOUIGA, DEGRES].1999 prise en compte de ces dimensions
permet de dégager les résistances et les leweis ¢daméliorer I'engagent et I'implication

des dirigeants ainsi que l'adhésion et la titinigle I'ensemble du personnel, conditions
nécessaires a la réussite de la démarche Qualité ». [NOUIGA, DEGRES, 1999].

Pour déterminer I'Etat présent constitué par |d geofa culture nationale, de I'entreprise et des
groupes professionnels (éléments de sortiepclespus décrit Figure (14) va étre appliqué. Les
éléments d’entrée sont: les définitions des dimensions culturelles et le questionnaire pour
caractériser une culture.

Les principales étapes de la démarchengpirgnt du processus d’autoévaluation sont :

I" Prendre une dimension culturelle

I"  Constituer 3 équipes de travail de 5 a 8 membres par équipe (Equipe Projet Qualité)

I" Instruire le questionnaire individuellement (Chague membre affecte une valeur)

I" Instruire le questionnaire par équipe (Desda note si écart supérieur a 20 %)

I" Restituer le résultat par équipe (Calculer la moyenne pour I'équipe)

I"  Harmoniser le résultat des 3 équipes

I" Refaire le méme travail pour la dimension culturelle suivante.

I" Faire la synthese pour I'enskendes dimensions culturelles
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Entrées Démarche Sorties
Approche
Définitions des Auto Evaluation
dimensions culturelles. ‘ P .
3 équipes de travalil

(EPQ) p .
o Etat present
5 membres par équipes
Instruire le Profil Culture
questionnaire —) .
individuellement - Nationale
Instruire le - Entreprise
uestionnaire par équipe
d parequip - Groupes
Questionnaire Restituer le résultat
pour caractériser - par équipe
une culture Harmoniser le résultat

des trois équipes

Figure 13 : Processus de détermination dugdil culturel national et de I'entreprise

2.6.3.3 _Questionnaire pour reconnaitre une culture : Démarche des niveaux logiques

L'élaboration du questionnaire a tenunmte des travaux de HALL, HOFSTEDE,
TROMPENAARS et DILTS, tout en intégrant densiesure du possible le concept des niveaux
logiques.

Modéle systémique Niveaux logiques Questionnement
Structure N5- ldentité, Mission Qui?
Finalité N4- Croyances, critéres, valeurs et sens, Pourquoi ?
Motivation
Fonctions N3- Capacités, stratégiestats? Fonctions Comment ?
N2- Comportements, quoi faire ? Action Quoi faire?
Environnement N1- Contexte, Réaction Ou
Evolution, Temps ? N1-oGtexte, Réaction Quand ?

Tableau 51: Démarche des niveaux logiques

2.6.3.4 _Formalisation des résultats, le profil culturel

Pour formaliser les résultats des profils cultuesl valeurs des dimensions culturelles seront
représentées sur une échelle de 1a 5 selon les indications ci-apres :
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Echelle des valeurs 1 2 3 4 5
Dimensions culturelles
1. Dimension temporelle Trés monochrong monochrone Monochrongpolychrone Tres
polychrone polychrone
2. Dimension spatiale (proxémig)  Tres éloignée éloignée Eloignéefapprochée Tres
rapprochée rapprochée
3. Nature du Contexte Tres pauvre pauvre Pauvre/riche riche Tres riche
4. Attitude environnement Tres Passive Passive Passive fActive Active Tres Active
5. Contréle incertitude Tres faible faible Faible/fort fort Tres fort
6. Objectivité/ subjectivité Forte subjectivité  sudmtivité Subjectivité/ | Objectivité Forte
Objectivité Obijectivité
7. Individualisme / collectivisma Individualisme | Individualisme | Individualisme | collectivisme | collectivisme
fort collectivisme fort
8. Le limité ou le diffus Trés diffus dfus diffus limité Trés limité
Nlimité
9. Niveau d'éducation etde | Aucun primaire secoaitle Supérieur ler | Supérieur 2 et
formation cycle 3éme cycle
10. Interchangeabilité des roleg M Trés forte M fae Masculinité/ | F forte F Tres forte
Féminité
11. Universel/ particulier Tres particulier paculier particulier universel Tres universel
universel
12. Distance hiérarchique Trés Elevé Elevé Elevé /Fajible Faible Trés Faible
13. Niveau de confiance Trés Faible Faible Faible /Elevé Elevé Trés Elevé
14. Niveau motivation Tres Faible Faible Faible /Elgvé Elevé Tres Eleyé
15. Réalisation / position sociale ~ Forte positionposition socialg position socialRéalisation Forte
sociale Réalisation Réalisation

Tableau 52 : Echelle de valesrdes dimensions culturelles

Le profil de la Culture nationale, de laumltd’entreprise et de la culture de groupes
professionnels aura la forme ci-apres :

Culture Culture Culture de groupes professionnels
nationale Entreprise Dirigeants Encadrement Opérateurs

Dimension culturelle

Tableau 53 : Profil Culture nationale, culture éhtreprise et culture de groupes professionnels

Pour connaitre I'état présent, c’est-a-dinerdél de la culture nationale et de la culture
d’entreprise nous avons successivement prgsargéoi connaitre une culture, le processus
pour déterminer un profil culturel, le questionnaire pour reconnaitre une culture et la
formalisation des résultats du profil cultu@dci nous a permis par lintermédiaire d'un
questionnaire d'élaborer des profils culturelsvaaunnational, au niveau de I'entreprise et au
niveau des groupes professionnels.

2.6.4 L'état désiré : Prdfde la culture Qualité

Pour connaitre I'état désiré, c’est-a-dire ld gefla culture Qualité nous allons présenter
successivement le choix du systeme de manademdimensions culturelles et les principes de
la Qualité, le profil de la culture Qualitdinele processus de détermination du profil de la
culture Qualité.

2.6.4.1 Choix du Systeme de Management

Nous n’avons pas choisi un systeme Qualggstéme de management de la qualité est choisi
par I'entreprise en fonction de ses finalilés,ses objectifs, de sa stratégie et de son
environnement interne (ressmg) et externe (clients). Nawsons présenté les différents
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systémes de management. Nous pensons que la niveau de I'entreprise se fera par un
Systeme Management par la Qualité adapté tamtemsocioculturel. Au niveau de lI'approche
TQM, quel modele d'excellemetenir? Deming, Baldrige, EFQM. Nous avons montré que les
modeles d'excellence integrent la Charte CEGBMD, 1ISO 9 001, ISO 9 004, ...et permettent
donc la mise a niveau et la certification.pBotenu de I'environnement méditerranéen et de
'importance des échanges économiques etetsulawrec le nord de la Méditerranée, les
entreprises ou nous avons réalisé I'expérinantat retenu le référentiel d'excellence EFQM.
D’ailleurs ce modéle présente I'avantage dalutaion compléte, systématique et réguliere des
activités et des résultats: score, points forts et domaines a améliorer.

2.6.4.2 _Dimensions culturelles, principda @ealité principes et fondamentaux de
I'excellence

Le tableau montre I'évolution des conceptsldmentaux de I'excellence (EFQM, 1998) en
principes fondamentaux de I'excellence (EFQW®B). Par ailleurs nous avons montré que les
principes de la Qualité (ISO 9 000 :2000)isolis dans les principes de I'excellence (EFQM,
1999).

Concepts fondamentaux |dRincipes de I'excellence Principes de la Qualité

I'excellence EFQM, 1998 EFQM, 1999 ISO 9000 :2000

Orientation Résultats Orientation Résultats

Orientation Client Orientation Client Ecoute client

Leadership, politique et stratégie Leadezskignstance de la vision Leadership

Développement et implication du perspnnel Dévplmapiemelot gérsonnel|  plicaltion du personnel

Processus et faits Management par les processus et paApgsoche processus
faits

Approche factuelldgprise de décision

Management par approche systéme

Développement, innovation continus | Processus  continus  d’apprentissagaglioration continue
d’innovation et d’'amélioration

Partenariat Clients - Fournisseurs Développement du Partenariat Relations mutuellement bénéfiques avec
les fournisseurs :
Responsabilité publique Responsabilité a I'égard de la collectivjté

Tableau 54: Principes fondamentaux de I'excellea (EFQM, 1998), principes de I'excellence (EFQM,
1999) et Principes de la Qualité (ISO 9 000 :2000)

Nous avons examiné les relations entre les cofuetamentaux de la qualité [EFQM, 1998] et
les dimensions culturelles. Nous avons démalon® « qu'il existe une relative influence des
dimensions culturelles sur le managepaerna Qualité ». [NOUIGA, DEGRES, 1999].

2.6.4.3 _Profil de la culture &ité ou culture de 'excellence

EFQM introduit le concept de la culture decédignce « Les dirigeants développent la mission,
la vision et les valeurs de l'organisation etuonréle de modéle dans une culture de
I'excellence ». [Sous-critere la- EFQM, 199%hébe, « les dirigeants développent et mettent
en place une éthique et des valeurs qui deréomdement de la création de la culture de
I'organisation. [Sous-critéere la- EFQM, 1999].

Il s’agit de tendre vers une culture d’excellsioces. allons examiner les principes d’excellence
qui sont concernés par les dimensions cultufelbes.effet, nous allog$éaborer un diagramme
matriciel entre les dimensions culturellessepriacipes d’excellence. Ceci nous donnera un
profil de la culture d’excellence que nous appellerons Profil de la culture Qualité.
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2.6.4.4 Processus de déterminatigmrafil de la culture Qualité

Pour déterminer I'Etat désiré constitué par lé pleoia culture Qualité (éléments de sortie), le
processus décrit dans la figure 14 va étrgquplies éléments d’entrée sont les définitions des
dimensions culturelles et les principes de nmeagpar la qualité. Les principales étapes de la
démarche qui s’inspire du processus d’Auto-Evaluation sont:

I" Prendre une dimension culturelle

I" Constituer 3 équipes de travail de 5 a 8 membres par équipe (Equipe Projet Qualité)

I" Elaborer le diagramme de matriciel indalielonent (Chague membre affecte une valeur)

I" Elaborer le diagramme matriciel par éqifseuter la note si écart supérieur a 20%)

I" Restituer le résultat par équipe (Calculer la moyenne pour I'équipe)

I" Harmoniser le résultat des 3 équipes

I"  Refaire le méme travail pour la dimension culturelle suivante.

I" Faire la synthese pour I'enskenales dimensions culturelles

Entrées Démarche Sorties
Approche
Définitions des Auto Evaluation
dimensions culturelles. - P .
3 équipes de travail

(EPQ)
5 membres par équipes Etat désiré

Elaborer le diagramme .
de relation ) Profil Culture
individuellement Qualité

Elaborer le diagramme
de relation par équipe

Principes de Restituer le résultat

management - par équipe
par la qualité

Harmoniser le résultat
des trois équipes

Figure 14 : Processus de déterminatiadu Profil de la culture Qualité

2.6.5 Lesressources

Pour [DILTS, 1995, p. 216], les ressoursesitdes éléments sous-jacents qui permettent de
faire disparaitre les symptdomes qui exprimentiéeftries états désirés. Par exemple des outils
et des alternatives pour clarifier les condilonshangement dans la politique ou dans les
procédures (ou, quand, quoi, comment, pourquoi et qui) ». De méme pour [YATCHINOVSKY,
1999, p. 159] est ressource : « tout ce qudtpeuittilisé comme un moyen propre a affronter et

a résoudre un probléme spécifique ».

2.6.5.1 Leviers et résistances

Les dimensions culturelles sont convergemtedivergentes avec la culture qualité. La
comparaison entre I'état présent et I'état désiiéevieessortir les similitudes qui vont constituer
des leviers ainsi que des différences qui vont constituer des résistances.

2.6.5.2 _Les principes d’'action

L’approche systémique de la culture et é2lmales niveaux logiques nous ont permis de
proposer 10 principes pour prendre en comptekndion socioculturelle. 1l s’agit du principe
d’information et d’ouverture, du principe de finadiu principe de méta systeme et méta niveau,
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du principe constructiviste et du principe d’é@ldgiprincipe d’auto-organisation, du principe
d’apprentissage, du principe de récursivitgrincipe d’homéostasie et du principe de
dialogique.

2.6.5.3 _Les outils

Nous avons utilisé les outils sémantiqaesanagement, particulierement :

I" le diagramme matriciel pour la déterminatioketdd désiré qui est le profil de la culture
qualite.

I" le diagramme en arbre pour fedssortir les propositions d’action

I" le diagramme d’affinité pour organiser les propositions d’action

2.6.6 Sorties du processus de prise eampte du contexte socioculturel

Les sorties du processus de prise en comptalieelasion socioculturelle sont les actions de
mise ceuvre contextuelles ainsi que le plan d’actisasadgigployé au niveau de I'entreprise.

2.6.6.1 _Propositions d’actions contextuelles

L'utilisation des 10 principes d’actions issua gensée complexe que nous avons proposes
nous ont donné des propositions d’actions poemdre en compte le contexte socioculturel
dans la conduite du changement par la qualité.

2.6.6.2 _ Plan d'action et déploiement

Nous avons vu qu'il existe des cultures de groupes et de catégories professionnels, il nous faut
décliner la prise en compte du contexte somicelubu niveau des différents groupes et de
catégories professionnels. Les cultures de grpugfessionnels étant différentes, les actions
seront donc adaptées a ces groupes.

2.6.7 Conclusion

Le processus de changement par la prise en a@erptdimension socioculturelle est le passage
de I'état présent a I'état désiré par I'ajotesd®urces. Dans ce chapitre, nous avons présenté
d’abord le processus de prise en compte den&nsion socioculturelle. La démarche pour
caractériser une culture nous a permis d'élaborerofil de la culture. Puis nous avons
déterminé I'état présent représenté par le pridilcdéiure nationale et ldeculture d’entreprise.
Nous avons déterminé ensuite I'état désiré quipsffilede la culture Qualité. L'examen des
deux profils culturels (profil culturel au aivele I'entreprise et profil culture qualité) nous a
permis de dégager les leviers et les résistantiesation des 10 principes issus de I'approche
systémique nous donne des propositiongiatiacpour prendre en compte la dimension
socioculturelle dans la conduite du changepaera qualité. Un plan d’action correspondant
sera déployé au niveau de I'entreprigecpoduire le changement par la qualité.

2.7. MESURE DE L'EVOLUTION

La mesure est un impératif de tout systemeliaation. La démarche qualité en particulier
attache une grande importance a cette mesweremsurveillance, audit, auto-évaluation.

La mesure se situe a toutes les phases du cycle PDCA de DEMING et constitue I'essentiel de la
phase 3 (Check). C'est ainsi que les résultatsedpraooéssus de misecemivre de la démarche

qualité doivent étre mesurés et évalués réguliereagentesures de I'évolution vont concerner

4 niveaux : les individus, les équipes, l'entreprise et la culture.
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2.7.1 Evolution des individus

Pour mesurer I'évolution des individus, nausns mis en place un systéme d'évaluation
s'inspirant du systéeme d'évaluation de I'entreprise, en plus de la prise en compte des systémes dk
valeurs de cette derniere, avec un systemeand&raimon entre les facteurs, les résultats et les
valeurs. Cette évaluation concernerigeaits, 'encadrement et les opérateurs.

2.7.2 Evolution des équipes

La mesure de I'Evolution des équipes concEmegde Projet Qualité, les Equipes Systémes les
Equipes Processus et les Equipes Opératioasedigpes étant un ensemble d’individus,
I’évaluation de ces équipes se fera a pdrévaleation des individus constituant ces équipes.

2.7.3 Evolution de I'entreprise

L'évolution de I'entreprise est évaluée pasrdeessus d'auto-évaluation selon le modéle
d'excellence retenu. Cette évaluation conckes systémes, les processus et les modes
opératoires et activités.

2.7.4 Evolution de la culture, une dynamique récursive

L'évolution de la culture est mesurée pafterrdination du nouveau profil de la culture
d’entreprise. Cette évaluation concerne la caliunévzeau des dirigeants, de I'encadrement et
des opérateurs. La mesure de I'évolution deltlae dans le temps permet de constater le
changement intervenu au niveau culturel.

Nous avons retenu le principe de la boucle récursive comme principe de base pour notre
démarche et nous avons formulé I'action mélbgique correspondante : Créer une dynamique
de la culture par des phénomenes récursifs.

Nous avons donc quatre pdles d'évolution qui sont en présence : les individus, les équipes,
I'entreprise et la culture. Les quatre poles etnystémes complexes, le principe de récursivité

va s'appliguer a ces quatre poéles. L'évolut®rnnd&vidus par la formation-action va faire
évoluer les équipes qui a leur tour vont faire éVeleeprise qui va faire évoluer la culture qui

va faire évoluer les individus et ainsi de suite.

Syste

) Contexte socioculturel
Entreprise

Syste
Entreprise

Contexte socioculturel

Syste
Entreprise

Contexte socioculturel

Figure 15 : Dynamique de la culture par récursivité entre le systeme entreprise et le contexte socioculturel
[Inspiré de GENELOT, 1992, p.283]
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2.8. UN MODELE SYSTEMIQUE GENERIQUE ET PRESCRIPTIBLE, LA
CONDUITE DU CHANGEMENT PAR LA QUALITE DANS UN CONTEXTE
SOCIOCULTUREL

2.8.1 Déroulement de la modélisation et de I'expérimentation

A ce stade de notre étude, I'état du dérouleméntamélisation concerne les étapes 4, 5 et 10
et se présente comme suit :

Modélisation (Pensée) Expémentation OCP (Action) Expérimentation SOMANA
(Action)

4- Modélisation systémique EPQ
(1ére modélisation)
1" Equipe Projet Qualité

5- Modélisatiosystémique EQ
(2éme modélisation)

1" Equipes Systéme

1" Equipes Processus

1" Equipes Opérations

6. Expérimentation Modéle 7. Expérimentation Modeéle
Implication du personnel a 'OCP | Implication du personnel a
(Equipes qualité). SOMANA (Equipes qualité).
I"  Equipes Systéme 1" Equipe Projet Qualité

1" Equipes Processus

8. Expérimentation Modéle
Implication du personnel a 'OCP
(Equipes qualité).

I"  Equipes Processus

9. Expérimentation Modéle
Implication du personnel a
SOMANA (Equipes qualité).
1" Equipes Systeme

1" Equipes Opérations

10. Modélisation sgmique de la
dimension socioculturelle (3éme
modélisation)

Tableau 55 : Démarche de modélisation et de I'expérimentation

2.8.2 Les principes d’actions

L’approche systémique de la dimension sdai@tie nous a permis de proposer 10 principes
d’actions issus de la pensée compgieur notre modéle prescripibNous récapitulons dans le
tableau ci-aprés les principes et les actiéttodologiques pour la prise en compte de la
socioculturelldans la conduite du changement par la qualité.
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Principes d'actions Actions méthodologiques pour la prise esompte de la dimension socioculturellg
dans la conduite du changement par la qualité

Principe d'information et | Développer I'information eté@mmunication en interne etexierne. Ouvrir la culture
d’Ouverture d'entreprise

Principe de finalité Mobiliser autour d’un projet clarifiant fefité et respectantdgsteme de valeurs.
Elaborer les valeurs de I'entreprismt&grant les dimensions culturelles

Principe constructiviste Reconstruire la réalité par le recadrage, changer les représentations mentales

Principe d’écologie Respecter I'écologie des systéemes humains et leur identité culturelle (Principes

d’Ethnocentrisme et de relativisme culturel)

Principe de Méta systéme eRepérer et prendre en compte les sous - cultures de l'organisation

de méta niveau Intervenir a un niveau adéquat, souvent différent de celui ou le probléme se pose.
Principe d’auto-organisationRespecter le systéeme de valeurs etrgrappui sur les ressources que tout
Principe de totalité systeme humain possede (Etatgmtésressources = état désiré)

Principe d'apprentissage | Réaliser un Changement de &/par I'apprentissage de niveau 3
Donner plus de choix par I'apgissage et dans I'apprentissage

Principe de récursivité Créer une dynamique de la culture par des phénoménes récursifs

Principe d’homéostasie Identifier et prendre en compte les levidissagsistances : Coase sur leviers et
mobiliser les forces cachées mpprésentent les résistances

Principe de dialogique Manager leganismes dans ulogique conjonctive

Tableau 56 : Principes de baset actions méthodologiquegpour la prise en compte de la dimension
socioculturelle

2.8.3 Les outils

Nous avons utilisé les outils de la qualitésebutls sémantiques de management. Philippe
VADCARD [1996] a beaucoup travaillé sur l'dtdisales outils en conception. Il a recensé et
classé ces outils et méthodes en sept familkaptiéane famille concerne les outils et méthodes
Qualité qui sont au nombre de 49 [VADCAR96, p 80]. Les outils sémantiques de
management utilisés sont le diagramme d&ffieidiagramme matriciel et le diagramme en
arbre.

« Le diagramme d’affinité permet de cerndrame, un probleme latent, une situation confuse

en s’appuyant sur une organisation des données basée non pas sur la logique, mais sur I'intuitif »
[PERIGORD, 1994, p. 145]. C’est « un outisiyucture des données détaillées pour en tirer des
conclusions plus générales. Utilisé pour foumér structure initiale a I'exploration d'un
probleme. Structure souvent des réponses atiogae< quoi ? ». [SHIBA, 1997, p. 157].

« Le diagramme matriciel repere et visualiséelsgdtions entre plusieurs séries de facteurs et
permet de cerner les facteurs principaux du sujet étudié en chiffrant I'importance de chaque ligne
et de chaque colonne ». [PERIGORD, 1994,9). lé diagramme matriciel sert a « relier des
alternatives multiples aux multiples conséegsiede chacune d’elles. Souvent utilisé pour
répondre aux questions « pourquoi ? ».[SHIBA, 1997, p. 157].

« Le diagramme en arbre permet de déclindénnent (un objectif, une politique, un produit,
un projet, un concept, etc.) en sous-élémenige(y, stratégies et plans d’action, composants,
procédés, opérations, etc.) [PERIGORD, 19946}p]. Le diagramme en arbre est souvent
utilisé pour relier les moyens aux fins, lesquela Banttour les moyens de fins plus générales.
Souvent utilisé pour structurer les réponses aukogaest comment ? ». [SHIBA, 1997, p. 157].

2.8.4 Les phases, les étapes et les outils du modéle
Les phases, les étapes, les principes elled®ubtre modele se présente comme suit.
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No

PHASES et ETAPES

Principes

Outils

1- Définir les finalités

11- | Engager I'entreprigagns la démarche Qualité - Principe d’information efDiagramme d’'affinité (KUJ)
Définir les finalités etdebjectifs au niveau de  |Principe d’ouverture
I'entreprise - Principe de finalité

12- | Définir le systéme de managemelat Qealité. - Pringe d’information et|Diagramme en arbre

Principe d’ouverture

13- | Réaliser une formatiom kusystéme daanagemeit Principe d’apprentissage
par la Qualité.

14 -| Réaliser I'auto- évaluation Processus d’auto-

évaluation

15- | Définir les objectifs Qlité et élaborer le plan - Principe de finalité Processus d’'auto-
d'amélioration Qualité évaluation

2.8.4.2 _Environnement (_contexte socioculturel )

N° [2- Prendre en compte le contexte socioculturel Principes Outils

21- | Réaliser une formatiom Bapproche culturelle du |- Principe d’apprentissage
management par la Quakiu profit de 'EPQ.

22- | Déterminer I'état présent. - Principe de métasystenle
Profil culturel national de I'entreprise et des
groupes professionnels.

23- | Déterminer I'état désiré. - Principe de dialogique
Profil culturel Qualité

24 -| Déterminer les leviers et les résistanaa®ibedt - Principe d’homéasie Diagramme matriciel

25- | Prendre en compte le contexte socioculturel. |- 10 Principes d’actions |Diagramme en arbre
Proposer des actions pour chaque dimension |en fonction des dimensiofiBiagramme d’affinité
culturelle culturelles

26- | Elaborer un plan dimns prenant en compte le |- Principe d’auto- Diagramme en arbre

contexte socioculturel.

organisation

2.8.4.3 _Modélisation ontologique

3- Définir la structure

Principes

Outils

(Equipes Systéme, Processus, Opérations)

31- | Typologie de I'entreprifterminer les niveaux d®rincipe de méta-systeme
I'organisation et le ndore des Equipes Qualité

32- | Création de I'Equipe Projet Qualité

33- | Mettre en place et angser les équipes Qualités. |Principe de méta-systeme
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2.8.4.4 Modélisation fonctionnelle

4- Définir les fonctions a assurer pour tendre vers Principes Outils
les finalités.

41- | Définir le fonctionnement de I'EogiiProjet Qualite¢ - Principe de n&tsteme| Modelestgmique de la

conduite du changement

42- | Définir le fonctionnemedes équipes Qualité. |- Principe de méta sysmOutils de la qualité
(Equipes Systéme, Processus, Opérations)

43- | Décliner le planadtion en fonction des équipes |- Principe d'écologie Déploiement de politiglie
correspondantes.

44- | Mettre en ceuvre le plan d'action par formation|- Principe d'apprentissageDéploiement de politique
action, I'information et la communication - Principe d’information e

d’ouverture

2.8.4.5 _Modélisation génétique

5- Faire évoluer le systéme pour le garder opérant Principes Ouitils
au fil du temps
51- | Faire I'évaluation du personnel - Print@pécursivité Processus d’évaluation|du
personnel

52 -| Faire I'évaluation des équipeslitgu - Principe de récursivité
53- | Faire I'évaluation de I'entreprise - pdrde récursivité Pessus d’auto-évaluation
54- | Faire I'évaluation du systeme culturel - Principe de récursivité

Déterminer le nouveau pitafe la culture nationalg,

de I'entreprise et slgroupes professionnels.
55- | Améliorer le modéle Principe de récursivité

2.8.5 Apport de notre modele par rapport aux autres démarches

Il n'existe pas de modele systémique, générgres@iptible qui prend en compte la dimension
socioculturelle pour conduire le changementapgualité. Pour REITTER, le changement
culturel passe par 3 phases bien repérablda déalité de la vie des entreprises.[REITTER R.
et ALT. 1991, p 39]. HOFSTEDE propose des cérdidns générales et étapes essentielles de
la modification de la culture d'organisatiogéreral. HOFSTEDE, 1994, p. 259]. Le tableau
situe les démarches de changement propasémss auteurs par rapport a notre modele.

REITTER (1991) HOFSTEDE (1994) Notre Modele
2-Faire des choix stratégiques 1-Définir les finalités
1- Prise de conscience des problemé&sEvaluation culturelle de 2-Prendre en compte le contexte
liés au passé l'organisation socioculturel
3- Structuration, institutionnalisation3-Créer un réseau d'agents du 3-Définir la structure
d'un nouveau systeme changement a l'intérieur de
I'organisation
2- Expérimentation des voies 4-Concevoir les changements de | 4- Définir les fortions a assurer pour
nouvelles processus nécessaires tendre vers les finalités
5- Réviser la politique de personne
6-Assurer le suivi de I'évolution de |&- Faire évoluer le systéme pour le
culture. garder opérant au fil du temps

Tableau 57 : Démarches de changement et culture
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Nous avons élaboré un modeéle systémique etiptibte qui permet de prendre en compte la
dimension socioculturelle et d'impliquer lsqmnel a tous les niveaux et qui répond donc a
notre problématique de la conduite du changgrael# qualité dans un contexte socioculturel.

2.8.6 Limites et incomplétude de notre modele systémique
Notre modéle générique va étre amélioré maatarche-action objet de la troisieme partie.
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2.9. CONCLUSION DE LA 2F PARTIE

Dans la 9partie de cette étude, nous avons poseéprotsEmatique: si la démarche Qualité est

un projet de changement, comment conduireatgyement dans un contexte socioculturel ? En

effet, 'lhomme se trouve au cceur du systemégia & coeur de I'organisation et au coeur de

I'environnement, d’ou I'importance a la foiSimplication du personnel a tous les niveaux de

I'organisme et de la prise en compte de I'eneinent de I'entreprise et particulierement le

contexte socioculturel. Nous avons formulédeos hypothéses de recherche. Nous postulons

gue pour conduire le changement par litédans un contexte socioculturel :

- Il est possible de proposer un modele systémique du processus de changement par la qualité
impliquant le personnel aux diffégeniveaux de | ‘'organisme.

- Il est possible de modéliser la dimension socioculturelle de ce processus de maniere a
conduire le changement par la qualité.

Nous avons démontré la triple complexité du contexte socioculturel, de I'entreprise et du
processus de mise en ceuvre de la démarceé. La compréhension de ces processus
complexes passe par leur modélisation. A cet effet, nous avons choisi la théorie systémique pour
modéliser ces processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité.

Nous avons présenté la modélisation des systémpkexes. Ceci nous a permis d'avoir une
démarche pour modéliser I'Equipe Projeatli@uselon I'approche de Le Moigne.

Nous avons d’abord présenté le déroulementndledi@isation et de I'expérimentation, puis les
principes, phases et étapes du modele, ensyitedesitions issues de la 1e modélisation EPQ

et enfin les incomplétudes et limites de lmddglisation EPQ. La modélisation de I'équipe

projet qualité nous a permis d'obtenir un modstiénsigjue, mais notre méel@’implique pas le
personnel a tous les niveaux conformément aciperide la Qualité et de I'excellence. Ce
modele ne tient pas compte également du contexte et de la culture particulierement le contexte
socioculturel. 1l nous faut donc complétetre démarche par une seconde modélisation

qui implique le personnel a tous les niveagu gent compte du ctexte socioculturel.

Les apports de cette 1ére modélisation nous onshraire des propositions. L’examen de ce
modeéle nous a conduit a approfondir I'imptinatiu personnel. L'approfondissement de la
démarche participative nous gerbase pour la seconde modélisation. Cette 2éme modélisation
au niveau des Equipes Qualité nous a permigkier 'ensemble du personnel de I'entreprise.

La modélisation de I'équipe projet qualité nqesrais d'obtenir un modéle systémique, mais

notre modéle n'implique pas le personnel alésusiveaux conformément au principe de la
Qualité et de I'excellence. Une totale implication du personnel a tous les niveaux nécessite la
participation a la fois des cadres dirigedmtiencadrement et des opérateurs. C’est pour cette
raison que les entreprises qui n’ont impliquégauiellement leur personnel ont échoué dans

une démarche Qualité. La mise en place d’'un concept n'intéressant qu’un niveau de personnel ne
peut vivre longtemps car il y a un phénomeneaieledia nouvelle culture Qualité par les autres
groupes professionnels. Il nous a fallu donc compléter notre démarche par une seconde
modélisation qui implique le personnel a tous les niveaux. C'est ce que nous avons développé
dans ce chapitre. Nous avons présenté dans deectiagbord I'implication de I'ensemble du
personnel, puis la modélisation des Systéemes Equipe Qualité, ensuite I'apport de cette deuxieme
modélisation, en mettant I'accent sur ses propositions et ses limites.
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Nous avons vu que notre modele impligygetsonnel a tous les niveaux conformément aux
principes de la Qualité et de I'excellence cBlai®dele ne tient pas compte de I'environnement
et particulierement le contexte socioculturebuk faut donc compléter notre démarche par une
troisieme modélisation qui implique le pemloantous les niveaux et qui tient compte du
contexte socioculturel. C’estque nous allons développer.

A partir de la comparaison des approches exposées par les différents auteurs, nous avons
présenté une nouvelle approche de la cultuesigla conjonction de 2 systemes ou de deux
modeles : le modéle systémique et le mddslaniveaux logiques. A cet effet, nous avons
démontré que les dimensions culturelles sont modélisables et constituent un systeme culturel
selon l'approche de Le Moigne. Mais l'incdnt@déde ce modéle pour pouvoir agir nécessite

une approche complémentaire. Nous avonsatonplété cette modélisation par le modéle des
niveaux logigques qui nous a donné une nouvelé@idéfde la culture. L’approche systémique

de la culture et le modéle degaux logigues nous ont permisedsortir 10 principes d’action

pour prendre en compte le contexte socioculturel dans la conduite du changement par la qualité.

L’approche génétique de la culture nousrraipel’approfondir le changement. Aprées une
comparaison entre le processus de changement, le processus de conception et le processus d
décision, nous avons montré que le changement est une démarche de résolution de probléme.
L’apport de I'Ecole de Palo Alto est mis en exergue dans le role de l'apprentissage dans le
changement qui nous a conduit au changemenlkedamstexte socioculturel et le changement
culturel.

Le processus de changement par la prise en aumpd@texte socioculturel est le passage de
I'état présent a I'état désiré par I'ajout siouweces. Dans ce chapitre, nous avons présenté
d’abord le processus de prise en compte du contexte socioculturel. La démarche pour caractériser
une culture nous a permis d'élaborer un profih @elture. Puis nous avons déterminé I'état
présent représenté par le profil de la culturenaigiet de la culture d’entreprise. Nous avons
déterminé ensuite I'état désiré qui est le prdfl cdture Qualité. L'examen des deux profils
culturels (profil culturel au niveau de lggntse et profil culture qualité) nous a permis de
dégager les leviers et les auiss. L'utilisation des 10 principes issus de la pensée complexe
nous donne des propositions d’actions pour prendrengpie le contexte socioculturel dans la
conduite du changement par la qualité. Lasssdtt processus de prise en compte du contexte
socioculturel sont les actions de mise omaovrtextuelles ainsi que le plan d’actiorsepai
déployé au niveau de I'entreprise ponduire le changement par la qualité.
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3 RECHERCHE ACTION ET PROPOSITION D’UN MODELE
PRESCRIPTIBLE DU PROCESSU DE CHANGEMENT PAR LA
QUALITE

Une théorie sera jugée meillewastrpisirelle permet wgraqdiesefficacité pour I'action.
Paul WATZLAWICK

3.1. INTRODUCTION

Les modéles proposés dans la seconde partie du document nous ont conduit & modifier notre
vision de la mise en ceuvre de la démayahigéé et a faire plusieurs propositions pour la
construction et la conception pl®cessus de la conduite du geament par la qualité dans un
contexte socioculturel.

Dans cette troisieme partie, nous présentaisord comment ces propositions ont été
expérimentées. Nous allons présenter sucoemsiveotre démarche de recherche-action,
I'application a I'entreprise marocaine damsaded’'un grand groupe industriel et minier, le
Groupe OCP et dans le cas d’une PME, SOMANA.

Nous allons analyser les résultats de deuxnesipitions, le déploienmele notre modeéle dans

un grand groupe et son déploiement dans une [RdE.allons ainsi obtenir la perception de la
culture nationale par ces deux entités. Nougiatéga ainsi les spécificités de la culture
marocaine. Nous obtenons de la méme facon la perception de la Culture Qualité par ces deux
entreprises. La comparaison de la culture nagdnkdda culture Qualitédeessortir les leviers

et les résistances culturels. Les ressourdascdéure marocaine permettront de faire des
propositions pour conduire le changement parakté dans le contexte socioculturel marocain.

Nous allons par la suite proposer un modele sgsrgénérique et prescriptible de la conduite

du changement par la qualité dans un contexte socioculturel. Nous présentons, dans un premier
temps, les interactions entre les modélisatides extpérimentations. Ensuite nous décrivons la
démarche que nous avons appliguée pour cindavméthode générique prescriptible de
construction de processus de mise en oeuveeddenarche qualité, basée sur la modélisation
systémique proposée dans la deuxieme phadielonnées d’entrée de notre processus sont
multiples et interviennent a différents nivelioxis présentons, les principes et la démarche
employés pour la conception d'une méthgéeérique prescriptible de la conduite du
changement par la qualité dans un contextedagieket les résultats de cette démarche. Ceux-

ci se présentent sous la forme de prinéipespecter, cing phases de la méthode que nous
détaillons, d’outils utilisables pour atteindre lestidbjde chaque phase, et de recommandations
pour la mise en oeuvre de la méthode. Nomsntams cette partie par un bilan détaillé de la
méthode ou nous évoquons son adaptabilité, son opérationnalité, son potentiel créatif, et les
difficultés de mise en oeuvre avant de conclure.

3.2. CHOIX DU TERRAIN ET PROTOCOLE EXPERIMENTAL

3.2.1 Introduction

Nous allons d’abord présenter le terrairschpour notre expérimentation: l'entreprise
marocaine. Nous exposerons successivement ladgehiéestreprise au sud de la Méditerranée,

la typologie de I’entreprise marocaine,p&spectives de |’entreprise au Maroc et la
problématique de la mise a niveau de cetepisdr. Nous allons présenter ensuite I'importance

de la démarche qualité pour I'entreprise magodsous allons montrer en quoi notre démarche

de recherche action fait appel a la fois a une approche constructiviste et une approche ethno

La conduite du changemeiat la qualité dans uontexte socioculturel. 155
Essai de modélisation gysique et application a I'entreprise marocaine



156

méthodologique. Nous exposerons enfin notre mlet@xpérimental pour déployer le modele
dans deux entreprises marocaines : un grand groupe industriel et minier et une entreprise
moyenne de construction.

3.2.2 Choix du terrain : I'entreprise marocaine

3.2.2.1 _Genése de |'entreprise au sud de la Méditerranée

La genése de l'entreprise marocaine est rfee rgée celle de l'entreprise au sud de la
Méditerranée. Nous pouvons distinguer quatre générations d’entreprise. [CGEM, 1998].

Génération Evolution de I'entreprise

Génération 1 | Résultat de l'interventionnismebliy suite a l'insuffisance decteur public. Création d'une
économie socialiste a partir démide production a capital public.

Génération 2 | Résultat de la stratégie de substitutionsimgnoctations, volonté dtiépendance économique
face aux pays du Nord.

Génération 3 | Entreprises qui se sont créées pour tirer parti des avantages comparatifs en vue de|promouvoir
I'exportation.

Génération 4 | Entreprises confrontées a la eaorence et a la mondialisationéapa signature des accords du
GATT a Marrakech en 1994,

Tableau 58: Genése de I'entreprise marocaif@GEM, 1998].

3.2.2.2 _Typologie de | 'entreprise au Maroc

Au niveau de la typologie, la CGEM .classe I'entreprise marocaine comme sulit :
Entreprises publiques
Entreprises Filiales de multinationales
PME a structure moderne
PME a structure familiale

Les PME touchent tous les secteurs d'activaprédy une étude réalisée en 2001 par le Ministere
marocain chargé des PME/PMI, ces entrepregagésentent environ ¥bdu tissu économique
marocain. Les PME contribuent pour 10 &28u PNB alors que cette contribution est de

I'ordre de 60 % dans les pays développés. Signalons que le secteur informel représente encore
une part d’activité importante.[CGEM, 1998].

3.2.2.3 Perspectives de | 'entreprise au Maroc

La CGEM et le MCIEM prévoient que préstius des entreprises marocaines risquent de
disparaitre des conséquences de la Monidalgste a 'ouverture des frontieres a I’horizon
2010 si des mesures appropriées ne sont pas prises.[CGEM, 1998].

3.2.2.4 _Problématigue de la mise a niveau

Nous avons montré le réle et I'importance dedjmise. Mais ce role va au-dela de I'économie

et du social pour toucher la politique. En eféetiréprise, et particuligrent la PME contribue,

par la création de richesse et d’emplois, diretteniedirectement a I'élargissement de la classe
moyenne qui réduit la fracture sociale. Nous avogse les entreprises doivent s’engager dans

une démarche de changement pour survivre et se développer. Nous avons vu aussi que la
démarche Qualité constitue un projet de chaagepour permettre a I'entreprise marocaine de

se mettre a niveau.
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3.2.3 La démarche Qualité au Maroc

3.2.3.1 _Historique et enjeux

La mondialisation, l'ouverture des froaea I'horizon 2010 imposent aux entreprises
marocaines d'étre compétitives pour survivredévedopper. Ces entreprises doivent améliorer
leurs performances. Or la démarche Qualité esttiipuissant d'amélioration de performances.

DRUCKER souligne a cet effet :« L’avantage wentiel décisif se situe aujourd’hui dans la
mise en ceuvre de savoirs. J'en prendraigxauple les pratiques japonaises innovantes telles
que la qualité totale, la production juste a tdiapalyse des codts par activité ; ou encore la
facon dont les PME suisses et allemandes pealdisentice a la cliemePar conséquent, les
pays en voie de développement ne peuventguisglérer le faible colt de leur main d’ceuvre
comme I'atout maitre sur lequel fonder leegldppement. » [DRUCKER Peter, 1996, p. 202 ].

Les premieéres démarches Qualité sont appawddaroc au milieu des années 80. Ces
démarches ont concerné quelques gramugoay nationaux et des filiales de sociétés
multinationales, confrontées a la concurrence internationale.

3.2.3.2 _Bilan des démarches Qualité

Il n'existe pas a notre connaissance et a ce jdoitauglobal de I'application des démarches
Qualité au Maroc. Cependant, des entreprise€atise des amélioratiordables a la fois sur
le plan qualitatif et quantitatif.

3.2.3.3 _Démarche Qualité et contexte socioculturel marocain

Nos travaux de recherche qui ont comme clitbexpérimentation le groupe OCP et quelques
PME marocaines, montrent effectivement quelif@nsion socioculturelle joue un role
important dans I'application des démarches Q&lies concepts et les principes de la Qualité
paraissent universels, chaque entreprisem@yel sa facon son processus de mise en oeuvre.
Pour réussir une démarche, il faut maitriser cegsies de mise en oeuvre. Cette maitrise passe
nécessairement par l'implication et la participdtigoersonnel a tous les niveaux. La prise en
compte du contexte socioculturel permet, entre autres, d'obtenir cette participation et cette
implication. L'analyse d’une quinzaine de diomsnsillturelles montre que ces dernieres jouent

un réle important dans la mise en ceuvre déntarche Qualité. L'utilisation des leviers et la
prise en compte des résistances permettent de maitriser la conduite du changement par Qualite.

3.2.4 Démarche de recherche : Recherche-Action

3.2.4.1 _Une Approche constructiviste

Nous avons vu que notre approchastructiviste s’'inscrit dansuagique de recherche-action.

Nous avons séparé d'une facon artificielleélseptation de notre étude en trois parties par
commodité de présentation. L’expérimentafignre dans la troisieme partie aprés la
modélisation systémique du procedsusise en oeuvre qui figdess la deuxieme partie. Cette
séparation ne reflete pas le déroulement chranaodg notre projet de recherche. En accord

avec [GIDEL 98], «la modélisation systémigud’expérimentation ont été conduites
conjointement et se sont enrichies mutuellement ». Le tableau 59 montre le lien existant entre la
modélisation systémique et I'expérimentatiear, évolution et les principaux apports
correspondants.

Dans une premiére phase, nous avons mem@ratele une modélisation systémique des
Processus de mise en ceuvre de la démarche ejudiccompagnemaeatitin grand groupe et
d’'une PME. Pour mener a bien ce projet, naussashoisi une démarche de management issue
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de notre expérience au Groupe OCP. Cette expérience a permis de mettre en évidence des
insuffisances de notre méthode basée uniqusurdet grands axes du PDCA. En effet, nous
avons effectué un diagnostic, élaboré undi@amélioration qualité et nous avons mis en place

une Equipe d’amélioration Qualité ppiloter le projet d’amélioration.

La modélisation systémique et I'applicatiopritespes de la complexité au Groupe OCP et a
SOMANA nous ont permis delidr notre modeéle et de proposer une méthode impliquant
'ensemble du personnel toutpenant en compte le contesteeioculturel. Nous proposons
maintenant de détailler ces deux expérinterg@n mettant I'accent sur leurs apports.

La lére modélisation systémique (EPQ) nquesnais de nous rendre compte des difficultés
inhérentes a I'implication du personnel a teusileaux de I'entreprise. La 2e modélisation
systémique (Equipes Qualité) nous a permisrdiaeciiémarche d’'implication du personnel par

des équipes qualité aux différentesanix de I'entreprise. Mais cette démarche a des limites et ne
permet pas de prendre en compte le contextedagielc Cela nous a conduit a approfondir la
culture et la dimension socioculturelle. Umaadgiélisation systémique nous a permis a la fois
d’'impliquer le personnel a tous les niveaux de premadiompte le contexte socioculturel. Ainsi,

la conduite du changement par la qualité n’est plus un projet transposable en I'état d’'un pays a
I'autre ou d’une entreprise a l'autre, maipdwitire en compte le contexte socioculturel.

Le déroulement de I'expérimentatiorceome les étapes 6, 7, 8, 9, 12 et 14.

Réflexion (Pensée) Expérimentation OCP (Action) Expérimentation SOMANA(Action)

4- Modélisation systémique EPQ (1ér
modélisation)
Equipe Projet Qualité

11

5- Modélisation systémique EQ (2eéme
modélisation), Equipes Systéme
Equipes Processisjuipes Opérations

6. Expérimentation Modéle Implication7. Expérimentation Modéle Implication
du personnel a I'OCP (Equipes qualitédu personnel & SOMANA (Equipes
Equipes Systeme qualité)., Equipe Projet Qualité
Equipes Processus

8. Expérimentation Modele Implication
du personnel & 'OCP (Equipes qualite).
Equipes Processus

9. Expérimentation Modéle Implication
du personnel a SOMANA (Equipes
qualité).

Equipes Systéme, Equipes Opérations

10. Modélisation systémique de la
dimension socioculturelle (3eme
modélisation)

11- Elaboration modéle générique
prescriptible (1ére génération)

12- Expérimentation Modéle Prise en
compte du contexte socioculturel a 'QCP

13- Amélioration Modele Prise en compte
du contexte socioculturel

14- Expérimentation Modeéle Prise en
compte du contexte socioculturel a
SOMANA

15- Elaboration modéle générique
prescriptible (2éme génération)

16- Amélioration du modele

Tableau 59: Contributions mutuelles de I'expémentation et de la modélisation systémique.
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3.2.4.2 Une approche ethno méthodologique

Notre thématique de conduite du changemenampualité dans un contexte socioculturel nous
amene non seulement a observajuiese passe mais a participer aux différentes équipes de
travail. Nous nous sommes comportés en observateur participant impliqué dans la relation et la
démarche de changement. Nous avons jouéis la fole de formateur, de personne ressource

et de coach. Nous avons donc pratiqué l\oditsem participante qui est une démarche de
I'ethnométhodologi®& Comme pour les processus de conception et en accord avec
CHRISTOFOL, « L’'observation participante ess alormoyen particulierement pertinent pour

saisir les enjeux et les tensions géngagdss processus de conception ». [CHRISTOFOL,
1995, p 88]. Nous présentons enaafiapproche ethno méthodologique.

Eléments ethno méthodologiques Notre rble de chercheur
Préparation de I'enquéte et la négociatigibujet d'étude choisi aprés le ddkutintervention sur le terrain.
d’'acceés au terrain Problématique et hypothéses onti§é progressivement au cours
de l'activité d'accompagnement.
Question de « masque » Aitidie chercheur connue apegdébut de l'intervention

Degrés d’appartenance et formes de Observation participante périphérique
« rapport au terrain »

Observateur participant externe et Observateur participant externe
observateur participant interne
Participation et distanciation rik@pation de faible a forte

Observation participanét recherche actigrConnaissance et changement forts
(Nature du changement)

Tableau 60 : Une Approche Ethno méthodologique: I'observation participante

3.2.5 Protocole expérimental

Notre protocole expérimental respecte les phasesdhle de notre modele sans toutefois en
respecter toutes les étapes et suivre I'ordneobbgique, sachant que la démarche qualité a été
initiée dans ces entreprises avant notre intervemt tant que chercheur. Nous présentons les
étapes experimentées pour chaque entreprise.

3.2.5.1 _Définir les finalités

N° |1- Définir les finalités OCP/DEG SOMANA
11- | Engager l'entrepridans la démarche Qualité ! !
Définir les finalités et les objécau niveau de I'entreprise

12- | Définir le systéme de management de la Qualité ! I
13- | Réaliser une formation sur &é&syie de managemeat la Qualité. ! !
14- | Réaliser I'auto- évaluation I I

15 -| Définir les objectifs Qualité etbérer le planamélioration Qualité I I

28 ’ethnométhodologietda science des ethnométhodes, c’est a sipeab€dures qui constituent le raisonnement
sociologique pratique.
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N° 2- Prendre en compte le contexte socioculturel OCP/DEG SOMANA
21- | Réaliser une formation sur I'appe culturelle de la conduite du ! !
changement par la Qual#tu profit de I'EPQ.
22- | Déterminer I'état présent : Profil culturel national et de I'entrepris¢ et des! !
groupes professionnels.
23- | Déterminer I'état désirrofil culturel Qualité I I
24 -| Déterminer les levierdest résistances culturelles 1 1
25- | Pour chaque dimension culturptigposer les principes et les actions par | !
niveau logique et par pble systémique
26- | Elaborer un plan d'actions prementompte le contexte socioculturel. ! !
3.2.5.3 _Définir la structure
N° 3- Définir la structure. OCP/DEG SOMANA
31- | Typologie de I'entreprise. Détermieeniveaux devtganisation et l¢ ! !
nombre d’Equipes Qualité
32- | Création de I'Equipe Projet Qualité
33- | Mettre en place et organiseréquipes Qualités. (ES, EP, EO) I (ES, EP) 1
3.2.5.4 _Définir les fonctions a assurer pour tendre vers les finalités
N° 4- Définir les fonctions a assurer pour tendre vers les finalités. OCP/DEG SOMANA
41 | Définir le fonctionnement tEquipe Projet Qualité ! !
42 | Définir le fonctionnement déguipes Qualité. (ES, EP, EO) ! !
43 | Décliner le plan d'actionfenction des équipes correspondantes. !
44 | Mettre en ceuvre le plan d'acfan formation action, I'information ef la !
communication
3.2.5.5 _Faire évoluer le systeme pour le garder opérant au fil du temps
N° | 5- Faire évoluer le systeme pour le garder opérant au fil du temps OCP/DEG SOMANA
51- | Faire I'évaluation du personnel 1
52 -| Faire I'évaluation des équipes Qualité. !
53- | Faire I'évaluation de I'entreprise 1 1
54- | Faire I'évaluation du systeme culturel
Déterminer le nouveau profil culturational et de I'entreprise et des
groupes professionnels.
55- | Améliorer le modéle I I

3.2.6 Conclusion

Nous avons d'abord présenté le terrain chmisir notre expérimentation : I'entreprise
marocaine. Nous avons exposé successivemaggnése de l'entreprise au sud de la
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Méditerranée, la typologie tentreprise marocaine, les perspectives de | 'entreprise au Maroc et

la problématique de la mise a niveau de cette entreprise. Nous avons présenté ensuite
'importance de la démarche qualité pourdjgige marocaine. Nous avons montré en quoi

notre démarche de recherche action fait agpefod&s a une approche constructiviste et une
approche ethno méthodologique. Nous avopsseéxenfin le protocole expérimental pour
déployer notre modele dans deux entreprises masocan grand groupe industriel et minier et

une entreprise moyenne de construction.
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3.3. DEPLOIEMENT DU MODELE DANS UNE GRANDE ENTREPRISE, LE
GROUPE OCP

3.3.1 Introduction

Nous allons déployer notre modéle dans undegearireprise, le Groupe OCP. Pour cela nous
allons présenter succivementdatexte et les enjeux de I'expérimentation, le déroulement de
I'expérimentation, I'implication du personnglrig® en compte de la dimension socioculturelle,
les résultats , I'apport et les conclusions de I'expérimentation.

3.3.2 Le Groupe OCP, contextet enjeux de I'expérimentation

La mission du Groupe OCP est I'exploratiaxtréiction, le traitement, la valorisation et
commercialisation du phosphate et produits dérivés. Le Groupe OCP exporte la quasi-totalité de
sa production de phosphate, soit sous formerdanbrut, soit sous forme de produits dérives.

Il opere dans un marché trés concurrenti@erbsur les cing continents. L'environnement
commercial et industriel impose au groupe O&F @ I'écoute du client et a la recherche de
I'amélioration continue. Le Groupe OCP estdemondial dans l'industrie des phosphates sous
toutes ses formes. Il ceuvre pour maintenir cettepgsivilégiée en vue de valoriser davantage

les richesses phosphatieres du Maroc.

La démarche Qualité au sein du Groupe O€te aitiée en 1986. Le groupe OCP s’est fixé
comme objectif de formaliser davantage lalisation de I'intelligence de ses opérateurs et de
ses cadres vers l'excellence en mettant@ndaas les sites de production, un concept de
créativité et de reconnaissance au niveau deteuséda s’agit du concept "cercle de qualité”.
Le groupe déploie des efforts importants paygriéralisation de cette démarche a I'ensemble de
ses uniteés.

Cette construction s'est faite de bas en haet I'encouragement de la direction générale.
En 1990, le Groupe OCP a voingcrire cette démarche dancadre fédérant I'ensemble des
potentialités de I'entreprise. Ainsi le coricgpalité Totale" appelé a I'OCP "Approche Qualité
Totale" a-t-il été initié, avec les groupes d'aaiiio qualité. En 1995, l'assurance qualité est
mise en place, pour actualiser le systeme doaueenfocaliser I'attention sur la tragabilité et la
maitrise des risques de dérive. Ensuite, denrieepts ont été introduits telle que la *?PM

La construction de bas en haut s’est traduitéa paise en place de quelque 500 cercles de
qualité,une cinquantaine de groupes d'amélioratemprix internes et des forums pour faire
valoir les travaux des cercles de qualité etalgmegd'amélioration. Aetlement la démarche
"Management par la Qualité", vise un systEsmmanagement global intégrant la qualité, la
sécurité et I'environnement.

Evoquant les principales difficultés renconttéedirecteur de la qualité du groupe souligne :
« Dans ce parcours, les principales diffictdidsontrées ont été la multitude des outils
présentés, ainsi que le choix de développerueecidtdémarche Qualité, de bas en haut. Ces
difficultés ont toutefois eu térét de créer une émulation, gj@st traduite par un véritable
volontariat des opérateurs pour l'institutioneddémarche Qualité et un vaste champ d'outils
aidant a la recherche d®lalité ».[RHERHRHAYE, 2000].

29TPM : Total Productive Maintenance
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3.3.3 Déroulement de I'expérimentation

Notre expérimentation va se dérouler dans le site qui a vu la naissaneecttude Qualité du

Groupe OCP aprés une formation destinée aux chdigeants du site.dlagit de la Direction

des Exploitations miniéres de Gantb{foussoufia et Benguérir). Ce choix est dicté par le fait

que nous avons contribué a la mise en ceulr@émarche de 1986 a 1989 en tant que membre

de I'équipe de direction et a son pilotage de 1990 a 1994 en tant que responsable du site. Nous
sommes par la suite intervenus en tant que consultant formateur pour accompagner I'évolution
de la démarche dont une parntircerne les travaux de cette recherche.

Les objectifs de la démarche qualité asami du Groupe OCP définis par une note
d’engagement du Directeur Général sont : $dastitin des clients, la satisfaction du personnel,
I'amélioration des résultats opérationnels et 'tié@gians la vie de la collectivité. Ces objectifs
sont déclinés au niveau du site OCP/DEG.

En ce qui concerne le Systeme de ManagdméatQualité, nous avons proposé en 1998 au
groupe OCP d’introduire a DEG la démarchetd-&valuation selon le référentiel d’excellence
EFQM. Aprés une formation au référentiel dilexce EFQM, une auto-évaluation de I'entité

au niveau des divisions a été réalisée enUrbptan d'actions a été élaboré a cet effet. Nous
avons alors réalisé 'accompagnement correspo@dest & ce moment que nous avons initié
notre projet de recherche.

OCP/DEG avait déja mis en place depuis 199@aquipe de pilotage de la démarche au niveau
de la direction du site appelé CérQitialité Direction et qui peutedassimilé a I' Equipe Projet
Qualité.

Notre expérimentation concerne I'implicationpdtsonnel par la mise en place des Equipes
systeme et des Equipes processus ainsi que la prise en compte du contexte socioculturel. Cette
expérimentation s’est déroulée suivarétipes 6, 8 et 12 du tableau (5).

- Etape 6. Expérimentation Modele Implicatu personnel a 'OCP : Equipes Systeme

- Etape 8. Expérimentation Modéle Implicatiu personnel a 'OCP : Equipes Processus

- Etape 12. Expérimentation Modéle Prissoempte du contexte socioculturel a 'OCP

3.3.4 Implication du Personnel

3.3.4.1 _Typologie de I'entreprise
Le Groupe OCP dispose de 5 sites de producBigites miniers et 2 sites industriels qui sont

des centres opérationnels importants a structure divisionnalisée dont le mécanisme de
coordination est la standardisation des résultats. Le mécanisme de coordination au niveau des

entités du siege est basé sur la standardisation des processus de fonctionnement.

3.3.4.2 _Mise en place, gestion et fonctionnement des Equipes Qualité
En fonction de la typologie du groupe, la structure Qualité existante se présente comme sulit :

%' Nous désignerons la Direction des Exploitations midiei@antour (YoussoufiaBtnguérir) par OCP/DEG.
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Organe

Mission

Direction de la Qualité

Coordimatides actions de la qualité mepéetes différentes Entités et
promotion de la qualité tant a I'intérieur qu’'a I'extérieur de I'entreprise.

Comité Qualité du Groupe prési
par le Directeur Général et
composé des responsables des
différentedirections et Filiales

dBéveloppement interne de la qualitdgptaiivi des résultats, performance
revue et amélioration du systeme qualité.
Concevaoir la politique Qualité.
Approuver les plans d’amélioration,

[

Suivre I'état d’avancement du PAQ.

T

ableau 61 : Structure Qualité Groupe OCP

Au niveau du site minier OCP/DEG ou nous avons choisi d’appliquer notre approche, la
structure Qualité se présente comme suit :

Comité Qualité Direction

Déteimer les axes d’amélioration
Consolider le PAQ des Divisions
Planifier et suivre les actiaf@mélioration et de formation

Chef de projet Qualité

Coordination des actions Qualité et praomade la Qualité a I'intérieur et §
I'extérieur de la Direction
Mise en ceuvre d’'autres concepts et outils de la Qualité

Comité Qualité Division

Mettre en place lesgqmessus d’amélioration
Suivre et coordonnesslactions d’amélioration

Equipes de travail Qualité: CQ
TPM - GAQ

Identifier, analyser et résoudre les prasémncernant la qualité, la sécu
la productivité et la maintenance

Tableau 62: Structure Qualité Groupe OCP/DEG (d'aprés OCP/DEG)

rité,

L’'analyse de la structure qualité existantag@ort a notre modéle se présente comme suit :

Modele Equipe Projet Qualité Equipe Systeme Equipe Processys Equipe Opérations
Existant Comité Qualité Direction Cercles de Qualité
Comité Qualité Division Groupes d’amélioration
Equipes d’Amélioration Equipes TPM
Qualité
A mettre Equipes Systeme QualitéGroupes
en place d’Amélioration
Processus

Tableau 63 : Equipes mises en place poeompléter I'implication du personnel

Lors de l'atelier OCP/DEG du 27 au 29 juif@des définitions des différentes équipes qualité
ont été revues. Les équipes mises en place pour compléter I'implication du personnel a tous les

niveaux concernent les Eq

La conduite du changemeiat la qualité dans uontexte socioculturel.
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Sous Systeme
Pdles

Equipe Projet Qualité

Equipes Systéeme

Equipes Processus

Equipes Opérations

Finalités (Projet)
Complexe d’actions
téléologiques

Développement et
pérennité de I'Entreprise

Ameélioration du systémn
Qualité

éAmélioration
des processus

Ameélioration des activités et
modes opératoires

Environnement
Actif et évolutif

Immédiat
National (général )
International (externe)

Interne
Immédiat
National ( général)

Interne
Immédiat
National ( général)

Interne
Immédiat
National ( général)

Péle fonctionnel
Fonctions (Activités)
Complexe d’actions
synchroniques

Conduite du changemen
Pilotage des Equipes
Qualité

Elaboration, mise en
ceuvre, évaluation et
amélioration de system
Qualité

Elaboration, mise en ceuvre,

évaluation et amélioration
edes processus transverses

)

Maitrise des activités et mod
opératoires

£S

Pdle ontologique
Structure, Organisation
(Interactions)

Equipe de
Direction de Entreprise

Personnel
d’encadrement

Acteurs, clients et
fournisseurs des processus

Opérateurs des
Secteurs, Ateliers

Pole génétique
Evolution et
transformation
Complexe d’actions
diachroniques

Changement de I'entrepr
et de I'Equipe de pilotage
Evolution vers I'excelleng

devolution du systeme
Qualité et des équipes
eSysteme

Amélioration des processu
et des équipes Processus

5 Amélioration des activités,
modes opératoires et des
équipes

Tableau 64: Redéfinition des Equipes Qualité DEG/OCP

3.3.4.3 _Equipes Systéme Qualité

Apres la realisation de la formation et deot&mluation selon le référentiel d’excellence
EFQM, 11 Equipes Systemes soides en place et fonctionnent suivant la démarche décrite

dans la 2partie.

Division Traitement

Division Extraction

Division Extraction

Benguérir Youssoufia
Formation Mai 1998 Juillet 1998 Novembre 1998
a l'auto-évaluation 3 équipes constituéeg 4 équipes constituées | 4 équipes constituées
Réalisation Juin / Juillet 1998 Ao(t / Septembre 1998 Décembre 1998
de l'auto-évaluation Janvier 1999

Tableau 65 : Equipes Systemes OCP/DEG

3.3.4.4 _Equipes processus (Groupes d’Amélioration des processus)

Nous avons animé un séminaire sur 'appsydieme et 'approche processus a Youssoufia du

22 au 24/02/99. Cette action a permis lem&tion de 15 ingénieurs sur la démarche
d’amélioration des processus. De I'avis des pentsGipapproche processus facilite I'aptitude de
I'organisme a identifier et comprendre ses acgtiléurs interactions en vue de leur maitrise.

Au cours de la réunion d’évéilbm de I'action de formatiofl, processus ont été choisis pour

initier la mise en ceuvre qui a eu lieu depuis le mois de mars 1999. Chaque processus a été trait
par un Groupes d’Amelioration des processos keldémarche présentée déja présentée. La

mise en place des équipes processus contisaaddeelopper pour intpler le personnel. En

effet, OCP/DEG compte a ce jour 31 équipes processus en activité.

3.3.5 Prise en compte de la dimension socioculturelle

3.3.5.1 _Profil de la culture national addreprise et des groupes professionnels.

Pour déterminer I'état présent constitué par lg geolla culture nationale, de I'entreprise et des
groupes professionnels (éléments de sortie),ppigsians le processus décrit dans la figure 14.
Nous avons besoin comme éléments d’entrédéflagions des dimensions culturelles et du

questionnaire pour caractériser une culture.
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En appliquant I'échelle des valeurs du tableau 54, les résultats obtenus se présentent comme suit :

Dimensions culturelles Culture Culture Culture de groupes professionnels
nationale Entreprise Opérateurs Encadrement Dirigeants
1. Dimension temporelle Tres Monochrone/ Tres Tres polychrone | Monochrone/

polychrone (5)

Polychrone (3) a
Tres polychrone (5

polychrone (5)

©)

Polychrone (3)

. Dimension spatiale (proxém

ie) Trés
rapprochée (5)

Rapprochée (4) a
Tres rapprochée (§

Tres
Drapprochée (5)

Tres rapprochée

®)

Rapprochée (4

3. Nature du Contexte Tres riche(1) Tres riche(1) a Tres riche(1) Riche (2) Riche/pauvre
Riche/pauvre (3) (3)

4. Attitude environnement Trés Passive (19s Passive (1) a| Trés Passive (1) Passive (2) Passive/agtive
Passive/active (3) (3)

5. Contréle incertitude Faible (2) | Faible (2) a Faible (2) Faible (2) Faible/fort (3)
Faible/fort (3)

6. Objectivité/ subjectivité Forte Forte subjectivite | Forte Subjectivité (2) Subjectivité/

subjectivité (1) | (1) a Subjectivité/ | sybjectivité (1) objectivité(3)

objectivité(3)

7. Individualisme / collectivisme  collectivismgIndividualisme/ | collectivisme | Individualisme/ | Individualisme/
fort (5) collectivisme (3) a | (4) collectivisme (3) | collectivisme (3)

collectivisme (4)

8. Le limité ou le diffus Tres diffus (1)Tres diffus (1) & | Trés diffus (1) | Diffs (2) Limité/diffus
Limité/diffus (3) (3)

9. Niveau d'éducation et de | AnalphabétismpAucun a supérieliiAucun a Secondaire a Supérieur 2 et

formation 45% 3eme cycle supérieur €t Supérieur- (3 a 4)3eme cycle

cycle

10. Interchangeabilité des roles Forte/faible3jrte M (2) a Forte/faible(3) | Fortdaible(3) Forte M (2)
Forte/faible(3)

11. Universel/ particulier Particulier (2) Particulier (2) a Particulier (2) Particulier/ Universel (4)
Universel (4) universel(3)

12. Distance hiérarchique Tres élevé (Blevé (2) a Faible | Elevé (2) Elevé/Faible(3) Faible (4)
4

13. Niveau de confiance Faible (2) |Eleve (4)a Elevé (4) Elevé (4) Tres élevé (5)
Tres élevé (5)

14. Niveau motivaiin Trés faible (1) | Faible (2) a Elevé % Faible (2) Faible /Elevé(3) Elevé 5

15. Réalisation / position socig

le Forte positi

oppsition sociale (2)
Réalisation (4)

osition sociale

sociale (1)

position sociale

)

/Réalisation(3)

Réalisation (4)

Tableau 66 : Profil de la culture nationale, culturd’entreprise et culture de groupes professionnels

DEG/OCP

Le profil de la culture nationatie I'entreprise et des gres professionnels de OCP/DEG

appelle les remarques

suivantes :

- La culture des opérateurs est trés proche de la culture nationale.
- La culture de I'encadrement est plus proclaecdéture des opérateqrse celle des dirigeants.
- La culture des dirigeants marque une différence par rapport a la culture de I'encadrement et des

opérateurs.

Nous pouvons donc considérer deux niveawxitiere pour OCP/DEG: d’une part la culture
des dirigeants et d’autre part celle de I'encadrement et des opérateurs.

3.3.5.2 _Profil de la culture qualité DEG / OCP

Pour déterminer 'état désiré constitué par le gedfil culture Qualité (éléments de sortie), nous
appliquons le processus décrit dans la fi§ufdous avons besoin comme éléments d’entrée des
définitions des dimensions culturelles epidesipes de management par la qualité.
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En appliquant I'échelle des valeurs du tableales résultats obtenus se représentent comme

Sult :

Principes de la| Leadership Politique, Dévelop- Ressources et | Processus et | Orientation Culture

Qualité stratégie, pement et Partenariat amélioration | Client et Qualité

Dimensions Objectifs implication du continue Résultats OCP/DEG

culturelles personnel

1. Dimension | polychrone(4) monochre(®) | polychrone(4)| monochrone(2) monochronehonochrone/ | De monchrone

temporelle polychrone(3) | polychrone(3) | a polychrone (2,
3,4

2. Dimension | Trés rapprochd Tres Tres Tres Tres Tres Trés rapproché

spatiale (5) rapproché(5) | rapproché(5) | rapproché(5) |rapproché(5) |rapproché(s5) | (5)

(proxémie)

3. Nature du | Tres pauvre(5)| Trés paefb) | pauvre/riche(3) Tsgauvre(5)| pare/riche(3)| pauvre/riche(3) De

Contexte pauvre/riche a
trés pauvre (3,
4,5)

4. Attitude Tres active(5) Tres active(5 Trése(®) Tres active(5)| €Fractive(5) 5 Tres ae(b) | Treés active (5

environnement]

5. Contrble Tres fort(5) Tres fort(5) faible/fort(3) Triest(5) Fort(4) Fort(4) De faible/fortja

incertitude Tres fort (3, 4,
5)

6. Objectivité/ | Objectivité Objectivité Objectivité/ Objectivité Objectivité(4) Objectivité/ | De faible/fort a

subjectivité Forte(5) Forte(5) subjectivité (3)| Forte(5) subjectivité (3)| Tres fort (34 5

7. Individua- | collectivisme(4) collectivisme(4) collisttie(4)| collectivisme(4) Individualismeollectivisme | De

lisme / [collectivisme | fort(5) Individualisme

collectivisme 3) / collectivisme
atrés
collectiviste (3,
4,5)

8. Limité / trés limité(5) trés limité(5) lig(i4) trés limité(5) 3 Limité/ limité(4) De Limité /

diffus diffus diffus a tres
limité (3, 4, 5)

9. Niveau Second a Sup.| Second a Sup.| Second a Sup.| Second a Sup.| Second a Sup.| Second a Sup.| Second a Sup.

d'instruction 3a5 3ab 3ab 3ab 3ab 3ab 3a5

10. 3 Masculinité/ | 4 Féminité 4 Féminité 3 Féminité 4 Féminité 4 Féminité Masculinjté/

Interchangeabili Féminité féminité 345

té des roles

11. Universel/ | 5 Trés universel 5 Trés universel 5 Trés uniyersel 5 Tres universel 4 Universel 5 Trgs universel Unjiversel a

particulier Trés universel
(45)

12. Distance |5 Tres faible 5 Tres faible 5 Tres faible Sfaitgle 4 faible 5 Tres faible Faible a Trgs

hiérarchique faible (4 5)

13. Niveau de | 5Tres élevé |5Tres élevé |5Tres élevé | 5Tres élevé | 5Tres élevé | 5Tres élevé | Tres élevé (5

confiance

14. Niveau 5Trés Elevé | 5Tres Elevé | 5Trés Elevé | 5Tres Elevé | 5Trés Elevé | 5Trés Elevé | Tres élevé (5

motivation

15. Réalisation| 5 forte 5 forte 5 forte 5 forte 5 forte 5 forte Forte

/ position réalisation réalisation réalisation réalisation réalisation réalisation réalisatiorf5)

sociale

Tableau 67 : Profil de la culture qualité DEG / OCP

3.3.5.3 _Une logigue conjonctive

La synthese du profil culture &ité montre que la culture Qualité est souvent la conjonction de
cultures antagonistes. Ce n’est pas une Idgitpiee, tout ou rien, des actions peuvent se

produire ensemble en proportion variable. En accord avec GENELOT et les chercheurs qui ont

travaillé sur la pensée complexe, « des logidfiéesntes coexistent de facon dialogique ».
[Génelot, 1992, p 82].
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Ceci nous conduit au principe de dialogique que nous avons présenté™tpaitita 2

Dimensions culturelles Profil Culture Qualité OCP/DEG 1 2 3 4 5
1. Dimension temporelle De monochrone a polychrone (2, 3, 4) 1 ] ]

2. Dimension spatiale (proxémjie) Trés rapproché (5) |
3. Nature du Contexte De paukiohe a trés pauvre (3, 4, 5) ] ] |
4. Attitude environnement Tres active (5) 1
5. Contréle incertitude De faible/fort a Tres fort (3, 4, 5) ] ] |
6. Objectivité/ subjectivité Deiff¢e/fort a Tres fort (3 4 5) ] ] |
7. Individualisme / collectivisme De Individuadisollectivisme a trés collectiviste (3, 4, 5) ] ] 1
8. Limité / diffus De Limité diffus a trés limité (3, 4, 5) 1 ] ] |
9. Niveau d'instruction Secondaire a Supérieur ] ] 1
10. Interchangeabilité des réles Masculinité/ féminité (3 4 5) ] 1 1
11. Universel/ particulier Universel & Trés universel (4 5) ] 1
12. Distance hiérarchique Faible & Trés faible (4 5) 1 1
13. Niveau de confiance Tres élevé (5) 1
14. Niveau motivation Tres élevé (5) 1
15. Réalisation / position salei | Forte réalisation (5) 1

Tableau 68 : Culture Qualité, une logique conjonctive

3.3.5.4 Leviers et résistances

La comparaison entre I'état présent et I'état deésiféire ressortir les similitudes qui vont
constituer des leviers ainsi que des différences qui vont constituer des résistances. C'est ce que
nous représentons dans le tableau ci-apres :

Dimensions culturelles Culture Entreprise OCP/DEG Culture Qualité OCP/DEG Leviers Résistances
(similitudes) | (différences)
1. Dimension temporelle| Monochrone/ De monchrone a polychrone (2, 3, 4) I
Polychrone (3) a Trés polychrone
(5)
2. Dimension spatiale Rapprochée (4) a Tres rapprochédres rapproché (5) I
(proxémie) (5)
3. Nature du Contexte Tres riche(1) a Riche/pauvre (3) De pauvre/riche a trés pauvre (3, 4, 5) 1

4. Attitude environnemertTres Passive (1) a Passive/active

BEs active (5)

5. Contréle incertitude

Faible (2) a Faible/fort (3)

De faible/fort a Tres fort (3, 4, 5)

6. Objectivité/ subjectivite Forte subjectivité (1) a SubjectiviéDe faible/fort a Trés fort (3 4 5)

objectivité(3)

7. Individualisme /
collectivisme

Individualisme/ collectivisme (3) &
collectivisme (4)

De Individualisme / collectivisme a
trés collectiviste (3, 4, 5)

8. Le limité ou le diffus

Tres diffus (1) a Limité/us (3)

De Limité / diffus a tres limité (3, 4|
5)

9. Niveau d'instruction

Aucun a supérieur

Secondaire a supérieur

10. interchangeabilité desForte M (2) a Forte/faible(3)

réles

Masculinité/ féminité 3 4 5

11. Universel/ particulier

Particulier (2) a
Universel (4)

Universel a Trés universel (4 5)

12. Distance hiérarchiqueEleve (2) a Faible (4)

Faible a Tres faible (4 5)

3. Niveau de confiance

Elevé (4) a
Tres élevé (5)

Tres élevé (5)

14. Niveau motivation

Faible (2) a Elevé 5

Tres élevé (5)

15. Réalisation / position
sociale

position sociale (2) a Réalisation

(#orte réalisatio(b)

Tableau 69 : Leviers et résistances OCP/DEG
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3.3.5.5 _Prise en compte du contexte socioculturel

Nous avons vu que le processus de changemdaippae en compte du contexte socioculturel
est le passage de I'état présent a I'état désmgopade ressources. Lors de I'atelier prévu a cet
effet, le Comité Qualité Direction propose desracfidaptées au contexte socioculturel et ce
pour chaque dimension culturelletegrant compte des leviers et disistances et en appliquant
les principes systémiques et les outils squemtile management (diagramme en arbre). Ces
propositions de mise en ceuvre voningeétre d’élaborer un plan d’actions.

3.3.6 Résultats de I'epérimentation du cas 1

3.3.6.1 _Equipes Systemes OCP /DEG

Aprés une formation sur I'autoévaluation, sedtaés obtenus par les 11 Equipes systéme sont
comme suit :

Division Traitement Division Extraction Division Extraction
Benguérir Youssoufia
Formation Mai 1998 Juillet 1998 Novembre 1998
a l'autoévaluation 3 équipes constituées |4 équipes constituées |4 équipes constituées
Réalisation Juin / Juillet 1998 Ao(t / Septembre 1998 Décembre 1998
de l'autoévaluation Janvier 1999
Score EFQM 403 438 552
Actions d’amélioration 53 65 37
Actions réalisées en 1999 27 33 24

Tableau 70 : Equipes systéme (OCP/DEG)

3.3.6.2 _Equipes Processus (OCP/DEG)

Au cours des Revues Direction du 08/02/2@9010/04/2000, les résultats des équipes
processus concernant la Gestion du personnel ont éte examinés
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Processus Situation | Acteurs| Activitts @&cument | Problemes| Délais Cas réaliség Cas réalisés
1999 2000
Redressement Initiale 12 246 6 78 30
d'une journee Améliorée | 5 144 6 36 4] 1560 400
de présence Apport 7 102 0 42 26 ]
Traitement d’'une | Initiale 6 100 4 52 5j
liasse de repos | Améliorée | 6 96 4 24 1j 15600 12 850
de maladie Apport 0 4 0 28 4j
Initiale 13 407 11 198 15]
Saisie des primes | Améliorée | 6 220 11 66 3] 6318 6 746
Apport 7 187 0 132 12 ]
Saisie des Initiale 7 300 12 132 5j
Indemnités Améliorée | 7 288 12 84 1j 181 155
Apport 0 12 0 48 4j
Saisie des Initiale 6 16 1300 10 4]
Allocations Améliorée| 5 3 12 0 1j 4653 3772
familiales (1) Apport 1 13 1288 0 3j
Etabliss. attestation Initiale 16 46 1 13 17
de virement Amélioréd 6 18 1 0 15 mn 1645 1261
Irrévocable (2) Apport 10 28 0 13 17 j
Etabliss. attestat. Initiale 12 129 3 30 7
Salaire, Travail Améliorég 6 54 3 0 15 mn 2279 2335
& Congé Apport 6 75 0 30 7]
Encaissement fraig Initiale 15 104 4 29 18]
de participation Améliorég 9 42 2 0 5] 10* 10
chalets de séjour Apport 06 62 2 29 13 ]
Retenues avance Initiale 10 47 39 11 36 foig
sur salaire pour Amélioré¢ 6 7 2 0 1 fois 641 360
raison médicale (3) Apport 4 40 37 11 35 fois
Tableau 71 : Résultats Processus OCP/DEG au 19.7(8tburce OCP/DEG)
(*) : 10 ordres d’encaissement groupant 30 agents chacun, soit 300 agents par an.
(1) : 1 300 documents par an
(2) : Plus un gain de 2589,60 dh/an représentant les frais de timbres
(3) : - Avant, on traite 334 dossiers/ mois en moyenne
- Actuellement on traite 50 dossiers/ mois en moyenne
Les résultats concernant les autres processus se présentent comme suit :
Processus Attribution des logements
Eléments Etat Etat Ecart Amélio-
initial amélioré ration %
Acteurs 19 14 -5 26
Activités 154 68 - 86 55
Problémes 5 0 -5 100
Délais 14 semaines 1 semaine - 13 semain| 92

Tableau 72 : Processus Attribution des logemen®CP/DEG au 31/05/200QSource OCP/DEG)

Processus Achats et Approvisionnement

Eléments Etat Etat Ecart Amélioration
initial amélioré %

Acteurs 28 23 -5 18

Activités 258 179 -79 30

Durée du processus 163 ] 101 j -62 38

Tableau 73 : Processus Achats et Approvisionnement OCP/DEGource OCP/DEG)
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Processus Rapport Jomalier Direction

Eléments Etat Etat Ecart Amélioration
initial amélioré %

Acteurs 44 34 -10 22

Activités 104 51 -53 51

Problemes 74 0 -74 100

Durée d'établissemte 2h10mn 1h20mn -50mn 38

Heure de transmission 9h10mn 8h20mn -50mn

Tableau 74 : Processus Rapport Journalier Direction OCP/DEGource OCP/DEG)

A fin 2001, les résultats globaux de OCP/DEGemant les 31 équipes processus en activité
se présentent comme suit :

Libellé Résultats| Amélioration %
1 - Nombre équipes processus en activité 31
3 - Nombre d’acteurs Avant 346
Apres 244 29
4 - Nombre d’activités Avant 2627
Apres 1517 42
5 - Nombre de documents Avant 4438
Apres 1312 70
6 - Taux de satisfaction% 90%
8 - Délais ( Amélioration) 80 %
10 - Co(t (Amélioration) (DH) 1565298

Tableau 75 :Résultats consolidables Processus OCP/DE@ocument OCP/DQE, mars 2002)

Nous constatons donc que les Equipes Procassues I'origine d’une amélioration importante
concernant les acteurs, les activités, les délais et les codts.

3.3.6.3 _Prise en compte de la dimension socioculturelle

Le tableau ci-apres présente les propositions d'actions intégrant le contexte socioculturel telles
gu’elles ont été obtenues par 'Equipe Projett@adlissue de I'atelier organisé a cet effet.
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Dimensions culturelles Propositions et plan d’actions

1- Dimension temporelle -Formation sur la gestiomtjstet les outils de placdgtion (PERT, GANTT,...)
- Management par projet

2-Dimension Spatiale - Formation action sur le travail en équipe

- Développer et construire sur le travail en transversal

- Développer et construire sur la relation Client /Fournisseur
- Développer les techniques de négociation

3-Nature du contexte - Réaliser le changement par I'apprentissage et I'appropriation
4- Aptitude face a - Formation action aux processus de prise de décision
I'environnement - Ouvrir 'entreprise et communiquer sur en interne et en externe
5- Contrble de I'incertitude - Formation aux techniques de Risk management

6- Objectivité Et Subjectivité - Développer I'apprentissage par I'erreur

- Développer les espaces et les opportunités d'échange

7- Individualisme et collectivismeDévelopper et construire sur le travail de groupe
- Développer les objectifs par équipe
- Développer le travail par projet

8- Le limité et le diffus - Formation en métrologie

- Développer les démarches et concepts a aspect Qualitatif
9- Niveau d'instruction et - Développer les formations dipldmantes
d'éducation - Formation par transfert d'expertise

- Développer Manager - formateur
- Adapter toute action de formation au contexte

11- L'universel Ou Le Particulier Informer et sensibiliser le persorsulles regles et leurs applications
- Prendre des mesures en cas du non-respect des regles
- Simplifier les procédures compliquées

12- Distance hiérarchique - Réduire les niveaux hiérarchiques
- Développer la polyvalence
- Développer la décentralisatienla responsabilisation

13 Niveau de confiance - Maintenir et développer le niveau de confiance au sein de I'entreprise
- Développer la confiance par la communication
14- Niveau de Motivation - Développer la reconnaissance

15- Réalisation et position socjale - Evaluation basée sur la performance
- Révision du systeme d'évaluation en tenant compte de 'aspect résultat —valeurs
- Mise en ceuvre d'un plan de carriére basé sur les compétences

Tableau 76 : Propositions d’actions OCP/DEG
[2eme Atelier DE/OCP du 11/09/2001]

3.3.6.4 _Formation action

Les propositions d’actions font ressortir un besoin en formation dans d’autres domaines et ce,
indépendamment des themes Qualité : Managdmerojet, Gestion du temps, Management
de risque, Processus de décision, Processus de formation action.

3.3.6.5 _Groupes d'amélioration des processus et groupes d’amélioration qualité

Une comparaison entre les Groupes d’Amétinrdés processus et les Groupes d’amélioration
qualité montre que les premiers different deadepar leur méthode de travail et leur domaine
d’intervention. Les Groupes d’amélioration dasepsus sont donc plus adaptés que les Groupe
d’Amélioration Qualité. Nous avons fait la psdmn de remplacer les Groupe d’Amélioration
Qualité par les Groupes d’Amélioration des processus.
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Pble systémique GAQ GAP

Finalités Amélioration des processus

Environnement, Actif et évolutif | Interne, Immédiat Internepmédiat , National ( général)

Pdle fonctionnel Démarche en 5 étapes Démarche en 10 étapes

Fonctions (Activités) Réparation des non conformitéstaboration, mise en ceuvre, évaluation

Complexe d'actions synchroniquesactions correctives des processug amélioration de 'ensemble des

opérationnels processus transverses. Non

conformités, actiormorrectives et
préventives

Pdle ontologique Acteurs, clients et fournisseurs|desteurs, clients et fournisseurs de

Structure, Organian (Interactions)processus opérationnels 'ensemble des processus

Péle génétique- Evolution et Amélioration des processus et des

transformation. équipes Processus

Tableau 77 : Groupe d’Amélioration Qualitét Groupes d’Amelioration des Processus

3.3.6.6 _Fonctionnement des Cercles de Qualité

Compte de I'attitude face a I'environnemens awons proposé de recentrer le fonctionnement
des cercles de Qualité sur les modes opératalepasser d’'une démarche en 15 étapes a une
démarche en 7 étapes, et ce, pouiaarda productivité de ces cercles.

Poles Avant Aprés
Finalités Sécurité, qualité, productivité
Mission, objectifs
Fonctionnement Démarche en 15 étapesDémarche en 7ates [SHIBA, 1997]
Domaines et champs, Méthodes de (OCP) En commencant par décrire le mode opératoire
travail, concepts, outils, validation,
planification

Tableau 78 : Attitude face a I'environnement et activité des Cercles de Qualité

3.3.7 Apport de I'expérimentation du cas 1

3.3.7.1 _Bilan de I'expérimentation

A la suite de I'expérimentation au niveau dupgrOCP, nous pouvons faire un certain nombre

de réflexions et de constats. Nous présentdwd/’l@s constats sur les apports, puis les limites
et les difficultés de mise en oeuvre de laodettenfin les réflexions qui en découlent. Le

processus de conduite du changement pquaié mis en place a permis de compléter

I'implication du personnel par les Equipes Sgstetries Equipes Processus et de proposer un
plan d’actions prenant en cdamfg@ contexte socioculturel.

3.3.7.2 _Apports de I'expérimentation

L’expérimentation du cas 1 nous a permislidervaotre modeéle prescriptible. Nous avons
donc expérimenté les phases et les étapes suivantes :

- Finalité
Définition des objectifs Qualité et élaboratiu plan d'amélioration Qualité suite a
Auto-évaluation suivant un référentiel d’excellence.

- Environnement
- Prise de conscience par I'Equipe Projet Qualitdedde la dimension socioculturelle sur la
conduite du changement par la Qualité (AselidtApproche culturelle de la Qualité).
- Détermination du profil de la Culture natiend’entreprise et de groupes professionnels.
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- Existence de deux niveaux de culture: d’'unka gaitture des dirigeants et d’autre part celle
de I'encadrement et des opérateurs.

- Détermination du profil de la culture Qualité.

- Détermination des leviers et résistances culturels.

- Propositions des actions pour la mrseompte du contexte socioculturel.

- Themes de formation-action pour la prise en compte du contexte socioculturel.

- Processus de Formation action adapté au contexte socioculturel.

- Groupe de réflexion sur I’Apphecculturelle de la Qualité.

- Structure et organisation
- Implication du personnel par la mise erepiie@ deux nouveaux types d’Equipes Qualité :
les Equipes systeme et les Equipes processus.
- Fonctionnement
- Proposition de remplacemeiets Groupes d’amélioration qualité par les Groupes
d’amélioration processus.
- Proposition de recentrage du fonctionnement des CQ sur les modes opératoires.
- Evolution
- Résultats au niveau de I'entité (Auto-Evaluation).
- Résultats au niveau des équipes misescen (Equipes systeme et des Equipes processus).

3.3.7.3 _Les principes et les outils

Nous avons mis en application les principessystimique et de la complexité qui sont trans-
contextuels pour aboutir a des propositions de am ceuvre dans le contexte marocain. Le
tableau donne les principes utilisés par chldqension culturelle. Tout au long de notre
expérimentation nous avons appliqué des oulkdsydalité et les outils sémantiques de gestion.

3.3.7.4 _Les limites de la méthode et les difficultés de mise en ceuvre

Nous pouvons donc considérer que notre empatation a contribué a I'amélioration de la

conduite du changement par la Qualité. Maidela de cette amélioration, I'expérimentation
nous a aussi permis de révéler certaines diffiait@mtrées lors de la mise en oeuvre du
processus et les limites de la méthode par ra@pporésultats escomptés. Nous allons dans un
premier temps aborder les limites de ldadét par rapport aux résultats, puis évoquer les
difficultés de mise en oeuvre, avant de présenter nos conclusions.

- Les limites de la méthode
Elles sont principalement dues aux limitegenhps disponible pour I'expérimentation. Nous
n'avons pas pu expérimenter 'ensemblerdpesitions issues des ateliers organisés.

- Les difficultés de mise en ceuvre

Elles sont principalement dues au fait ga@ditsd’'une démarche pluridisciplinaire faisant
fortement appel a la dimension psychosocialeudansntreprise dont la formation initiale du
personnel est a dominance technique. C’est ailgiapepréhension des principes issus de la
pensée complexe n'est pas aisée et ces princigEr@osgénéraux d’ou la nécessité de réaliser
une formation sur I'approche systémique d’'unetpietfaire ressortir d'autres principes de mise
en ceuvre plus pratiques.

Une autre difficulté, relevée d'ailleurs pabDitecteur Qualité du Groupe OCP) est la
multiplication des concepts qualité déja en gigmas plus de 15 ans dans une entreprise a
contexte riche [RHERHRHAYE, 2000]. Nous avoorsstaté une forme « d’ethnocentrisme »
en ce qui concerne les concelgja en place. Ces difficultés concernent notamment le passage
des GAQ en GAP et le recentrage du fonctimené des CQ sur leurs modes opératoires.
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3.3.8 Conclusion de &xpérimentation du Cas 1

Cette expérimentation nous a permis de valider motiele générique prgstible, c’est-a-dire

les principes, le phasage eéfapes ainsi que les outils goies avons proposeés .Elle a permis
de confirmer l'importance danapproche de la conduit®t changement par la qualité
impliquant le personnel a tous les niveaux. Newsns pas pu expéerimenter 'ensemble des
propositions issues des ateliers organisés poulrgpren compte la dimension socioculturelle.
Ceci est du principalement aux limites du temps disponible pour I'expérimentation.
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3.4. DEPLOIEMENT DU MODELE DANS UNE PME, SOMANA

3.4.1 Introduction

Pour déployer notre modéle dans une entrepagenne, nous allons présenter succivement le
contexte et les enjeux de I'expérimentationrdaleéent de I'expérimentation, I'implication du

du personnel, la prise en compte de la dimension socioculturelle, les résultats, I'apport et les
conclusions de I'expérimentation.

3.4.2 Une PME, SOMANA : Contexte Enjex de I'expérimentation du Cas 2

La Société Maghrébine des Equipementsoridax « SOMANA » est une PME dont
I'actionnariat est familial a 78 %. L'entregrigp®ur activité le batiment tout corps d'état et
I'habitat, I'équipement du territoire et la pramdthmobiliere. L'effectif de I'entreprise s'éleve a
140 personnes.

En 1996, les prix de la concurrence dadereine du BTP avaient tellement baissé qu'ils
étaient devenus inférieurs au prix de revieBO#ANA. L'existence de I'entreprise était alors
menacée. |l fallait, par conséguameéliorer les performances, réduire les colts de production
pour étre compétitif. Le Directeur Général a pris donc la décision d'engager SOMANA dans
démarche Qualité pour redresser I'entreprise.

3.4.3 Déroulement de I'expérimentation

Une sensibilisation a la démarche a été faitétape? : d’abord au niveau du Directeur Général,
puis au profit I'équipe de direction. A I'issueette action, le Directeur Général avec I'équipe de
direction ont formulé I'engagement de medireceuvre une démarche Qualité avec comme
objectif stratégique principal ldresssement de I'entreprise.

A lissue de l'action de sensibilisation a la d&m@ralité et apres 'engagement de la direction,
une équipe de direction intitulée au dépguipe d’amélioration qualité (EAQ) a été créée pour
piloter la mise en ceuvre de la démarchét®ua@ette équipe créée avant la construction de
notre modeéle a évolué suite a la modéhisatur devenir le Comité Qualité Direction ou
Equipe Projet Qualité.

Nous avons commenceé a réfléchir sur une dént@uetieé basée sur un référentiel d'excellence
et dont la mise en oeuvre est adaptée au teostexoculturel marocain. Ce modeéle qui integre
toutes les fonctions de I'entreprise doit remasdlimplication et la participation du personnel a

tous les niveaux. Au lieu de présentectgiment un modéle, le comité qualité direction a
construit par KJ en Groupe un modele d’engsemduhaité dont les éléments trouvés sont tres
proches du référentiel EFQM. Le systéeme @uddi SOMANA a été alors basé sur le modéle
d’excellence qui intégre toutes les fonctions ttepese. La mise en ceuvre et I'amélioration du
systéme de management de la qualité a pour obatisonnels : la satisfaction des clients, la
satisfaction du personnel, 'amélioration des résyléattionnels et l'intégration dans la vie de

la collectivité.

L’Auto-Evaluation initiale de SOMANA réalisén le modéle EFQM a donné un score de
178 points sur 1000. Apres l'autoévaluation, un Plan d’action a été élaboré.

Notre expérimentation a concerné I'implicatiorpersonnel par la mise en place des Equipes
qualité ainsi que la prise en compte de la dimestioculturelle. Cette expérimentation s’est
déroulée suivant les 3 étapes ci-apres :
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- Etape 7 : Expérimentation Modéle Implicatu personnel :Equipe Projet Qualité et Equipes
Processus.

- Etape 9: Expérimentation Modele Implecatdu personnel: Equipes Systeme et Equipes
Opérations.

- Etape 14 : Expérimentation Modéle Prise en compte du contexte socioculturel.

3.4.4 Implication du Personnel

3.4.4.1 Typologie de | 'entreprise

Selon I'approche MINTZBERG que nous avons présentée dapartie]l SOMANA peut étre

assimilée avant d'initier la démarche qualité a une entreprise a structure simple : dans ce cas
I'organe clé est le sommet stratégique (dirgéingmale), avec un centre opérationnel important
(Projet de construction au niveau du charitiemécanisme de coordination est la supervision
directe (supérieur hiérarchique).

3.4.4.2 _Mise en place et organisation des Equipes Qualité

Pour mettre en ceuvre la démarche Qualiséruleture mise en place par SOMANA est celle
décrite par notre modeéle. Cette structure pernfaireearticiper et de mobiliser 'ensemble du
personnel de I'entreprise. Pour conduire et piloter les actions d’amélioration de la Qualité,
SOMANA mobilise 'ensemble du personnel audeegroupes de travail. Le tableau ci-aprés
précise pour chaque groupe, la missionmpasition, le pilotage et le fonctionnement.

Comité Qualité Direction Equipes d’Amélioratioisroupes d’Amélioration Cercles de
Qualité Processus Qualité
Mission - Conduite du -Développement Amélioration continue | Résolution des probleémes
changement par la qualjtéet amélioration des processus transversggernes a 'unité
- Politique, Stratégie, du systeme
Objectifs, Qualité.
Composition Equipe de Direction Responsables des | Techniciens et agents | Opérateurs
départements et servicesle maitrise
Animation Directeur Général Responsable d’entité Responsable du | Responsable unité
processus
Fonctionnement Réunions et revues Réunions Réunions Réunions
et Suivi régulieres : 1fois tous lgs régulieres : réguliéres : Réguliéres
mois pour la revue de | 1fois/semaine 1fois/semaine 1fois/semaine
direction.

Tableau 79: Structure Qualité SOMANA

3.4.4.3 _Equipe Projet QuéliComité Qualité Direction)

C’est la 1e équipe qualité mise en plac#AISA. Appelée Comité Qualité Direction ou CQD

a SOMANA, il planifie, met en ceuvre et éval@uddité et le résultat. Il suit la réalisation du
Plan d’Amélioration Qualité et fait la revuBidection. Il est composé de I'équipe de Direction
et a une durée permanente. Il tient régulieresmemnéunions pour suivre I'avancement du travalil
des équipes. Le Comité Qualité Directiontepiltautoévaluation suivant le référentiel
d’excellence international. Il recense les pointeféetssdomaines a améliorer, attribue un score
et élabore le plan d’action Qualité. Il défigitiamaines a améliorer en priorité et constitue les
Equipes d’Amélioration de la Qualité (EAQ)équipes systeme pour les mettre en ceuvre. |l
analyse les résultats et lance les amélioramessaires pour atteindre les objectifs fixés de
I'entreprise.

3.4.4.4 _Equipes Systemes (Equipes Amélioration Qualité EAQ)

Elles mettent en ceuvre le PAQ (élaboratiorpaeEs®ssus du systeme Qualité, leur mise en
ceuvre et leur évaluation ). Les réunions onelelierement une fois par semaine. Les Equipes
d’Amélioration Qualité utilisent le PDCA commehot de travail tout en se servant des outils

de la Qualité.
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3.4.4.5 _Equipes Processus (Groupes d’Amélioration des Processus)

Les Groupes d’Amélioration Processus qui pracademélioration continue de ces processus..

Des revues permettent de ressortir I'écart entre les objectifs fixés et les résultats atteints ce qui
permet de lancer les actions d’amélioration. Les groupes élaborent, formalisent et améliorent les
processus. lls sont constitués de six pers@mesoyenne par groupes. Les réunions sont
tenues régulierement une fois par semaingraugses utilisent la méthode d’amélioration des
processus en 10 étapes en se servant iies’anblyse et de résolution des problémes.

3.4.4.6 _Equipe Opérations (Cercles de Qualité).

Le Cercle Qualité du chantier recense les pexlééfinit les priorités et résout les problémes.

Sa mission est de résoudre les problemesemteoncernant les modes opératoires. Il est
constitué de 6 a 10 opérateurs, tient ses méurdigulierement une fois/semaine. Il utilise la
méthode de résolution des problémes décrite d&fidparfe tout en se servant des outils de la
Qualité. La maitrise de la Qualité aux chantiers est assurée par I'élaboration des modes
opératoires. Une démarche de formalisation agatgéen La méthode élaborée intégre a la fois

la Sécurité, la Qualité et Productivité. Une disagibn et une formation au niveau du chantier

ont été réalisées dans ce sens.

3.4.5 Prise en compte du contexte socioculturel

3.4.5.1 Profil de la culture nationaleedé&rdéprise et des groupes professionnels SOMANA.

Pour déterminer I'Etat présent constitué par |d deofa culture nationale, de I'entreprise et des
groupes professionnels (éléments de sortie),pmigaians le processus décrit dans la figure 14.
Nous avons besoin comme éléments d’entrédéflagions des dimensions culturelles et du
questionnaire pour caractériser une culture. Léateeshtenus sont représentés dans le tableau
ci-apres :

Dimensions culturelles Culture Culture Culture de groupes professionnels
nationale Entreprise Opérateurs Encadrement Dirigeants
1. Dimension temporelle Trés Monochrone/ polychrone (4)| Monochrone/ | Monochrone/

polychrone (5) | Polychrone (3) a Polychrone (3) | Polychrone (3)
polychrone (4)

Rapprochée (4) a | Trés
Tres rapprochée (S)rapprochée (5)

ie) Tres
rapprochée (5)

. Dimension spatiale (proxént Rapprochée (4) Rapprochée (4

~

3. Nature du Contexte Tres riche(1 Tréﬁ ri(ch)e(l) a Trés riche(1) Riche (2) Riche (2)
Riche (2
4. Attitude environnement Passive (2) Passive (2) aPassive (2) Passive/active | Passive/active
Passive/active (3) 3) 3)
5. Controle incertitude Faible (2) | Faible (2) a Fort(4)| Faible (2) Fort(4) Fort(4)
6. Objectivité/ subjectivité Forte Forte subjectivité | Forte Subjectivité (2) Subjectivité (2)
subjectivité (1) | (1) & Subjectivité (2)subjectivité (1)
7. Individualisme / collectivisme  collectivisme Individualisme/ collectivisme | Individualisme/ | Individualisme/
fort (5) collectivisme (3) a | (4) collectivisme (3) | collectivisme (3)
collectivisme (4)
8. Le limité ou le diffus Trés diffus (1)Tres diffus (1) a | Tres diffus (1) | Lirté (4) Limité (4)

Limité (4)

9. Niveau d'instruction Analphabétismeicun a supérieliAucun a Secondaire a Secondaire a
45% 2eme cycle secondaire Supérieur- (3 a 4)Supérieur- (3 a 4))

10. Interchangeabilité des réles  Féminité (4 forte/faible(3) Forte/faible(3)| Forte/faible(3) Forte/faible(3)

11. Universel/ particulier Particulier (2) Particulier (2) a | Particulier (2) | Particulier/ Particulier/
Particulier/ universel(3) universel(3)
universel(3)

12. Distance hiérarchique Tres élevé (Hleve (2) a Elevé (2) Elevé/Faible(3) Elevé/Faible(3)
Elevé/Faible(3)

13. Niveau de confiance Faible (2) | Elevé (4) Elevé (4) Elevé (4) Elevé (4)

14. Niveau motivatn Trés faible (1) | Faible (2) a Faible | Faible (2) Faible /Elevé(3)  Faible /Elevé(B)

/Elevé(3)

15. Réalisation / position socig

le Forte positi

ORéalisation (4) a

sociale (1)

Forte Réalisation (%

Réalisation (4)

~

Forte Réalisati

pRorte Réalisation

®)

®)

Tableau 80 : Profil Culture nationale, culture d’entrefse et culture de groupes professionnels SOMANA
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Le profil culturel national, de I'entreprisgestgroupes professionnels de SOMANA appelle les
remarques suivantes :
- La culture des opérateurs est trés proche de la culture nationale
- La culture de I'encadrement est plus procleecdéture des dirigeants que celle des opérateurs.

- La culture des opérateurs marque une différente par rapport a la culture de I'encadrement et des

dirigeants.

Nous pouvons donc considérer deux niveaux de culture pour SOMANA: d’'une part la culture
des opérateurs et d’autre part celle de 'encadrement et des dirigeants.

3.4.5.2 _Profil de la culture Qualité SOMANA

Pour déterminer I'Etat désiré constitué pardfil gie la culture nationale Qualité (éléments de
sortie), nous appliquons le processus d#ané la figure 15. Nous avons besoin comme
éléments d’entrée des définitions des dimemsitbnelles et des principes de management par

la qualité.

Les résultats obtenus sont représentés dans le tableau ci-apres :

Principes de la Qualiteé Leadership Politique, | Dévelop- Ressources gtProcessus et| Orientation | Culture Qualité
Dimensiongulturelles stratégie, pement et Partenariat | amélioration | Client et SOMANA
Objectifs implication continue Résultats
personnel
1. Dimension Monochrone | Trés Monochrone | Monochrone| Monochrone | Trés Trés Monochrone
temporelle 2) Monochrone | /polychrone | (1) 2) Monochrone | (1)Monochrone/
(1) (3) (1) polychrone (3)
2. Dimension spatiale| Tres Tres Tres Rapproché | Rapproché | Tres Rapproché (4) a
(proxémie) rapproché (5) rapproché (5) rapproché (5) (4) (4) rapproché (5) Tres rapproché (5)
3. Nature du Contextel  Tres Tres Tres Pauvre (2) Pauvre/richepauvre/riche(| Tres pauvre a
pauvre(1) pauvre(1) pauvre(1) 3) 3) pauvre/riche(3)
4. Attitude Trés active | Tres active | Trés active | Tres active | Trés active | Tres active | Trés active (5)
environnement (5) (5) (5) (5) (5) (5)
5. Contrble incertitudg  Fort (4) Tres(fo) Tres fort(5) Fort (4) Faible/fort | Tres fort(5) Faible/fort (3) a
3) Tres fort(5)
6. Objectivité/ Objectivité | Objectivité | Objectivité | Objectivité | Objectivité | Objectivité | Objectivité Forte(5
subjectivité Forte(5) Forte(5) Forte(5) Forte(5) Forte(5) Forte(5)
7. Individualisme / Individualis- | Individualis- | Collectivisme| Collectivisme| Collectivisme| Individualis- | Individualisme/
collectivisme me/collectivi | me/collectivi | (4) fort (5) (4) me/collectivi | collectivisme(3) a
sme(3) sme(3) sme(3) collectivisme fort
5
8. Limité / diffus Tres limité (%) Tres limité (5) Tres limité (5) Limité /| Limité (4) Tres limité (5)  Limité / diffus (3
diffus (3) trés limité
9. Niveau d'instruction Secondaire| Secondaire| Secondaire| Secondaire | Secondaire| Secondaire| Secondaire &
a Supérieurt a Supérieurt a Supérieurt a Supérieurt a Supérieurt a Supérieurt Supérieur-
10. Interchangeabilité| Masculinité/ | Masculinité | Féminité (4) | Masculinité/ Masculinité | Masculinité | Masculinité (2) a
des rbles Féminité (3) | (2) Féminité (3) | (2) (2) Féminité (4)
11. Universel/ Trés universglTres universel Trés universegl Tres universel Tres universglTres universel Tres universel (5)
particulier (5) (5) (5) (5) (5) (5)
12. Distance Tres faible (5) Tres faible (5) Thagble (5) Tres faible (5) Tres fa{Ble| Tres faible (5)Tres faible (5)
hiérarchique
13. Niveau de Tres élevé (5) Tres élevé(5) Tres élevé (5) Tres élevé (5) Tres|élevé (5) Tres élevé (5) Tres
confiance
14. Niveau motivation| Tres élevé|(5) Tres éleyé (5) Tres élevé (5) Tres|élevé (5) Tres élevé (5) Tres élevé (5) Tre
15. Réalisation / Forte Forte Forte Forte Forte Forte Forte réalisation (5

position sociale

réalisation (5

réalisation (5

réalisation (5

réalisation (5

réalisation (5

réalisation (5

Tableau 81 : Profil de la culture Qualité SOMANA

3.4.5.3 _Leviers et résistances SOMANA

levé (5)

élevé (5)

La comparaison entre I'état présent et I'état deésiféire ressortir les similitudes qui vont
constituer des leviers ainsi que des différences qui vont constituer des résistances. C’est que nou:
représentons dans le tableau ci-aprés :
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Dimensions culturelles | Culture Entreprise Culture Qualité Leviers Résistances
SOMANA SOMANA (Similitudes | (Différences)
1. Dimension temporelle | Monochrone/ Tres Monochrone I
Polychrone (3) a polychrone (4)1l)Monochrone/ polychrone (8)
2. Dimension spatiale Rapprochée (4) a Trés Rapproché (4) a Trés rapproghé
(proxémie) rapprochée (5) (5)
3. Nature du Contexte Tres riche(1) & Riche (2) Trés pauvre a pauvre/riche(3 |

4. Attitude environnement| Passive (2) a Passive/a&{®) | Tres active (5) I

5. Controéle incertitude Faible (2) a Fort(4) Faitbtet (3) a Tres fort(5) I

6. Objectivité/ subjectivité | Forte subjectivité (1) a Objectivité Forte(5) |
Subjectivité (2)

7. Individualisme / Individualisme/ collectivisme | Individualisme/ collectivisme(B)

collectivisme (3) a collectivisme (4) a collectivisme fort (5)

8. Le limité ou le diffus Tres diffus (1) a Limité (4) Limité / diffus (3) a tres limité I

9. Niveau d'instruction Aucun a supérieur Secondaire a Supérieur |
10. Interchangeabilité des| Forte/faible(3) Masculinité (2) a Féminité (4)| |
roles

11. Universel/ particulier | Particulier (2) a Particulier/ | Tres universel (5) |
universel(3)

12. Distance hiérarchique | Elevé (2) a Elevé/Failf Tres faible (5) |

13. Niveau de confiance | Elevé (4) Tres élevé (5) I

14. Niveau motivation Faible (2) a Faible I&vé(3) Trés élevé (5) I

15. Réalisation / position | Réalisation (4) a Forte Forte réalisation (5) I
sociale Réalisation (5)

Tableau 82 : Leviers et résistances SOMANA

3.4.5.4 Prise en compte de la dimension socioculturelle

Nous avons vu que le processus de changemdmippae en compte @ontexte socioculturel

est le passage de I'état présent a I'état désmgpptade ressources. Lors de I'atelier prévu a cet
effet, le Comité Qualité Direction propose dtisres adaptées au contexte socioculturel et ce
pour chaque dimension culturelletezrant compte des leviers et disistances et en appliquant
les principes systémiques et les outils sqoemtile management (diagramme en arbre). Ces
propositions de mise en ceuvre vonmngére d’élaborer un plan d’actions

3.4.5.5 Plan d actions et systeme de déploiement

Un plan d’action a été élaboré a I'issue du s&mApproche culturelle du management par la
Qualité. Le systeme de déploiement est le suivant : le comité qualité direction pilote
l'autoévaluation suivant le modele d'excellengalide le plan d'actions qualité; les équipes
d'amélioration de la qualité (Equipes systenettgnt en oeuvre et améliorent le systeme de
Management de la Qualité; les groupe<litaation des processus améliorent les processus
transverses; les cercles de qualité améliesentnodes opératoires au niveau chantier.
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3.4.6 Résultats de I'epeérimentation du cas 2

3.4.6.1 _Implication du personnel

SOMANA dispose d’un certain nombre d’'indicatqui lui permettent de mesurer I'implication
de son personnel a la démarche Qualité. Ces indicateurs sont :

- Participation aux réunions de travail en équipe,

- Autoévaluation de I'entreprise et rapport d’audit,

- Evaluation du personnel,

- Systeme de satisfaction du personnel,

- Systeme de mesures complénmentde satisfaction du personnel.

34.6.11 Patidpetion aux ranias detraail en auipe

La participation aux réunions de travail erpédanues au sein de SOMANA est un moyen de
mesure adéequat de I'adhésion du personnel madaché Qualité. A cet effet 'ensemble du
personnel permanent participe a un ou plusieurs groupes de travail.

346.12 Meuredelinpiction @ dela ndalisstion du persond

Les résultats de lI'enquéte de satisfactioreroamt la perception qu’'a le personnel de la
démarche Qualité, a permis de confirmer pachifres, I'implication du personnel dans la
démarche Qualité. Les résultats de I'année 1998 petsonnel administratif sont : 53% de tres
satisfaits et 46% de satisfaits.

Une amélioration importante et volontaire ddidponibilité du personnel a travailler dans le

cadre de la démarche Qualité a été constaties(pa#me en dehors des heures normales de
travail). Ceci constitue un signe d’engagement important. Le taux de présence du personnel aux
groupes de travail est de 88 % a fin juin 1999.

34613 Sidadion dupasanrd

SOMANA a élaboré une méthode d’évaluatida gerception du personnel par une enquéte de
satisfaction dont la participation a l'amatimn de [I'entreprise et l'information et la
communication; SOMANA a aussi élaboré une méthode de mesures complémentaires de la
satisfaction du personnel a partir d’'indicatd@s. résultats de satisfaction concernant le
personnel permanent sont comme suit (1999):

Critéres Taux de satisfaction
Amélioration des compétences 92%

La mission, les valeurs, la vision et la stratégie 86%

Relation avec la hiérarchie, les paires et les autres 86%
Participation a 'amélioration de I'entreprise 86%

La fonction 86%

Information et communication 80%

3.4.6.2 _Prise en compte du contexte socioculturel

34621 Prqatiosdatias

Le plan d'actions intégrant le contexte saltimel tel qu’il a été obtenu par I'EPQ a I'issue de
I'atelier sur I'approche culturelle de la qualité est présenté dans le tableau ci-aprés:
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Dimensions culturelles

Propositions d’'actions

1- Dimension temporelle

Elaborer la politique et stratégie au meydong terme en fixant des objectifs
concret.

Faire une formation a la gestion du temps

Faire une formation aux outils de la planification

Faire une formation surrganagement de projet.

2-Dimension Spatiale

Construire la démarche sur la proxéagprochée( Relation C/F, processus
partenariat).
Faire une formation sur le marketingtebdéuire le QFD (Ecoute du client).

3-Nature du contexte

Elaborer un processusldeconduite du changemertégrant les dimensions
culturelles.

Construire le projet d'entreprise sur le respect de l'identité et des valeurs,
Elaborer les valeurs de I'entreprise en tenant compte des dimensions cul

turelles.

4- Attitude face a
I'environnement

Former a la polyvalence pour avoir tiaghti active facel'anvironnement.
Faire une formation actisar la responsabilisation
Elaborer les définitions de fonction

5- Contréle de l'incertitudg

bElaborer un processus de prise de décision.
Elaborer un processus d’analyse et de gestion de risque
Faire une formation sur la ma#rstatistigue des processus.

6- Objectivité et Subjectiv

tBrocessus de négociation avec les clients.
Mobiliser autour du projet dtegprise (identité et valeurs).
Faire une formation sur états internes et communication

7- Individualisme et
collectivisme

Construire la démarche sur le levikeativiste (équipes thavail) tout en
responsabilisant I'individu.

Mettre en place légjuipes de travail

Faire une formation action sur la délégation

9- Niveau d'instruction et
d'éducation

Elaborer le processus de mise en ceuvre du changement par la formation]
(Appropriation et choix)

Elaborer un plan de formation antprenant en compte la dimension
socioculturelle

Plan de développement parsel (Formation dipldmante)

Elaborer et réaliserqgramme d'alphabétisation

action

11- L'universel ou le
particulier

Elaborer et mettre en ceuvre le code de conduite.

Elaborer un systeme d'évaluation badésstgalisations ( Voir aptitude face a

I'environnement).

12- Distance hiérarchique

Participation de la hiéraielaux groupes de travail
Intégrer l'entretien dans le systéeme d'évaluation
Faire une formation action sur la délégation
Elaborer les définitions de fonction

Améliorer le systénte communication.

13- Niveau de confiance

14- Niveau de motivation

Elaborer le processus de reconnaissance.

15- Réalisation et position
sociale

Améliorer le systéme d’évaluation du personnel.

Elaborer un systéme de rémunératiopersonnel basérdes résultats.

Tab

leau 83 : Plan d'actions intégrant le contexte socioculturel

Une partie importante des propositions pour prardmempte le contexsecioculturel dans la
conduite du changement par la qualité estemiseuvre. Nous exposons ci-aprés les actions
mises en ceuvre par dimension culturelle.

3.4.6.2.2 Dimedm terpadle

Management de projet
Une formation-action sur le management dgtpa été faite pour le personnel concerné de
SOMANA. Une démarche de gestion de proj¢é @ngagée et mise en ceuvre. La méthode est
applicable pour tous les projets de SOMANAe gestion informatisée est utilisée au projet
NASSIM TEMARA. Les résultats sont analysés, évalués et les objectifs d’amélioration sont fixés
lors des réunions hebdomadaires. Des rappottpresentés lors des réunions hebdomadaires
pour I'analyse et résolution des problémes. Les rapports donnent les indicateurs importants du
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projet : le colt budgétisé des trayaanifiés, le colt budgétisé ttavaux effectués, le codt réel
des travaux effectués. Le diagramme GANT inlliqiédai réel par rapport au délai prévu. Lors
de la visite du Directeur Général d’'un organidiant, SOMANA été félicitée pour la gestion
informatisée du projet « NASSIM ». Ce resporsdgldaré que SOMANSt exemplaire dans
ce domaine.

34623 Dimadm Seide

Approche processus
Des groupes processus ont été constitués pabotation et 'amélioration de 14 processus
clés. Par ailleurs 66 processus de gestion ont été décrits, formalisés et modélisés. De méme 3¢
processus internes ont été élaborés, mis en cewvua®,et améliorés. lls sont formalisés en
tenant compte des acteurs, des activités, deneluts et du calendrier de réalisation.
Conception a I'ecoute du marché (QFD)
Une équipe « Conception a I'écoute du marché maseé en place. Les résultats de cette équipe
ont servi pour améliorer le processus de chmec@i est sous-traité par I'entreprise.

34.6.24 Naueduantexte

Projet d’entreprise et valeurs de SOMANA
Dans le cadre de I'élaboration du projenhtcéprise, SOMANA a retenu les sept valeurs
suivantes comme valeurs principales. Elteesigagée a les respecter, a les défendre et a les
promouvoir : La Qualité, Le Respect, Canscience Professionnelle, La Compétence
Professionnelle, La Discipline, La Confiance, L'Ecoute. Ces valeurs sont en cours de
réactualisation pour intégrer les dimensionseaildturTrois groupes de travail ont été mis en
place a cet effet.

34625 Afttitudefaeal enranarat

Responsabilisation et définitions de fonction
Un manuel d’organisation a été élaboré et mis en ceuvre.

Activité des Cercles de Qualité
le fonctionnement des cercles de Qualité esé semties modes opératoires avec une démarche
en 7 étapes, et ce, pour améliorer la productivité de ces cercles.

Pbles Avant Apres

Finalités Sécurité, qualité,

Mission, objectifs productivité

Fonctionnement Démarche en 7 étapes| Démarche en 7 étapes

Domaines et champs, Méthodes de [SHIBA, 1997] [SHIBA, 1997]

travail, concepts, outils, validation, Au lieu de 15 étapes | En commencant par

planification (OCP) décrire le mode
opératoire

Tableau 84 : Evolution des cercles de qualité

34626 Ohetivité abjetivite

Projet d’entreprise
Le Comité Qualité Direction SOMANA a élabdeéRrojet d’entreprise » et y a intégre les
principes fondamentaux de la Qualité. Ce prpgnas de définir les valeurs, les métiers, la
mission, la vision, la politique, tatégie et les objectifs de I'entreprise.

346.27 Indvdudisrd dletivigre
Management participatif et travail en groupe :
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Le personnel SOMANA participe a la mise amagles actions Qualité dans les groupes de
travail. Par ailleurs I'enquéte 1999 montre §ael@@ersonnel est satisfait de ses relations avec
la hiérarchie, les pairs et les autres.

« SOMANA bénéficie d’'une imprégnation a tousMeaux de I'entreprise par les concepts et les
principes de la Qualité Totale. L'effet le plugudade cette démarche est I'implication unanime
du personnel ». (Rapport d’audit Qualité SOMANA).

34628 Nivaudé&uation d defanstion

Formation action et apprentissage
Compte tenu de l'importance de l'apprentissage, le Directeur Général et le Comité Qualité
Direction ont engagé des actions de formation a la Qualité pour I'ensemble du personnel de
I'entreprise. SOMANA dispose d'une déhwarcle formation intégrant une recherche
d’amélioration continue et prenant en compt®r¢exte socioculturel. Toutes les formations
Qualité réalisées par SOMANA sont des formaiciien et ont été suivipar la mise en ceuvre
dans I'entreprise. Une évaluation de la formation es réalisée

Alphabétisation dans le chantier
SOMANA considére l'alphabétisation comnweta essentiel pour le développement du
personnel de chantiers. SOMANA a ainsi idég cours d’alphabétisation au profit de son
personnel. Elle a mis a sa disposition lesnmoyecessaires a la bonne réalisation de cette
initiative. Les cours se font deux fois par semaenombre de participants est de 23 agents
avec un fort taux de présence. Nous avonsabt@gie cette formation a eu un bon effet sur ces
personnes. Elle leur a ouvert les portes ammgnication écrite, a llecture des plans, aux
documents de chantier et autres.

Formation continue dipldmante
Un plan de formation dipléomante (cours du soir) au profit du personnel de I'entreprise est
élaboré et mis en place.

Evaluation de formation
Une méthode d’évaluation de la formatiog @léborée. Cette évaluation permet de mesurer
I'utilité de cette démarche pour le développemiipatouissement des individus ainsi que la
valeur qu’elle peut apporter a 'Entreprise. Bges d’évaluations ont été mises en places : une
évaluation a chaud juste aprés la formation et une évaluation six mois aprées la formation :

34629 L'unived aulepatiadie

Code de conduite
Pour le respect des regles, un code de conduitdabété par une équipe de travail. Sa mise en
ceuvre est en cours.

34.6.210 Diganehiéardique

Systeme de déclinaison edle communication
SOMANA a élaboré un systeme de réunionsdigues a différents niveaux (CQD, EAQ,
GAP, CQ, Equipe Projet) qui lui permet de déclimformation a I'ensemble du personnel et
de suivre I'élaboration, la mise en ceugw@luation des actions Qualité et leur amélioration
pour atteindre les objectifs définis auparavantiti@&entes réunions figurent dans le tableau
ci-apres:
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Réunions Objectifs et activités
Comité Qualité Valider le travail élaboré par 'EAQ. Elle gtmie suivre chaque équipe, de s'informer
Direction (CQD) sur le travail effectué par ces équipes.

Equipe Amélioration | Améliorer le systenq@ualité et assurer la mise en ceuvre du PAQ. L’échange

Qualité (EAQ) d’'information se fait au sein des équipes.

Groupe d’Amélioration Améliorer les processidle développe le travail enigpg et favorise le flux de
Processus (GAP) I'information sur le succaalité de I'entreprise.

Revue d’'activité Revue des résultats obtenus (indicateutsesua de bord) par les différentes entités,
mensuelle d'analyser les écarts, de proposer lamasladéquates et ld@cer les actions

d’améliorations. Cettéunion permet au ®nnel de s'informenutuellemensur les
résultats obtenus, les objectifs a atteindre et les succées qualité de I'entreprise.

Equipe Projet Les décisions prises sont diffusées comme suit : Le chef de projet expose les nésultats et
les recommandations a I'Equipe Projet lors des revues. Le chef de chantier décline les
décisions et les orientatimess son personnel opérateurs.

Cercle Qualité Leslations retenues sont mises en ceuvre au niveau du chantier. L'animateur jnforme le
Comité Qualité Direction geésultats. Les PV des réunions sont diffusés.

Tableau 85 : Systeme de communication par de réunions périodiques

Visites aux chantiers
Les visites aux chantiers sont organisées une fois par semaine. Ces visites permettent au
personnel du chantier et les responsables d'&admintact permanent, recevoir I'information
sur I'évolution du projet, anayes résultats obtenus par rapport aux objectifs fixés et lancer les
actions d’amélioration de la Qualité.

34.6.211 Niveu dentdivation

Systeme de reconnaissance
Un systéme de reconnaissance est mis erQaayestéme permet de répartir les résultats de
I'entreprise en assurant un équilibrer entrertessgaenantes et particulierement le personnel.

34.6.2.12 R&istion d paation sude

Systeme d’évaluation du personnel
Afin de développer et de suivre I'évolutienrdssources humaines, SOMANA a mis en place
un systeme d’évaluation qui touche I'ensatalgpersonnel permanent. Cette évaluation se fait
une fois par an. Le Directeur Général et [fiequie Direction évaluent annuellement le
personnel selon un systéme tenant compte d'unegmprincipes de la Qualité : engagement,
stratégie, gestion du personnel, ressourcesgsgus, satisfaction clients, satisfaction du
personnel, collectivité, résultats opérationnalgredpart, du respect des valeurs SOMANA. La
démarche d’évaluation permet d’évaluer le pekrsomres résultats obtenus, de s’engager sur
des objectifs d’amélioration et de le sensibiliser aux améliorations nécessaires pour atteindre les
objectifs de I'entreprise.
Le Processus d'évaluation du persast@onstitué se présente comme suit:

systemes d'évaluation Evaluateur Périodicité
1-Auto-évaluation (Fiche 1) Evaluationl'pgent lui-méme Syéise trimestrielle
2-Feed-Back (Fiche 2) Evaluation par les pairs dont les | Synthese trimestrielle
clients internes
3- Evaluation (Fiche 3) Evaluation par ladrtgie Périodicité semestrielle (octobre gt
mars)

Tableau 86 : Processus d'Evaluation du Personnel
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Les critéres pris en compte sont pondérés par des coefficients:
1- les réalisations (facteurs, résultatslildétalu plan d’actions de I'entreprise
2- le respect des valeurs partagées de l'entreprise

Engagement de la direction
Pour montrer son engagement, le Directeur Ggragt@ipe a toutes les formations Qualité.
« L’engagement de la Direction de SOMAd¢$A clair et efficace. Le Directeur Général
communique et collabore personnellement avec tous les salariés, en toute occasion opportune
pour faire avancer I'amélioration ». (Rapport d’audit externe).

3.4.6.3 _Résultats au niveau de I'entreprise

34631 Undengmat par laqudité

L’évaluation de I'entreprise sotvie référentiel d'excellence(@¥ est réalisée au 4e trimestre
de chaque année. L’autoévaluation dégapeimes forts, les domaines d’amélioration et le
score. Les domaines a améliorer en priamtggsoupés sous forme de Plan d’Amélioration
Qualité. Le score est comparé a l'objectifCdmité Qualité Direction constitue les Equipes
d’Amélioration de la Qualité (EAQ) pour les mettresuvre. Il analyse les résultats et lance les
ameliorations nécessaires pour atteindre les objectifs fixés de I'entreprise.

Une progression importante du score d'aaloétion de I'entreprise a été constatée de
'année1996 a 1999 :

Evolution en % 1996 1997 1998 1999
Score 178 290 416 557
base année 1996 100 163% 234% 307%
par rapport a 'année péélente | ------- 63% 44% 31%

Tableau 87 : Résultats Auto-Evaluation selon le modele d * Excellence EFQM

Le score montre que le systeme de manageenEnQualité est en amélioration continue. Les
progres accomplis par SOMANA, grace a sgagement dans la démarche Qualité, se
traduisent dans ses résultats. Les indicateurs représentatifs des résultats obtenus, en matiéere d
satisfaction des clients sont examinés périatigtiells permettent de juger de leur évolution

en termes de niveaux acquis, de position relative aux objectifs fixés et aux tendances. SOMANA
a été citée dans I'hebdomadaire « La vie écoeomncomme ler partenaire de I'Agence
Nationale de lutte contre I'Habitat Inbadu(ANHI) dans son domaine d’activité.

34.6.32 Pefamanesamnarniques

Le secteur du batiment traverse une conjondifiicle. Les chantiers ont connu des arréts
prolongés pour des problémes de financementpati@®ents inhérents aux clients. Ceci et les
conséquences du passé se sont répestutdss résultats des années 1997 et 1998. Nous
pouvons constater sur le tableau ci-dessus, qaetridbution de la déarche Qualité sur les
résultats de SOMANA est effective

Les chiffres d’affaire Hors Taxe et les béné&fezannées 1996, 1997, 1998 et prévisions 1999
sont comme suit :
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Année 1996 1997 1998 1999
Evolution en % 100 % 94 % -59 % 143 %
Résultats HT (en millede DH) | 347 122 -329 750
Evolution en % 100 % 35 % -95 % 216 %

Tableau 88 : Performances économiques

Amélioration des résultats opérationnels
Des mesures de rendement sont relevées chaque jour. Elles sont comparées aux objectifs fixés.
L’écart obtenu nous permet de s’assurer de l'efficacité des actions d’amélioration prises a ce
niveau et de prendre les mesures approBE&SANA procéde mensuellement a I'évaluation
des résultats opérationnels dans sa réunictivitBa Les rendements chantiers (cloisons +
enduits) ont connu une amélioration de 20 Yanleée 1996 a 1999, conséquence de l'efficacité
de notre démarche d’amélioration.

Chantiers Chantiers :Ryad + E|lChantier Nassim
khadra

Période De 1996 au 2éme semestre 1998 (a
ler semestre 1998 | Juin 1999

Cloisons (m?/h.j) 15,00 18,00

Enduits intérieurs (m#/h.j) 14,75 18,00

Enduits extérieuin?/h.j) 8,47 10,00

Moyenne cloisons + enduits (m2/h.j 12,74 15,33

Evolution 100 % 120 %

Tableau 89 : Résultats opérationnels SOMANA

34633 Unrgaationarat danslesstar.

L’apport de la démarche Qualité a permis a SOMANA de se repositionner dans le secteur du
batiment. L’entreprise a pu gagner la confiameelgént important avéequel elle a concrétisé

une convention de partenariat pour la cocstn de 168 logements dans le cadre du
programme des 200.000 logements. Cette conveatmartenariat est la premiére du genre a
réussir au Maroc. SOMANA estueellement armée pour affroneemarché de demain, qui est

de plus en plus incertain et trés concurrentieseefiegpare ainsi, adaiace a la mondialisation

dans son secteur d’activité en vue de majntenicréer des emplois et de contribuer au
développement économique et social du pays.

34634 SOMANA, Laurét duPrariea Prix Natiacd Qudité

SOMANA a obtenu le Premier Prix NatioQaalité 1999 (Remis le 28-2-2000)

« A travers notre participation au Prix Marodaifa Qualité, il s'agissait de nous situer par
rapport aux autres entreprises marocaines, de inew®fmaitre au niveau national, et enfin de
valoriser et reconnaitre en extégftort fourni par le personnét.»

3.4.7 Apport de I'expérimentation du Cas 2

Nous pouvons donc considérer que notre etumbmtaibué a I'amélioration de la conduite du
changement par la Qualité. Mais au det®ttle amélioration, I'expérimentation nous a aussi
permis de révéler certaines difficultés rencomdmsede la mise en oeuvre du processus et les
limites de la méthode par rapport aux résultats escomptés. Nous allons dans un premier temps

31OUHAJJOU, L., Directeur Général de SOMANA, Au Maroc le changement passe par la qualité, Qualité en
Mouvement, n°® 45, Aolt 2000
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aborder les limites de la méthode par rapport sultaté, puis évoquer les difficultés de mise en
oeuvre, avant de présenter nos conclusions.

3.4.7.1 _Bilan de I'expérimentation

Ala suite de I'expérimentation au niveau d¢AHA, nous pouvons faiten certain nombre de
réflexions et de constats. Nous @nésns d’abord les constats sur les apports, puis les limites et
les difficultés de mise en oeuvre de la méthenfin les réflexions qui en découlent. Le
processus de conduite du changement par la qualité mis en place a permis d’impliquer le
personnel par les Equipes Qualité et delprean compte le ctaxte socioculturel.

3.4.7.2 _Apports de I'expérimentation
L’expérimentation du cas 2 nous a permis de valider notre modele prescriptible.

34721 Expéimataion duphesage
1- Définir les finalités
11- Engagement et définition des objectifs
12- Définition du Systeme de Management de la Qualité
14- Evaluation du systéeme de Management
15- Elaboration du Plan d’actions

2- Prendre en compte le contexte socioculturel
21- Profil culturel national, de trepprise et des groupes professionnels.
22- Profil Culturel Qualité
23- Leviers et résistances
24- Prise en compte du contexte socioculturel
25- Plan d'action intégrant le contexte socioculturel

3- Définir la structure
31- Typologie de I'entreprise
32- Mise en place et organisation des Equipes Qualité

44- Définir les fonctions a assurer pour tendre vers la finalité
41- Processus de mise en ceuvre
42- Fonctionnement des Equipes Qualité
43- Plan d'action et Equipes Qualité.
44- Formation action

5- Faire évoluer le systeme pour le garder opérant au fil du temps
51- Evolution et résultats du personnel
52- Evolution et résultats des équipes
53- Evolution et résultats de I'entreprise

34722 Lespindps

Nous avons mis en application les 10 principes d’actions pour aboutir a des propositions dont
des principes de mise en ceuvre dans le contexte marocain (principes contextuels)

34723 Lesadils

Tout au long de notre expérimentation nous aaopiiqué des outils de la qualité et les outils
sémantiques de management.
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3.4.7.3 Les limites de la méthode

Elles sont principalement dues aux limitetedhps disponible pour I'expérimentation. Nous
avons pu expérimenter 19 propositions isssesateleers organisés pour prendre en compte la
dimension socioculturelle.

3.4.7.4 Les difficultés de mise en oeuvre

Comme pour OCP/DEG, elles sont principalemdunes au fait qu’il s’agit d'une démarche
pluridisciplinaire faisant fortement appel a langiore psychosociale dans une entreprise dont la
formation est a dominem technique. C’est ainsi que la céhgmsion des principes issus de la
pensée complexe n'est pas aisée d'ou la téédesséaliser une formation sur I'approche
systémique d’une part et de faire ressortir d’ptitrefpes de mise eauvre plus pratiques. Une

autre difficulté est le niveau d’éducation et de formation des opérateurs et de I'encadrement
intermédiaire.

3.4.8 Conclusion de I'expérimentation du Cas 2

Cette expérimentation nous a permis de validermotiéle générique prescriptible, c’est a dire

les principes, le phasage et les étapes aifes quéls que nous avons proposes. Elle a permis

de confirmer l'importance dwnapproche de la conduit®t changement par la qualité
impliquant le personnel a tous les niveaux etrgren compte le contexdecioculturel. Nous

avons pu mettre en place les équipebtéquax différents nigex de l'organisme et
expérimenter 19 propositions issues des ateliers organisés pour prendre en compte la dimension
socioculturelle.
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3.5. ANALYSE EXPERIMENTALE, LE CONTEXTE SOCIOCULTUREL
MAROCAIN

3.5.1 Introduction

Dans ce chapitre, nous allons analyser les rédeiltgax expérimentations, le déploiement de

notre modeéle dans un grand groupe et son déploiement dans une PME. Nous allons ainsi obtenir
la perception de la culture nationale par cesedétés. Nous dégagerons ainsi les spécificités de

la culture marocaine. Nous obtenons de la rfa&me la perception de la culture qualité par ces
deux entreprises. La comparaison de la cultioeat@ et de la culture qualité fera ressortir les
leviers et les résistances culturels. Les resstmutaesilture marocaine permettront de faire des
propositions pour conduire le changement ppraité dans le contexte socioculturel marocain.

3.5.2 La perception de la culture natiaie, résultat de ntre expérimentation

La perception de la culture nationale parsemeel d’'un grand groupe et la perception de cette
culture par le personnel d’'une PME figurent dans le tableau ci-apres :

Dimensions culturelles Perception culture Perception culture Similitude Différence
nationale Nationale
(OCP/DEG) (SOMANA)
1. Dimension temporelle Tres polychrone (3) Tres polychrong (5) I
2. Dimension spatiale (proxémie) Tres rapprochée|(5) Tres rapprochge (5) I
3. Nature du Contexte Trdshe(1) Tres riche(1) |
4. Attitude environnement Trés Passive (1) Passive (2) . I
5. Contréle incertitude Faible (2) Faible (2) I
6. Objectivité/ subjectivité Fortebgectivité (1) Forte subjectivité (1 |
7. Individualisme / collectivisme coligistme fort (5) collectivisme fort (5) |
8. Le limité ou le diffus Tres diffus (1) Tres diffus (1) I
9. Niveau éducation et de formation  Bas, Analphabétisme 45% Bas, Analphabéfisme 45%
10. Interchangeabilité des rbles Forte/faible(3) Féminité (4) . I
11. Universel/ particulier Particulier (2) Particulier (2) I
12. Distance hiérarchique Tres élevé (1) Tres élevé (1) |
13. Niveau de confiance Faible (2) Faible (2) |
14. Niveau motivation Trestie (1) Tres faible (1) I
15. Réalisation / position sociale Forte position socigle (1) Forte position sqciale (?-)

Tableau 90 : Similitude et différence de la perception de la culture nationale

Les résultats obtenus sont surprenants. La perception de la culture nationale par le personnel
d’'un grand groupe gsfatiguement la mémeque la perception par le personnel d’'une PME.
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3.5.3 Spécificités de la culture marocaine

De ce qui précéde, nous récapitulons par dimension culturelle les spécificités de la culture
marocaine :

Dimensions culturelles Caratéristiques Spécificités
1. Dimension temporelle Tres polychrone (5 Horaire flexible dans la vie quotidienne, horaire des rendez-
vous et des réunions, focalisation sur le passé
2. Dimension spatiale (proxéniie) Tres rapprochée (5) Proxémie de contact, Relations rapprochées, Distances trés

proches entre les individus, sens des relations humaines, de
I'hospitalité, agencement des espaces intérieurs.

3. Nature du Contexte Tres riche(1) Grande&témet contrastes importants, richesse de la
langue, architecture, artisanat, calligraphie, art culinaire,
musiques et arts populaires- Références forte au message
moral de I'lslam.

4. Attitude vis-a-vis de Passive a trés Passive (2|a 1) Ce sont les autres qui sont responsables
I'environnement

5. Contrble incertitude Faible (2) Faihiteepde risque. Tendance a éviter les risques
6. Objectivité/ subjectivité Fersubjectivité (1) Présence des sentiments et de I'affectif

7. Individualisme / collectivisme collectivisme fort (5) latiBes entre les individus, rapport au groupe et aux

normes sociales, grande soifd du groupe, grand
attachement aux valeurs communautaires, solidarité

familiale
8. Le limité ou le diffus Tres diffus (1) Degré d'engagement élevé
9. Niveau éducation - formation Autalbétisme 45% Bas pour les opérateurs
10. Interchangeabilité des roles Forte/faible(3) Les haxesuesent les roles les plus affirmés et les plus

dominants et les femmes les roles tournés vers le servide et
les soins. Tendance a minimal&sdivision du réle des
sexes, acceés a l'enseignement

11. Universel/ particulier Particulier (2) Importance des relations personnelles

12. Distance hiérarchique Tres élevé (1) Grande inégalité de pouvoir et de richesses entre ¢itoyens,
Acceptation des inégalités. Respect pour I'autorité

13. Niveau de confiance Faible (2) Faible

14. Niveau motivation Tres failfl) Bas pour les opérateurs

15. Réalisation / position socidle Forte position sociale (1) L'étre est plus important que le faire

Tableau 91 : Spécificités de la culture marocaine

Nous retrouvons quelques éléments de éedisipés dégagées par MEZOUAR et SEMERIVA.
Lors de la premiere rencontre annuelle dudéarent en Avril 1996, réunion de 300 dirigeants
autour du theme: les enjeux du changement, MEZOUAR et SEMERIVA évoquent « un schéma
rationnel inversé » [MEZOUAR et SEMERIVA8,%. 213]. Cette rencontre a été appuyée par
une enguéte préalable aupres de 200 dirigedats0€x cadres d'entreprises et d'administrations
sur leur perception du management ehdngement dans leur organisation.

MEZOUAR et SEMERIVA soulignent que le moderdamagement au Maroc, quel que soit le

profil d'entreprise ou de dirigeant, estctiré par ordre décroissant autour des valeurs
suivantes: la qualité de relations, le professiormdhsperformance, la prise de responsabilité,
I'esprit de challenge, la capacité d'encadreesprif H'équipe. Et les auteurs de conclure « En
d'autres termes, par rapport aux critéres en vipresiles entreprises occidentales ou asiatiques

en prise avec la compétition internationale, nous nous trouvons ici dans un rapport inverse ».
Pour les auteurs, « linitiative, la prise stgie; les exigences de Qualité, passent apres les
considérations relationnelles et morales. Sans doute, comme l'ont fait remarquer certains
intervenants, ceci devrait plutbt étre consictéméme un constat réconfortant au regard des
dérives morales et éthiques qui envahissentclenda business dans le monde ». [MEZOUAR

et SEMERIVA, 1998, p. 213].

Les auteurs développent ainsi céscappellent les piliers dentan-performance de I'entreprise
marocaine : « Nos observations, issues ddydande nombre detusitions dans des
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administrations ou des entreprises, publiqups\v@es, nous ont conduits au constat, qu'a des
degrés divers, le fonctionnemaminain des organisations au Maroc est régi par sept valeurs qui
operent en sens contraire du point de vue des comportements attendus. Ce sont en quelque sorte
des contre-valeurs, que nous qualifions de s/alentre - productives : le non-conflit, la non
obligation de résultats, le non - risquende - explicite, la non-responsabilité, la non
compétence, le non- droit a la pasoMEZOUAR et SEMERIVA, 1998, p. 214].

Il s’agit bien la d’un probléeme concernanbigegte socioculturel. Les auteurs ont bien mis en
exergue les résistances de la culture marocaine’omapas exploré les leviers de cette culture.
Par ailleurs, il s’agit des vaeaw niveau des dirigeants comme le précise I'enquéte et non de
I'ensemble du personnel.

Dans le tableau ci-aprés, nous avons faitpondre les valeurs « contre — productives » citées

par les auteurs et les spécificités culturelles marocaines résultant de notre étude.

Valeurs contre -
productives

Manifestation des résistances
[MEZOUAR et SEMERIVA, 1998, p. 214 &4 232 ]

Spécificités culturelles
(Résultat de notre étude)

Le non conflit

« Entre le chef et le subordonnéxiste une sorte de complicité pa
éviter tout conflit ». [MEZOUAR et SEMERIVA, 1998, p. 215]

ubistance hiérarchique élevée
Collectivisme fort

La non obligation d
résultat

e« Ce qui compte d'abord dans I'esprit des acteurs, c'est le respg
formes (hiérarchie, symboles, procédures...). L'initiative et la

responsabilité ne sont comprisdslétées que dans la limite des
normes établies, et non pas dansiedela recherche de la meille
performance qui risque de déstabiliser le systeme ». [MEZOUA
SEMERIVA, 1998, p. 217 ].

eeFdee position sociale.
-Distance hiérarchique élevée
-Attitude passive vis-a-vis de
Urenvironnement
R@ontexte riche

Le non risque

« Dans les systeme centralisés, flirgtita prise de risques, ne son
pas forcément payantes». [MEZOUAR et SEMERIVA, 1998, p.

t-Controle de l'incertitude
22tfitude passive vis-a-vis de
I'environnement

Le non-explicite.

« Le fonctionnement organisationnel au Maroc comme du reste
rapports interpersonnels les plus courants sont réglés sur le ma
implicite. Le chef direct n'a pas de pouvoir réel de décision, tou
monde sait, mais on fait comme si, pour ne pas blesser sa susg
et éviter son pouvoir de nuisances ». [MEZOUAR et SEMERIV
1998, p. 224]

K&istance hiérarchique élevée
de
le
eptibilité
A,

La non-
responsabilité

« Dans notre imaginaire collectif, I'individu est en quelque sorte|
expurgé de ses actes dont il se trouve étre davantage la victime
l'auteur....S'il commet une erreur, c'est sans doute la faute a ...
pas a lui ! On ne pense jamais a priori qu'il puisse en étre respd
[MEZOUAR et SEMERIVA, 1998, p. 227 ]

-Attitude passive vis-a-vis de
> lprevironnement

mais

nsable ».

La non- compétenc

e« La concentration vers le hawt @sponsabilités et de compéteng
est la régle. La participatiorddégation, et la juste utilisation des

229]

compétences sont I'exceptiofMEZOUAR et SEMERIVA, 1998, p.

eBistance hiérarchique élevég

Le non droit a la
parole

« La hiérarchie du droit a la parole se fonde sur le principe de I3
hiérarchie de l'autorité. Ceux qui ont quelque chose d'important

sont naturellement ceux qui se situent au niveau les plus élevés

1 -Distance hiérarchique élevée
a dire

B».

[MEZOUAR et SEMERIVA, 1998, p. 232 ]

Tableau 92 : Valeurs contre - productives et Spécificités culturelles
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3.5.4 La culture qualité, résudtt de notre expérimentation

La comparaison de la perception des cultures qualité par le personnel de OCP/DEG et de
SOMANA est présentée dans le tableau ci-apres. Il en ressort que la perception est la méme pour
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12 dimensions culturelles sur 15 et proclhesproche pour les 3 autres dimensions.

Dimensions culturelles

Culture Qualité

Culture Qualité

Similitude

Différence

Synthese culture qualité

OCP/DEG SOMANA
1. Dimension tempotel De monchrone a Trés Monochrone 1 De monchrone a polychrone
polychrone (2 3 4) (2)Monochrone/ 34)

polychrone (3)

2. Dimension spatiale (proxénjigyés rapproché (5)

Rapproché (4) a
Trés rapproché (5)

Tres rapproché (5)

3. Nature du Contexte

pauvre (3 45)

De pauvre/riche a tréspauvre/riche(3) a

Trés pauvre

De pauvre/riche a trés pauvre
4 5)

4. Attitude environ-nement

Trastive (5)

Tres active (5)

Tres active (5)

5. Contrdle incertitude

De faible/fort a TresFaible/fort (3) a

De faible/fort a Tres fort (34 5§

fort (34 5) Tres fort(5)
6. Objectivité/ subjectivité De faible/fort a TresObjectivité Forte(5 1 De faible/fort a Tres fort (34 5§
fort (345)

7. Individualisme / collectivism

e De Individualisme
collectivisme a trés

/individualisme/
collectivisme(3) a

De Individualisme /
collectivisme a trés collectivig

collectiviste (3 4 5) | collectivisme fort (345)
(5)
8. Limité / diffus De Limité / diffus a | Limité / diffus (3) 4 1 De Limité / diffus a tres limité
trés limité (3 4 5) trés limité (345)

9. Niveau éducatieformation

Second a Sup

Second a Sup

Second a Sup

10. Interchangeabilité des rolg

S Masculinité/ fém
345

rasculinité (2) a
Féminité (4)

Masculinité/ féminité 3 4 5

11. Universel/ particulier

Universel a Trés
universel (4 5)

Trés universel (5)

Universel a Tres universel (4

12. Distance hiérarchique

Faible a Tres faib
5)

€l¢és faible (5)

Faible a Tres faible (4 5)

13. Niveau de confiance

Tres élevé (5)

Tres élevé (5)

Tres élevé (5)

14. Niveau motivation

Tres élevé (5)

Tres élevé (5)

Tres élevé (5)

15. Réalisation / position socig

\lforte réalisatio(b)

Forte réalisation (5

Forte réalisatio(b)

Tableau 93 : Comparaison des cultures Qualité
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3.5.5 Leviers et résistansede la culture marocaine
La comparaison de la culture nationale et de la culture qualité nous donne les leviers et

résistances culturels par dimension culturelle.
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Dimensions Culture Culture Qualité Leviers Résistances
culturelles Nationale

1. Dimension Tres polychrone | De monchrone a | Vision globale et systémique Gestion du temps
temporelle (5) polychrone (2 3 4) Planification

Focalisation sur le passé

2. Dimension spatialg
(proxémie)

Tres rapprochée

()

Tres rapproché (5)

Relation Client-Fournis

Communication horizonta|
écoute client

seur,

3. Nature du Contextg

> Treés riche(1)

De pauvre/richéP@&ésence du concept de

trés pauvre (3 4 5)

Qualité.
Message moral de I'lslam

Recherche de la stabilité
Ancrage dans le passé,
changement lent

4, Attitude environ-
nement

Passive a trés
Passive (2a 1)

Tres active (5)

Faible prise de décision
Politique et stratégie non
élaborée

Dilution de la responsabilité

5. Contréle incertitudg

> Faible (2)

De faible/fort &
Tres fort (3 4 5)

L'engagement au préalab
en religion est trés

d-aible prise de risque,
Peu d'innovation ,

important Développement limité
Formalisation insuffisante
6. Objectivité/ Forte subjectivitg§ De faible/fort a Présence affection,
subjectivité (2) Tres fort (3 4 5) management non baseé sur les
faits
7. Individualisme / | collectivisme fort| De Individualisme | Travail en équipe
collectivisme (5) / collectivisme a | Participation du personne
trés collectiviste (3| Recherche du consensus
45)
8. Limité / diffus Tres diffs (1) De Limité / diffus aContact réel Présence affection,
trés limité (3 4 5) | Communication management non baseé sur les
faits
9. Niveau éducation et La religion recommande | Faible taux d'alphabétisme gu
formation I'apprentissage (premier | niveau des opérateurs
verset du Coran). Role de
I'école et de I'apprentissage
10. Interchangeabilit§ Forte/faible(3) Masculinité/féminjt Division des roles entre

des rbles

6 (345)

les sexes dans la société

11. Universel/
particulier

Particulier (2)

Universel a Tres
universel (4 5)

Formalisation insuffisante
Non respect des regles

12. Distance
hiérarchique

Tres élevé (1)

Faible a Tres fai
(45)

bRespect pour I'autorité.
Egalité devant Dieu

Ecart entre la base et le
sommet

Management difficilement
accessible

13. Niveau de
confiance

Faible (2)

Tres élevé (5)

l&kdu leader porteur de

valeurs

Confiance insuffisante dans
I'environnement

Influence de I'environnemen
sur les comportements au
niveau de I'entreprise

14. Niveau motivatiory

Tres faible (1)

BIewé (5)

Besoins fondamentaux a p,
satisfaits au niveau des
opérateurs

eine

15. Réalisation /

Forte position

position sociale

sociale (1)

Forte réalisation (5)

Difficulté de la mesure et
I’évaluation

e

Tableau 94 : Leviers et les résistances de la culture marocaine

3.5.6 Lesressources de la culturearocaine : propositions d’actions

L’approche systémique de la culture nous a pmpeposer 10 principes d’actions issus de la
pensée complexe pour notre modeéle prescrijtibtéisation des leviers et la prise en compte
des résistances vont faire ressortir des propesitiactions relatives au contexte socioculturel

marocain.
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3.5.6.1 _Leviers de la culture marocaine et bibliographie

Nous retrouvons 3 des leviers de la culturecaiae dans I'explication par D'IRIBARNE du
succes de la démarche Qualité dans une usivtar@exi Pour l'auteur, il s’agit de ressources
imprévues. « Le succes de la réforme moradesjuproduite dans l'usine peut étre interprété
comme le fruit d'une rencontre entre trois éléments :

- Le changement de comportement préché erdooh@M a pris un sens pour le personnel en
étant associé a l'idéal moral de lislaths’agit du poids du message moral de l'islam dans la
culture marocaine.

- La maniére d'étre et d'agir du directeur gérggahas a chacun de croire au caractere tangible
de ce changement est donc de s'y engager lui-mBrsiagit de la foe de I'exemple donné par

un directeur général.

- Cette évolution a été facilitée par I'existencanaleda culture marocaine, de I'image d'une
institution, I'école, ou une existence inspirée par cet idéal est mise en pratique ». [D'IRIBARNE,
1998, p 248].

Nous retrouvons le role et I'exemplarité du leadership porteur de valeurs, le rble de
I'apprentissage dans I'appropriation et leecedp systéme des valeurs d’'un contexte riche.

3.5.6.2 _Rdle du leadership

« Le Maroc, note Clifford Geertz, donne uneeptantrale au leader, en qui le pouvoir temporel,

mis au service d'un dynamisme conquérardprabine a l'enthousiasme mystique et a la
rectitude morale. Dés lors, sa simplicité, deirle rendre moins respectable, témoigne de
l'authenticité de son caractéere hors du commun. Elle lui permet de jouer pleinement le réle
d'exemple, et d'arbitre dont les intentionpauent étre suspectées, nécessaire pour que la vie
de la communauté reste marquée par destsappofiants ». [D'IRIBARNE, 1998, p 249].

Nous retrouvons dans ce qui suit la combinais@iudreurs dimensions culturelles : distance
hiérarchique, dimension spatiale, niveawnfeace. D'IRIBARNE considére que « dans les
pays du Maghreb, un grand respect pouorit®uva couramment de pair avec une vive
affirmation de I'égalité des humains ». [D'IRIBB, 1998, p 283]. Pour cet auteur, « le Maghreb
ou le Japon congoivent autrement ce qui fordigria€; celle-ci y est moins associée a l'exercice
d’un pouvoir et plus au respect avec lequelipamé&me d'une position dépendante, on est traité
par ses supérieurs».[D'IRIBARNE, 1998, p 347].pe@rdire que, dans le contexte marocain,
guelques signes d'égalité symbelsuffisent pour donner naigsaa une affirmation d'égalité,

et que celle-ci ne débouche pas nécessdiramendes revendications de pouvoir ».
[D'IRIBARNE, 1998, p 347].

HAMMOUDI souligne : « Une distinction d’ordre général sépare les gens du commun des gens
d’'un ordre supérieur, de par la naissancevde, $héritage des privileges d’'un charisme, la
fortune, etc., qui les placent au dessus du peuple » [HAMMOUDI A, 1996, p. 77]. Nous
retrouvons ici la distance hiérarchique.

«La référence est une autorité forte, mais la modestie est trés appréciée; on s'attache a des
personnalités fortes mais modestes; on n'a rien & perdre a descendre sur le terrain, a gagner dt
respect. » [D'IRIBARNE, 1998, p 244]. HALlgme: « Mes études sur les Arabes m'ont
conduit a penser gu'ils organisent leur espace informel selon un systeme tres différent que celui
gue j'ai observé aux Etats-Unis. La relatigpagisan arabe avec son sheikh ou son Dieu n'est
nullement publique mais, au contrairémen et personnel et elle ne comporte aucun
intermédiaire ». [E. T. HALL. 1978, p 159].

3.5.6.3 _Rodle de I'apprentissage et de I'école

A cette figure du chef & la fois politique lEgieeix investi d'une mission prophétique correspond
traditionnellement une institution, la « ZaoWRauw. I'historien marocain Abdallah LAROUI, il
s'agit d'un modele d'institutitsas flexible, dont la forme « s'impose d'elle-méme a toute volonté
d'association ». Si le « contenut pe diversifier a l'infini, la forme est toujours la méme ».

La conduite du changemeatr la qualité dans uontexte socioculturel.
Essai de modélisation systim et application a I'entreprise marocaine




196

[LAROUI, 1993, p 152]. « L’école, a laquelle nowaturs ont fait référence, trouve d'autant
mieux sa place dans cet ensemble qu’elle @uostiieu de prédication animée par une autorité
simultanément spirituelle et temporelle. Elle toaimsi une image idéale qui aide a donner sens
au nouvel ordre qui a été institué ». [D'IRIBARNE, 1998, p 279]. Pour évoquer le monde
nouveau, c'est I'image inattendue de I'écoleégraupr« C'est une usine et une école en méme
temps ». [D'IRIBARNE, 1998, p 235].

3.5.6.4 _Poids du message moral de l'islam, le réle des valeurs

« Le modéle du « comportement TQM », de la « personne TQM », avec tout ce qui implique
d'honnéteté, d'écoute, de transparence, etcculgéhine vision partagée du bien qui fait
référence dans l'usine. Il fournit « un codemt#ude morale ». Cette vision sert de support a un
discours moralisateur qui permet a I'ensemble du personnel de faire continlment pression sur
celui qui s'écarte du droit chemin ». [D'IRIBARNI®DS, p 237]. Et l'auteur d’ajouter : « S’il n'a

pas été trop difficile d'implanter le TQM, cast,affirmé certains de nos interlocuteurs, parce

que ses enseignements ne font que repreagmeteptes de lislam ». [D'IRIBARNE, 1998, p

245]. Pour l'auteur, cette mise en relation postoquex Certes, les préceptes moraux enseignés
par I'entreprise sous la banniére du TQMone mas étrangers aux enseignements du Coran.
(...). De méme encore la misevateur d'une démarche de connaissances fait, elle aussi, le lien
entre islam et le TQM : il faut demander lareuthéme en Chine (chercher a apprendre); c'est
quelgue chose de louable, aller au-dela pmander a étudier, a savoir, a connaitre; c'est
exactement pareil que I'amélioration continuis. &jtaute I'auteur, « S'il est vrai que le TQM
correspond aux préceptes de lislam, pourquaentéta pas appliqués auparavant et pourquoi

ne sont-ils pas appliqués ailleurs ? [D'IRNBEARL998, p 245]. Concernant la pérennité de
I'évolution constatée, D'IRIBARNE s’interrogéans I'état actuel de la société marocaine, le
transfert dans une vie d'entreprise d'un laodadigieux de vie collective représente un
bouleversement des habitudes qui est loin d'agois && force de ce qui va de soi. Et on peut
s'interroger sur la pérennité de I'évolution coastatn faudrait sans doute peu pour que I'état

de grace retombe ». [D'IRIBARNE, 1998, p 250].
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3.5.7 Propositions d’actions pour condre le changement par la qualité

Compte tenu de notre expérimentation, ragre expérience et de quelques éléments
bibliographiques, nous proposons ci-aprés leasaptiur conduire le changement par la qualité

dans le contexte socioculturel marocain.
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Dimensions Propositions d’'actions Dir. | Enc.| Opé.
culturelles
1-Dimension Mettre en place le management par projet. ! ! I
Temporelle Construire la démarche de charayd sur 'apprde systémique. |1 !
2-Dimension Initier la démarche par I'amgdiion continue et I'approche ! !
Spatiale processus
3- Nature du Construire sur les leviers, prendre en compte les résistances.| | ! I
contexte Respecter les valeurs et I'identité culturelle. Faire référence aul ! I
message moral de I'lslam
Elaborer un plan de formation antintégrant la prise en compte|de ! I
la dimension socioculturelle
Construire la démarche pgppiepriation et la formation action |1 ! I
4-Attitude face | Initier le fonctionnement degjipes opérateurs par les modes !
environnement | opératoires.
5- Contréle de | Initier la formalisation péiapproche processus !
l'incertitude
7- Individualisme-Construire la démarche sumignagement paipatif. EPQ, ! ! I
Collectivisme Equipes Processus, Equipesté3ges, Equipes Opérateurs
9- Niveau Adapter un processus denf@tion action au contexte. ! ! I
d'éducation et de Initier la mise en place des équilgesavail a tous les niveaux parila ! I
formation formation action.
Relever le niveau d'ingttion des opérateurs (Alphabétisation). I
Utiliser la langue nationale dassravaux des Eigpes Opérateurs I
(CQ)
11- Universel et | Mettre en place un code de conduite élaboré par une équipe ¢n ! I
particulier interne (discipline librement consentie).
12- Distance Regrouper dans les équipesaleatr les différents niveaux de ! ! I
hiérarchique I'entreprise.
Regrouper dans les sessiorfsmeation action les différents | 1 ]
niveaux de I'entreprise.
13- Niveau de | Démontrer I'engagemesttI'exemplarité du leadership porteur dgei
confiance valeurs
14- Niveau de | Mettre en place un systemeeatmnnaissance cohérent avec le |1 ! I
motivation systeme d’évaluation
15- Réalisation- | Evaluer les systemes, les processus et les activités avant d'évaluer les I
position sociale |acteurs
Mettre en place un systéme digtaln du personnel cohérent avac 1 !
le systeme de management

Tableau 95 : Propositions d’actions

3.5.8 Déploiement des propositiond’actions par groupe professionnel

Les propositions d’actions par groupe professionnel sont déployées au niveau des dirigeants, de

'encadrement

et des opérateurs comme suit:

3.5.9 Conclusions

Dans ce chapitre, nous avons analysé les ré&eiltltax expérimentations, le déploiement de

notre modéle dans un grand groupe et son déploiement dans une PME. Nous avons ainsi obtenu
la perception de la culture nationale par cesemditeés. Nous avons dégagé ainsi les spécificités

de la culture marocaine. Nous avons obtenuntignie facon la perception de la Culture Qualité

par ces deux entreprises. La comparaisoncdéuee nationale et de la culture Qualité a fait

La conduite du changemeatr la qualité dans uontexte socioculturel.
Essai de modélisation systim et application a I'entreprise marocaine



198

ressortir les leviers et les résistances cull@glsessources de la culture marocaine nous ont
permis de faire des propositions pour condeihangement par la qualité dans le contexte
socioculturel marocain.
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3.6. CONCEPTION D’'UN MODELE GENERIQUE PRESCRIPTIBLE DE LA
CONDUITE DU CHANGEMENT PAR LA QUALITE DANS UN CONTEXTE
SOCIOCULTUREL.

3.6.1 Introduction

Nous avons exposé a partir de la définition de Marc LECOQ I'approche générique prescriptible.
Nous avons assimilé la conception d’'une methgédérique prescriptible de la conduite du
changement par la qualité dans un consadeculturel a un processus avec des données
d’entrées et des données de sorties. Nous pasBabamd en revue les données d’entrée. Nous
présenterons ensuite la méthode générique piekscidle la conduite du changement par la
qualité dans un contexte socioculturdinErous exposerons les données de sortie.

3.6.2 Eléments d’entrée de la conception d’'une méthode

Plusieurs catégories de données d’entrée sdydase lde la conception et de la construction de
notre méthode générique prescriptible du procdssumése en ceuvre de la démarche Qualité.
Nous passons en revue successivement : l@ssbesattentes des utilisateurs ainsi que les
finalités de la méthode, les apports des psndgda qualité et de I'excellence, I'apport de la
pensée complexe, I'approche philosophique diigraeaconstructivistéapport de I'Ecole de
PALO ALTO, l'apport du contexte sociocultutepport de la modélisation systémique du
processus de mise en ceuvre de la d@ndualité. L'apport de notre expérience
professionnelle, I'apport des expérimentatibétside et la comparaison avec les autres
méthodes. En accord avec Thierry GIDEL, nous pensons « que la frontiere entre ces différentes
catégories n'est pas figée. Auste présentation linéaire ne diétqgas laisser penser que nous
avons procédé de maniére séquentielle majgedoitttre d’appréhender les mécanismes de la
construction de la méthode »[GIDEL, 1999, p 120].

3.6.2.1 Besoins et attentes des utilisateurs et des finalités de la méthode

Les finalités de notre projet de modélisationutkitiode la problématique et des hypothéses de
recherche. Comme nous I'avons vu daripkatie, cette modélisation est dédiée aux acteurs de
la conduite du changement par la quali®,qie nous les avons définis: les responsables
d’entreprise, le chef projet et I'équipe prbjétude des processus de mise en oeuvre de la
démarche qualité a l'aide de notre modé&lérigae et les résultats de notre modélisation
systémique doivent nous permettre d’atteindtee objectif: impliquer le personnel de
I'entreprise a tous les niveaux et prendre en compte le contexte socioculturel pour conduire le
changement par la Qualité. fiealités de notre méthodent de concevoir et de construire un
processus de mise en ceuvre effigage satisfaire a la fois les finalités de 'Equipe de Projet
Qualité et de I'entreprise. Nous avons montélapifinalités de notre projet de modélisation
s’inscrivent parfaitement dans celles de I'éprofeg qualité qui s’inscrivent elles-mémes dans
les finalités de I'entreprise.

Nous avons a cet effet considéré trois niveaux de finalités :

- Finalités du modélisateur : Concevoir un megsiémique de la conduite du changement par
la qualité, impliquant le personnel a tausileaux et prenant en compte le contexte
socioculturel.

- Finalités de I'Equipe projet qualité : maitassonduite du changement pour réussir la
démarche qualité.

- Finalités de I'Entreprise : Survivre et se développer.

La modélisation systémique nous a permis deedéelinfinalités au niveau des équipes Qualité
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3.6.2.2 _Apports liés aux méthodes de gestion de projet.

Nous avons conduit notre démarche de chaarge selon les trois axes principaux du
management de projet: la planification, riseaet le management des hommes. [AFITEP
1998, p.14]. Concernant la planification, notraé@e utilise le phasage qui est « un moyen de
malitriser la réalisation des objectifs et d’évau@glees associés en parvenant a un engagement
progressif » [ISO10006, 1997,. i?8lr la maitrise, nous avomsné notre projet « comme un
ensemble de processus planifiés et ipwmdénts. » [ISO10006, 1997, p.4]. Quant au
management des hommes : C’est la miseae@ @l management participatif qui permet
d’'impliquer le personnel a tous les niveauxuavegsteme de communication approprié. Notre
méthode prend en compte ces fonctions par le principe d’information et d’ouverture. « La
communication dans le cadre d’'un projet efateur clé de coordination » [ISO10006, 1997,

p.7].

3.6.2.3 _Apports liés au management des risques

Nous avons considéreé les risques liés au contartaikarel dans la conduite de notre projet
de changement. Nous avons utilisé le princigaiification des risques, leur évaluation et leur
traitement. A partir des travaux de Rémyi&daB95] et de Thierry GIDEL [995], nous avons
intégré la notion de risque dés la conceptiontde modele et nolistilisons en phase de

mise en oeuvre du projet.

3.6.2.4 _Apports des principedalgqualité et de I'excellence

Nous avons présenté les huit principes du management par la qualité [ISO : 9000] et les huit
autres principes de I'excellence [EFQM, 1B@@ijs avons montré que les premiers principes

sont inclus dans les seconds et nous nous somf@Es a ces principes, aux normes, aux
modéles d’excellence et a la littérature surdhitéQtout au long de la conception et de la
construction de notre modéle. Nous avons twmpte des principes de la Qualité et des
principes fondamentaux de I'excellence qui concernent I'implication du personnel.

Les principes de l'excellence [EFQM, 1999k rmt servi a I'élaboration de la culture
d’excellence ou culture quatjité représente I'état désiE-QM introduit le concept da

culture de I'excellence « Les dirigeants développent la mission, la vision et les valeurs de
I'organisation et ont un role de medéans une culture de I'excellend&FQM, 1999]. De

méme, « les dirigeants développent et mettg@nune éthique et des valeurs qui seront le
fondement de la création de la cultureodgahisation ». [Sous-critere 1a- EFQM, 1999].

3.6.2.5 _Apport de la modélisation systémique et de la pensée complexe

La modélisation systémique au niveau de 'EQP nous a permis de comprendre pour agir. Cette
modélisation a fait ressortir la non implicadiopersonnel de I'organisme a tous les niveaux et

la non prise en compte du contexte socioculturel. La modélisation systémique au niveau des
Equipes Qualité nous a permis d'impliquerropeel de I'organisme a tous les niveaux par la
mise en place des Equipes systeme&gugses processus et des Equipes opération.

La pensée de la complexité est née a lintersection de plusieurs théories : la théorie de
I'information, I'approche systémique, la théorieadi®-organisation, la théorie du chaos. Elle

s’est enrichie par les réflexions de philosathssentifiqgues : I'économiste Herbert Simon, le
physicien Heinz von Foerster, le sociologuer Bdigan, le biologiste Henri Atlan, le chimiste

llya Prigogine, etc. [WEINBERG, 1995. L'apprayts#émique de la culture et le modele des
niveaux logiques nous ont permis de proposerid€ipes issus de la pensée complexe pour
prendre en compte la dimension socioculturelle.

3.6.2.6 _Approche philosophique paradigme constructiviste

Selon I'école de pensée constructiviste qupollorait opposer a I'Ecole positiviste « la réalité
sur laquelle se fonde une connaissance (épigfi€nok préexiste pas a l'observation. Elle est
construite par l'observateur sous la forme de modeles, de paradigmes ou de cartes ».
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[YATCHINOVSKY, 1999, p. 156]. « Ceux-ci @gnnent avec I'enmimement un rapport lui-

méme soumis a une constante évolution. Cchekche pas ici a connaitre la réalité, mais a
mieux comprendre comment les modeles se construisent et de quelle maniere ils peuvent servir a
atteindre des finalités pragmatiques ». [YATCHINOVSKY, 1999, p. 156].

Pour 'AFITEP [1998, p.7],« il n'existe pas de standardisation des phases valables pour
I'ensemble des projets ». Et 'AFITEP d’ajeutela n’est pas trop g@naour autant que, dans

un projet, les phases soient bien définies, que tous les intervenants aient une méme vision de
I'objectif de chacune des phases et que tous aient la méme perception a tout instant de la phase
dans laquelle le projet se trouve. » [AFITE®S, p.7]. Comme Thierry GIDEL, nous adhérons

a cette démarche et « nous pensons égabtpmerette vision et cette perception commune du

projet peuvent étre obtenues par la construdgsnfinalités et des phases par les acteurs du
projet eux-mémes » [GIDEL 121].

3.6.2.7 _Apport de I'Ecole de PALO ALTO

36.27.1 Naturedu dengrat

L'école de Palo Alto, distingue deux sortehaegement : le changement de type 1 qui prend

place a l'intérieur d’'un systéme donné, dans ce cas, le systeme reste inchangé et le changement ¢
type 2, modifie le systeme lui-méme. POWTRENAWICK, 1981 p 28], ces deux types de
changement découlent de la distinction fondalmearitie la théorie des groupes et la théorie

des types logigues. Le changement de type 1 ou homéostasie est celui qui permet au systeme d
maintenir son équilibre, la modification s’opéarplement au niveau des éléments du systeme.

Le changement de type 2 ou évolution est celpeguet au systeme lui-méme de se modifier.

Le concept des niveaux logiques nous a perm@gséter la modélisation systémique de la
dimension socioculturelle.

36.27.2 Changarat @ dérerdederé&dution deprddémes

Nous avons vu que les démarches de changpews@nt étre comparées améthodes de
résolution de probleme qui peuvent a leur&warcomparées aux processus de conception. Ces
méthodes nous apprennent que bien que structurées, elles ne doivent pas étre trop rigides afin
d’étre transposables aux différents cas qlemtetive rencontrés. [FRIEDBERG, 1993, pp.222-

292]. Considérant le changement comme un pmblés chercheurs de I'école de Palo Alto
[DILTS, 1994, p. 22] s'inspirent dans leur maethangement de la démarche de résolution de
probleme : Etat présent + Ressources = Etat désiré. Pour chercheurs voici comment créer les
conditions de changement : identifier I'état prédentifier I'état désiré, identifier les ressources
appropriées pour passer de |'étasqmt a I'état désiré et élgnitoutes les interférences en
utilisant ces ressources.

3.6.27.3 Changarat @ appratissage

Reprenant les travaux de BATESON, I'école IdeARa considére que tout changement passe

par un apprentissage. C’est I'apprentissage de niveau 3 qui entraine le changement de type 2. “Ur
vrai changement est I'aboutissement de | 'gigpegye inconscient de nouveaux gestes mentaux

et comportementaux. Cet apprentissage impéqueysteme dans sa finalité souvent par une
reconstruction de la réalité”. [KOURILSKY, 1995, p 177]

3.6.2.8 _Apport du contexte socioculturel

L’étude du contexte socioculturel nous amige de caractériser par 15 dimensions
socioculturelles les cultures nationales, epeise et de groupes professionnels. Cette étude
nous permis aussi de déterminer le profil adeiltare Qualité. La comparaison entre |'état
présent et |'état désiré va faire ressortir leswglasligui vont constituer des leviers ainsi que des
différences qui vont constituer des résistancesnfrantation est la mise en rapport du profil
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culturel de I'entreprise et du profil cétuQualité nous permet de prendre en compte du
contexte socioculturel. Le processus de changement par la prise en compte du contexte
socioculturel est [gassage de I'état présent a I'état désiré par I'ajout de ressources. Pour chaque
dimension culturelle, en tenant compte desdatieles résistances, il nous faut déterminer des
propositions en appliquant les principes dsystémique et de la complexité et les outils
sémantiques pour en déduire des principes de mise en ceuvre adaptés contexte socioculturel.

3.6.2.9 Etude des méthodes du Laboratoire CPl de [ENSAM

Nous avons utilisé les approches et travaux de recherche du laboratoire CPI de TENSAM que
nous résumons dans le tableau ci-apreés :

Chercheurs du LPCI Apports liés aux travaux du laboratoire CPI de TENSAM
LECOQ, 1992 Modeéle générique prescriptible
CHRISTOPHOL, 1995 Modélisation gysique d’'une équipe projet
GAUTIER, 1995 Méthodes de gestdmanagement des risques ADIP
VADCARD, 1996 Outils et méthodes Qualité
MANZANO, 1998 Approche sy@nique de I'entreprise
GIDEL, 1999 Méthodes de gestion de projethoaés de gestionmtanagement des risques

Tableau 96 :Apports liés aux travaux du Laboratoire CPI de 'TENSAM

3.6.2.10_Apport de notre expérience professionnelle

Notre expérience professionnelle de 28 ans adus&iroupe OCP dans des fonctions diverses

et a des niveaux hiérarchiques différents nous a gernaiéer la réflexion a la pratique et la
pensée a l'action. Notre expérience en tant consultant formateur en management et qualité depuis
1996 et 'accompagnement de plusieurs orgadiansela mise en ceuvre de la démarche qualité

nous a aussi permis d’avoir des éléments pratiqgues pour construire notre modéle.

3.6.2.11_Apports de I'expérimentation

Par un processus de va et vient entre la pefs@tiat, I'expérimentation nous a permis d’'une

part de vérifier nos hypothéses et d'autre gm valider et de compléter notre modéle

systémique. Ainsi nous avonsipalierement montré que :

- |l est possible de proposer un modeéle systémique de processus du changement par la qualité
impliquant le personnel aux diffégeniveaux de | ‘'organisme.

- Il est possible de modéliser la dimension socioculturelle de ce processus de maniére a
conduire le changement par la qualité.

Nous avons aussi validé et complété les éléments de notre modele prescriptible : les principes de
mise en ceuvre, les phases et les étapes ainsi que les outils utilisés.

3.6.3 Conception d'une méthode prescriptible

Nous avons passeé en revue les résultats des études et recherches qui ont servi a la conception et
la construction de la méthode. Nous avons adssséies différents niveaux de finalités de la
méthode. Pour atteindre ces finalités, il fautsélaborer un processus pour la conduite du
changement par la qualité.

3.6.4 Eléments de sortie de la concepti d’'un processus générique prescriptible

Nous avons introduit la notion geocessus générique prescripfibpartir de la définition de
Marc LECOQ, de I'approche processus eafdprbche systeme [IS000 : 2000]. Nous savons
gu’une approche prescriptible est définie a gestiquatre entités suivantes : concept, démarche,
structure et outils ». Les éléments présemtgdedaparagraphes précédents qui constituent des
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données d’entrée nous aménent a proposer, camnméed de sortie les éléments suivants d’'un
processus générique prescriptible [LECOQ, 1992, p 91]:

- Des principes a respecter :

« Le concept met en évidence un mode de peemsd8r duquel pourront étre développées les

autres composantes de I'approche pres@ipthECOQ, 1992, p 91]. Ce qui nous donne des
principes a respecter pour la mise en oeuvrerirtgpes découlent des fondements théoriques
systémiques, de la pensée de laleritépet de 'Ecole de Palo Alto.

- Un phasage :

« La démarche permet l'application du condep démarche précise les actions qu’il est
nécessaire de mener ainsi que le séquencetrecesractions » [LECOQ, 1992, p 91]. Ce qui

nous donne un phasage, « c'est-a-dire des phadapes associées, des objectifs a respecter
ainsi que des points de contrdle. Ce sont en fait les moyens de mettre en oeuvre et de respecter
les principes édictés. » [GIDEL, p 128]. « La geudtutravail précise les acteurs ainsi que le
contexte de leur intervention dans le cadfamaication de la démarche ». [LECOQ, 1992, p

91].

- Des ouitils :

« Les outils constituent les moyens pour I'apmiichticoncept dans le cadre d’'une démarche et

pour une ou des structures données ». [LECOQ, A®43. « il s’agit de proposer des outils
permettant d’atteindre les objectifs de chaque phase et de chaque étape. Les chefs de projet ont
des besoins opérationnels. Les définitions deppsneti de méthodes seraient inutiles si I'on ne
pouvait les appliquer au niveau opérationnel». [GIDEL, p 129].

- Des recommandations pour la mise eaeuvre issues du retour d’expérience.

L'amélioration du modele par le retour expgzieécessite le suivi de la mise en ceuvre de la
méthode. Lors de cette étape, nous exsagbnanalysons les apports de la démarche,
notamment pour ce qui est de lI'implication dsopael et de la prise eampte du contexte
socioculturel.
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3.6.5 Principes a respecter pour la condaidu changement par la qualité dans un
contexte socioculturel

Nous avons vu que le processus de changemédatquealité dans contexte socioculturel est le
passage de I'état présent a I'état désiré pamdéajessources. Pour chague dimension culturelle,

en tenant compte des leviers et des résistances, il nous faut déterminer des propositions en
appliquant les principes d’actions et les outiBgigues de management (diagramme en arbre).

Ces propositions d’actions adaptées au contexdeusiurel vont nous permettre d’élaborer un

plan d’actions intégrant la dimension socioculturelle

Pour conduire le changement par la qualitéutdiacentexte socioculturel, il faut donc respecter
certains principes tout au longpatajet. Au cours de certain@sases et étapes, I'application de
I'un ou de l'autre des principes peut étre prépamnid. L’'approche systémique de la culture et le
modéle des niveaux logiques nous ont pernpiodeser 10 principes pour prendre en compte
la dimension socioculturelle. Nous les présentons ci-apres.

Principes de base Actions méthodologiques
pour la prise en compte du contexte socioculturel

Principe d’information et Développer I'information et¢é@mmunication en interneest externe. Ouvrir la
d’'Ouverture culture d'entreprise.
Principe de finalité Mobiliser autour d’'un projet clarififfinalité et respectant le systeme de

valeurs. Elaborer les valeurs de I'ensiepni intégrant lesrinsions culturelles
Principe constructiviste Reconstruire la réalité par le recadrage, changer les représentations mentales
Principe d’écologie Respecter I'écologie des systemes humains et leur identité culturelle (Principes

d’Ethnocentrisme et de relativisme culturel)

Principe de Métasystéme et gRepérer et prendre en compte les sous - cultures de I'organisation

métaniveau Intervenir a un niveau adéquat, souvent différent de celui ou le probléme|se pose.
Principe d’auto-organisation,| Respecter le systéme de valeurs etrprappui sur les ressources que tout
Principe de totalité systeme humain possede (Etatemtésressources = état désiré)

Principe d'apprentissage Réaliser un Changement de &/par I'apprentissage de niveau 3
Donner plus de choix par I'apgissage et dans I'apprentissage

Principe de récursivité Créer une dynamique de la culture par des phénomenes récursifs

Principe d’homéostasie Identifier et prendre en compte les ledkkss résistances : Construire sur leviers
et mobiliser les forces cachges représentent les résistances

Principe de dialogique Manager leganismes dans une logique conjonctive

Tableau 97 : Principes de base et actions méthodologiques

3.6.5.1 _Principe d’'information et d’ouverture.

Développer l'information et la communication eninterne et en extere. Ouvrir la culture
d'entreprise.

Il s’agit d’assurer la meilleure circulation d'ilattom en définissant les cibles concernées, la
nature et la forme de la communication, lmemd pour I'adresser. Pour Morin et Le Moigne,

« le concept d’'information permet d’entrer densinivers ou il y a a la fois de l'ordre (la
redondance), du désordre (le brtign extraire du nouvedinfbrmation elle-méme) ». [Morin,

Le Moigne, 1999, p. 251]. De plus, lin&diom peut prendre une forme organisatrice
(programmatrice) au sein d’'une machine cybernétique. L’information devient alors ce qui
contrble I'énergie et ce qui donne autonomie dackene. [Morin, Le Moigne, 1999, p. 251].

« L'information est I'élément vital de tout syst&romposantes humaines. Elle circule entre les
éléments et les met en relation. L'infoonatie se contente pas de s’additionner a une
information déja en stock, elle est facteehdagement. C'est une donnée nouvelle qui crée une
différence et modifie I'image mentale que le récepdeun réalité. Toute différence influence le
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systeme et I'entraine a agir sur lui-méme, sorsenvironnement, emfidion de sa finalité et
de ces contraintes ». [BERIOT, 1992 p page 51].

Pour GENELOT, il faut ouvrir la culture sle présent. La culture d'entreprise est trop
exclusivement tournée vers la conservation dy passéa « culture de I'acquis ». Certes, il est
important de garder ses racines, de ne pas peitérechesse constituée patiemment au fil des

ans et qui permet a chacun de trouver faciletesmepéres pour établir sa conduite. Mais il est

tout aussi important de laisser la possibilité ntervde nouveaux référentiels, de s’ouvrir a une

« culture du construit ». Cette ouverture de la culture sur le présent est particulierement
indispensable quand de nouvelles technologiesudeaux environnements de travail ou un
renouvellement important du corps social mtliques ou inexistants les anciens points de
repére. A ce moment-1a, il faut bien en invetdatres! Faute de quoi onegaayer de se référer

a l'ancienne culture, qui se montrera tdait anadaptée, et provogaetchecs et désillusion.
[GENELOT, 1992, p. 199]. Le méme auteur coresigeil faut aussi ouvrir la culture sur le

futur : « Dire les ambitions de I'entreprisanedfiles valeurs versdeelles elle veut tendre,
imaginer la culture qu'elle veut se donoet,des responsabilités de dirigeant. Les hommes et

les femmes de l'entreprise doivent étre associ@aximum a cet effort prospectif, car ce qui
importe dans l'univers complexe de I'entreprise, c'est que chacun soit porteur du tout, a I'image
d'un hologramme ». [GENELOT, 1992, p. 200].

Evoquant les cultures nationale et univerd#8H&AMOUR souligne : « L'un des facteurs
majeurs du développement réside dans le sylemaleurs régnant etégacité des peuples a
concilier les valeurs nationales avec les valewgsseifeg. Autrement dit, il s’agit de s’ouvrir
sans se renier, admettre le bien-fondé de cexaleess d’autrui et se remettre éventuellement
en cause, ou résister a l'intrusion d’'autresryadiela morale ou la conscience s’y oppose ».
[BENAMOUR, 1993, p 89]. « Nous ne pouvdonsc nous épanouir que dans une bonne
synthese entre nos propres valeurs et les valeurs universelles » [BENAMOUR, 1993, p 89].

3.6.5.2 _Principe de finalité

Mobiliser autour d’un projet clarifiant la fhalité et respectant le systeme de valeurs.
Elaborer les valeurs de I'entreprise en intégnt la conjonction de dimensions culturelles.

POTIE, estime que «le projet d'entreprisalisingue du plan par son contenu (valeur,
principes, regles de savoir vivre et de compoittemgnoupe). Son élaboration est participative.
L'objectif est de souder le corps managérialcetfds social de I'entreprise dans un ensemble
tendant vers les mémes buts. Ainsi, le projetefiené est ciblé sur les valeurs quand le plan est
orienté vers les chiffres». [POTIE, 1991, p 31],

Pour THEVENET et VACHETTE, « Le systeme dewslest a la base de tous les systémes de
gestion dont ils constituent les références ldanshoix qu’ils permettent d’opérer. Avant de
répondre a un besoin, les valeurs correspoddeict & une réalité; toute institution s'est
constituée son propre systeme de vale[irsleVENET et VACHETTE, 1992, p 217]. Pour

ces auteurs, « il y a aussi besoin de travailldesvaleurs par ce que toute nouvelle procédure

ou nouveau systéme de gestion doit se préoam@a cohérence avec les valeurs existantes
issues de la culture de I'entreprise. Ainsi orepgliquer les échecs de certaines expériences de
cercles de qualité dont les valeurs sous-jacentes a la méthode ne correspondaient pas a la cultur
de I'entreprise ». [THEVENET et VACHETTE, 1992, p 217].

« Les valeurs réelles d’'une organisation soobnsteuction collective qui permet a l'institution
de traiter ses différentes situations. Les valeunettent de distinguertence qui est bien et
mal, entre le succes et I'échec, entre I'éffieata non-efficacité, entre une bonne affaire et une
mauvaise affaire, etc. Ces valeurs sont a la basmcipaux systemes de gestion qu'ils soient de
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décision, d'évaluation et de controle, de récompense ou de sanction ». [THEVENET et
VACHETTE, 1992, p 227].

3.6.5.3 _Principe constructiviste

Reconstruire la réalité par le recadragehanger les représentations mentales.

« Pour l'approche constructiviste, la réal#ét pas prédéterminée, elle est constamment
reconstruite, méme si elle ne change pas.ldsnaterventions développées a I'école de Palo
Alto, qui représente l'application de la pensé#wiviste, sont fondées sur des interventions
directes dans la réalité de deuxiéme ordobhabgement dans les systemes humains va s'opérer
avant tout par une modification cognitive : teméles de la situation problématique restent les
mémes, mais vont étre réorganisées pailitefa la résolution du probleme posé ».
[KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 195]. « La litéa telle que nous la concevons, n'a pas
d'existence propre : elle est le produit de swireture nerveuse ». [KOURILSKY-BELLIARD,
1995, p 197].

Ce sont nos prémices qui constituent le plusesbdes obstacles du changement : « De méme

que notre maniére linéaire d'aborder les problemngdexes. Tout changement doit d'abord

passer par une reconstruction de la réalité. Ce qui piége le changement, c'est principalement nos
idées toutes faites sur le monde et |la gigr elous-mémes, celles qu'un prétendu bon sens nous
inculque depuis I'enfance ». [KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 191].

Pour DILTS, «les croyances ne sont qdes cadres plus larges dans lesquelles notre
comportement s'inscrit. Quand on croit profamdnt en quelque chose, cette croyance guide
notre comportement. Pour parvenir a notre étatéddlusieurs types de croyances doivent étre
en place ». [DILTS, 1994, p. 30].

La problématique de changement peut étre ééspan cette formule de Frédéric Vester, reprise

par Paul Watzlzwick: « C'est moins I'absg@ceoyens intellectuels et techniques qui fait
obstacle a la transformation de notre maniér@pensée et d'agir que I'énorme poids des
traditions et des tabous, des idées acquises et des dogmes intouchables. Sans aucun fondemer
génétique, ils ont été transmis comme des véaitésables de génération en génération ». Nous
avons de la sorte emprunté bombee de prémices dont certaines perpétuent les problemes que
nous souhaiterions cependant résoudre. [KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 178].

« La réalité dont nous parlons, dit Watzlaestkle résultat de notre invention, de notre
construction mentale plus ou moins porteugeedsectives ou d'impasses. Des lors, puisque
toute réalité est le résultat d'une construction de I'esprit, pourquoi ne pas inviter nos
interlocuteurs a percevoir et reconstruire difféasntaur réalité pour qu'ils en tirent plus de
possibilités d'action et plus de lieux de aetimh ?». [KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 197].

Ce sont moins les événements qui nous ltngisenl'interprétation que nous en donnons.... Le
cadre dans lequel nous percevons une situtermine le sens que nous lui attribuons
[KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p222].

Le changement dans les systemes humainsecaraioir la flexibilité nécessaire pour choisir le
comportement adéquat en fonction du contexte, nepuendre la formule célebre : « La carte
n’est pas le territoire » [KORZYBSKI, A].

3.6.5.4 _Principe d’écologie
Respecter I'écologie des systémes hunmgi et leur identité culturelle

« Les régles, les roles, les procédures sontavers g filtre de la culture collective, consciente
et inconsciente. Si ce filtre culturel juge cestaggles inconvenantes ou inacceptables, les

La conduite du changemeatr la qualité dans uontexte socioculturel.
Essai de modélisation systim et application a I'entreprise marocaine



207

hommes n'y adhérent pas, quelles que soieatripagnes de motivation ». [GENELOT, 1992 ,
p. 193].

GENELOT propose d’ouvrir la culture d'entreprisel@aulture. « La référence a des traditions

et a des valeurs communes est indispensable pour maintenir une stabilité et donner aux hommes
un fond interprétatif commun sans lequel ilsaugraient plus communiquer, faute de pouvoir
construire un méme sens sur les mémes mots. (...) L'entreprise baigne elle-méme dans un pays.
dans une région, dans une histoire qui la dépasse est la conditionne. Elle n‘a aucun intérét a se
couper de cette culture-1a; d'ailleurs elle purrait pas ». [GENELOT, 1992, p. 199].

Le management des hommes doit a mon sens prendre en compte une culture profonde et
favoriser le plus possible l'articulation deculure d'entreprise sur la « culture » tout
court...L'enrichissement personnel gu’ils erotiteejaillira immédiatement sur la richesse de

leur contribution a I'entreprise. [GENELOT, 1992, p. 199].

« Le sens, les hommes le construiront a paktinrdeulture, de ce qu'ils sont en profondeur, de

leur représentation du bien et du mal, du progrés et de la régression. C'est au niveau de cette
identité et de ces valeurs que se résoudronhfits dogiques et les multiples difficultés liées a

la complexité. C'est au niveau de 'homme etaldtuee qu'il faut placer I'angle d'attaque, le

méta niveau qui permettra de fonder lexargianisationnels et stratégiques ». [GENELOT,
1992, p. 304].

3.6.5.5 _Principe de Méta systéme et de niveau d'organisation.

Repérer et prendre en compte $esous - cultures de l'orgarsation. Intervenir a un niveau
différent ou le probleme a été posé.

« Repérer les sous - cultures de 'organisati@ousescultures peuvent se départager selon les
niveaux hiérarchiques : direction et cadres supgcdires moyens et agents de maitrise, expert
technique, personnel administratif, ouvriers).sBes - cultures différentes peuvent nécessiter
des approches diversifiées ».[HOFSTEDE, 1994, p. 253].

Identifier les domaines de conflit culturel dakmntre les partenaires. « Cela peut-étre un
élément préalable a la décision ou, une faéclaion prise, le point de départ d'un plan
d'intégration pour minimiser les conséquencedriddéons et préserver un capital culturel
unique ». [HOFSTEDE, 1994, p. 253].

KOURILSKY-BELLIARD propose un changemede niveau logique, « Dans l'optique
systémique, I'appréhension d'un probléme et la recherche de ses solutions réside dans la mise el
oeuvre d'une démarche intégrative et créqtivevise, selon les contextes, a concilier ou
réconcilier les contradictions de départ. Cettercigmianplique un lacher prise intellectuel, qui

ne peut s'opérer que par un changememivéau logique pour dépasser et transcender les
contradictions que nous voyions de maniere conditionnée automatique ». [KOURILSKY-
BELLIARD, 1995, p 236].

Quant a GENELOT, il va jusqu’a considérer la mobilit¢ mentale comme un secret de
I'organisation complexe. « En univers compbexées logiques s'affrontent, ou les causalités
s’enchevétrent jusqu'a provoquer l'incomprérensu les phénoménes s'organisent selon la
représentation de celui qui les pense, ce quatsEsitiel c'est de savoir faire dialoguer des
logiques différentes, et d’aller smiveau qui convient selon la nature des problemes rencontrés.
Il est également essentiel de le faire en plaiseience, de toujours savoir a quel niveau du
méta systéme on se trouve ». [GENELOT, 1992, 155].
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Les objectifs sont a un niveau supérieur par rapport a celui des moyens et des solutions. En cas
de probleme, passer a un niveau logiqueasuwgérieur pour ouvrir une issue. Examiner tous
les niveaux logiques et choisir les niveaux adéquats.

3.6.5.6 _Principe d’auto organisation et de totalité

Respecter le systeme de vales et Prendre appui sur lesessources que tout systéme
humain posséde (Etat présent Hgssources = état désiré).

« Le paradigme de l'auto-organisation émerge au cours des années 70. Il est issu de plusieur:
courants de pensée qui convergent aulourprobleme suivant : comment penser les
phénomenes d’organisation spontanés comme tiarciss galaxies a partir de particules en
mouvements désordonnés, I'émergence deielad partir de matiére inorganique, la
complexification des organismes vivants au cours de I'évolution ». [Weinberg, 1995].

Reprenant LE MOIGNE, GENELOT souligne : « Un systeme complexe est, par construction
un systeme manifestant quelque forme d'autonomie : si ses comportements devraient étre
completement dépendants d'interventions ex&Esieurexogenes sur lesquelles il n'exerce aucun
contrdle, ils ne seraient pesmplexes, mais au contraire completement prévisibles. La
complexité apparait et se développe avec l'écemjane capacité d'autonomie au sein d'un
systeme : ses comportements sont élaborésspatdme lui-méme, de fagcon endogéne; ouvert

sur ses environnements qui le sollicitent et leagprnt, et en transaction avec eux il n‘en est

pas pour autant compléetement dépendamtyant ses propres projets, il est capable
d'intelligence » [GENELOT, 1992, p.75].

« Ce processus est typique pour I'entrepriseauS@nemier est de produire des biens et des
services, mais ce faisant elle se donne unesatiganiune identité, un projet global qui dépasse

de trés loin le produit fabriqué. Cette augamsation peut aller ddessens d'une meilleure
adaptation de l'entreprise a son environnement et a sa mission, mais pas nécessairement »
[GENELOT, 1992, p.75].

« L'individu également, en produisant, s'autaiprae métier qu'il fait, le réle gu'il joue, les
connaissances qu'il acquiert, le sens qu'il donmactisa le faconnent lettransforment au fil

des jours...Le sens que prendra cette autagiron n'est pas indifférent pour l'avenir de
I'entreprise : si le terreau sur lequel viesnhommes les pousse a développer leur alacrité
mentale et leurs facultés d'adaptation, si I'satjani des responsabilités aiguisent leur sensibilité
aux réalités de I'environnement plutét quéeslecantonner dans un confort aveugle, alors
I'entreprise trouvera en elle-méme lesuessopour s'adapter». [GENELOT, 1992, p.75].

« Un changement s'opérera d'autant mieukoguprendra appui sur les ressources que tout
systeme humain possede pour évoluer...: Ctestddion de base pour obtenir la coopération

du systeme dans sa dynamique d'évoluticettet approche requiert toute la vigilance du
promoteur de changement. Si celui-ci met I'accent sur les défauts et les dysfonctionnements du
systéme et cherche en premier lieu a les élimarteytits les chances d’activer les résistances de

ce systeme et de le renforcer alors damscgees dysfonctionnements. Tout systeme humain,

de la monade aux institutions les plus vastesgdamentalement besoin d'étre d'abord reconnu

et valorisé pour évoluer. Provoquer un changeta®s un systeme ne consiste pas a tenter
d'éliminer ses dysfonctionnements mais plutét en déceler les fonctions utiles pour ensuite les
exploiter dans la conduite du changemerit;atdgs que les ressources et les compétences du
systéme deviennent facilement mobilisaplmsr parvenir au changement souhaité ».
[KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 1 67].

« C'est pourquoi le vrai changement stevdans l'action » [KOURILSKY-BELLIARD, p

1995, p. 210]. « Les systemes complexes starisent. Favoriser I'autonomie, en prenant en
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compte les objectifs spécifiques et les contrdintegstéeme ». [GENELOT, 1992, p.75 et LE
MOIGNE, 1990].

3.6.5.7 _Principe d’apprentissage

Réaliser un Changement de type 2 par I'appriéssage de niveau 3. Donner plus de choix
par I'apprentissage.

Pour KOURILSKY-BELLIARD « Le changement tybee caractérise par le fait que c'est le
systéme lui-méme qui se modifie ou qui esfiéid@bur reprendre les métaphores empruntées a
Paul Watzlawick, le changement de type 1 reafgpa l'action du thermostat qui régule la
température en fonction des variables thermiquascote a celle de I'accélérateur de la voiture
qui permet d'aller plus vite mais en conselwanéme régime, alors que le changement type 2
correspond a une intervention sur le levier de vifessaodifiant alors le régime de la voiture,
la fera passer a un niveau supérieuriseapge ». [KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 165].

Pour cet auteur, « Seul I'apprentissage de tnoisgrermet au systeme d'accéder au niveau de
changement de type 2, alors que I'apprentissaiyeale 2 au contraire maintient le systeme en

I'état en renforcant son homéostasie. L'apprentissage de niveau trois consiste a modifier les
prémices qui ont gouverné les apprentissages de niveau 2 pour générer ensuite des
comportements nouveaux plus adéquats ». [ROURILSKY-BELLIARD, 1995, p 172].

Et l'auteur de continuer, « L'apprentissagavéau trois s'accompagne nécessairement d'une
redéfinition de soi-méme et,@mséquence, de ceux impliglass la situation interactionnelle
problématique. L'apprentissage trois résulte d'undleaavestruction de la réalité. Il est le fruit
d'un recadrage qui en libérant la dimension créatinredividu générera d'autres réponses, plus
appropriées. Les créations artistiques, de mémdes grandes découvertes scientifiques,
relévent de l'apprentissage trois. Toute solissae d’apprentissage 2tva I'encontre d'une
évolution en générant des changements de tyipedy qui précisément maintient les situations
et renforce 'homéostasie des systefR&YRILSKY-BELLIARD, 1995, p 172].

3.6.5.8 _Principe de la boucle récursive
Créer une dynamique de la cultw par des phénomenes récursifs.

Evoquant la dynamique de la culture, GuileYi@fiez souligne : « La culture, comme toute

forme de réalité, n'échappe pas a la condéanouvement. Le mouvement de la culture se

manifeste par sa dynamique constante qui assorgisaité aussi bien que ses changements. »
Et l'auteur d’ajouter, « La dynamique de la eytut se manifester par des raisons propres a
elle-méme ou qu'elle peut étre le résultat dhtaot avec une ou plusieurs autres cultures ».
[YANEZ]

« Edgar Morin donne comme exemple de rétéilsivdociété qui, a travers I'école et diverses
autres institutions, faconne l'individu qui est loierié constituant de base et le générateur de la
société. La spirale récursive est ainsi étgd@iENELOT, 1992, p.71]. « La culture spécifique
d'une entreprise reléve de ce processus réamgirieure aux personnes qui arrivent dans
I'entreprise, et les faconne et celles-ci mevie a leur tour porteur de cette culture ».
[GENELOT, 1992, p.71].

L’apprentissage fait évoluer I\l qui fait évoluer le grougqei fait évoluer I'organisation qui
fait évoluer la culture qui fait évoluer a teom l'individu. La pres en compte du contexte
socioculturel améliore la mise en ceuvre déntarche Qualité, qui améliore I'entreprise, qui
améliore les équipes qui améliolesindividus qui font évoluer la culture, c’est le principe de
récursivité. Nous avons alors une récursivitédimensions : Une évolution hélicoidale a 4
dimensions.
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3.6.5.9 _Principe de 'homéostasie.

Identifier et prendre encompte les leviers et les résistans : Construire sur les leviers et
mobiliser les forces cachées queprésentent les résistances.

YATCHINOVSKY définit le principe de 'homéasie : « Lorsqu'un systéme subit une légere
transformation d'origine interne ou exterhea tendance a revenir a son état antérieur.
[YATCHINOVSKY, 1999, p. 14].

KOURILSKY-BELLIARD définit le changement tgpe 1 (I'homéostasie) : « celui qui permet
au systeme de maintenir son homéostasie, sthioréqua modification s'opére simplement au
niveau des éléments du systeme. L’homéostasgysteme réside dans son aptitude a exercer
des phénomenes auto- correcteurs sur les &démtemes ou externes qui menaceraient son
équilibre. ». [KOURILSKY-BELLIARD, p 165, 1995].

« Tout systéme ouvert a une tendance natusdlenaintenir en état initial par un mécanisme

d'auto régulation permanente : c'est la propriété d’homéostasie. Pour s'y maintenir, le systéme
dispose d'un mécanisme appelé la rétroactimtivee C'est un processus spontané a travers
lequel le systeme s'arrange pour que ses #&etioasitiennent dans ses normes ». [BERIOT,

1992 p 47]. « Afin d'adapter sa stratégie déisatidin de ressources, un décideur doit, avant la

mise en oeuvre d'une action de changement, identifier les sous-systémes qui seront conduits a
exercer des rétroactions négatives, c'est-a-dirgter @u changement qui les éloignerait de leur
norme ». [BERIOT, 1992 p 35].

Morin et Le Moigne citent le cas d’'un organisme vivant, " I'homéostasie " est un ensemble de
processus régulateurs fondés sur de multipleactions. « La boucle de rétroaction (appelée
feed-back) permet, sous sa forme négativealnibsst un systeme, de réduire la déviance,
comme c'est le cas pour 'homéostasie ». [Morin, Le Moigne, 1999, p. 251]. Sous sa forme
positive, le feed-back est un mécanisme amplificateur.

« Ainsi donc, a toute pressionl'devironnement ou a toute gs@n interne tendant a le faire
changer, le systéeme oppose une force cormjuiilel permet de préserver sa structure et son

mode de fonctionnement normé, c'est-a-dire gaefarsa norme formelle ou informelle. Si ce
comportement homéostatique spontané assure le maintien du systéeme dans un environnement
stable, il peut dans un environnement évolatinguire a son déclin ». [BERIOT, 1992 p 47].

3.6.5.10_Principe de dialogique.
Manager les antagonismes dansne logique conjonctive.

« Le principe dialogique unit deux principesleMant s’exclure l'une l'autre, mais qui sont
indissociables en une méme réalité ». [MoriMolgne, 1999, p. 264]. La dialogique permet
d'assumer rationnellement l'association densotiontradictoires pour concevoir un méme
phénomene complexe. « Nous-méme, sommes des étres séparés et autonomes tout en faisan
partie de deux continuités inséparables, |'espleceociété. Quand on considére I'espéce ou la
société, l'individu disparait, quand on considatizitiu, I'espece et la société disparaissent. La
pensée complexe assume dialogiqguement leteduas qui tendent a s'exclure l'un l'autre ».
[Morin, Le Moigne, 1999, p. 264].

Pour KOURILSKY-BELLIARD, le mdele systémique et la logique conjonctive constituent une
pensée qui relie. « La logique conjonctive nous invite a nous libérer de la dictature du vrai et du
faux, du blanc et du noir, du normal et daoFmal. Tous sont en fait les deux faces
indissociables d'une méme réalité...En intégtagh conjuguant deux aspects, apparemment
contradictoires mais complémentaires, d'une méme realité, nous démasquons une troisieme
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dimension de la réalité, qui est celle de ses interactions entre les deux composantes ».
[KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 234],

« La modélisation synchronique apporte ssdeunité de traitement non réductrice, non
mutilante de la diversité des cultures. Baeette unité est celle de problématiques et non de
réponses ». [DEMORGON, 2000, p. 46].

Pour DEMORGON, « une méme personne dansniEmes circonstances a des possibilités de
varier. L’auteur nomme « oscillation cette possibilité qu'ont les personnes, les groupes, les nations
et leurs cultures de ne pas produire toujoum€tae réponse. C'est la une possibilité adaptive
fondamentale de l'espece humaine. Le lenalie cette adaptation est un modele nommé
antagoniste car généralement les situatiorésssatpnt comme articulées a partir de dimensions
opposées.» [DEMORGON, 2000, p. 35].

Et 'auteur de préciser : « Les personnes, lesgyriaspeations restent potentiellement ouverts a

des productions opposées a celles qui les caractérisent habituellement. Il ne faut pas confondre
des effets statistiques avec des substances. Les différences culturelles restent des effets
statistigues. Les conduites culturelles gwobables, elles ne sont pas certaines ».
[DEMORGON, 2000, p. 36]. Ce qui permet seloteliau d'ouvrir les uns et les autres sur la
possibilité d'autres conduites produites ensemble. Non pas de conduites nécessairement
semblables. Mais de conduites qui continueffégedimais qui le font ensemble. Ce qui n'est

plus la méme chose ». [DBRIGON, 2000, p. 36].

« La question qui demeure ici au suspensllesdeda possibilité de relier entre eux les
différents niveaux d'antagonisraed'optimiser ainsi la résolution de problemes qui resteraient
insolubles laissés a leur niveau propre. Les sociétés fonctionnent dans cette perspective ».
[DEMORGON, 2000, p. 39].

Pour TROMPENAARS, « Il y a un aspect important qui est le méme pour tous les managers du
monde. Quels que soient les principes dont inpdds affaires et I'expérience de I'organisation
exigent qu'ils concilient les principes oppmdisnous avons parlé ». [TROMPENAARS, 1994,

p. 274]. Et l'auteur d’ajouter, « En fin de coniateulture, c'est la maniere de résoudre ces
dilemmes, dans la mesure ou chaque paysecl@eatteindre son propre idéal, en suivant les
détours de son propre chemin. A mon avis, il reydauréussite dans les affaires que si une telle
réconciliation intervient. En conséquence, il sexs précieux d'apprendre ce qui a conduit les
autres a avoir tel point de VUpPROMPENAARS, 1994, p. 274].

3.6.6 Conclusion

Nous avons exposé a partir de la définition de Marc LECOQ I'approche générique prescriptible.
Nous avons assimilé la conception d'une methedérique prescriptible de la conduite du
changement par la qualité dans un consadeculturel & un processus avec des données
d’entrées et des données de sorties. Nous dammsd passé en revue les données d’entrée.
Nous avons présenté ensuite la méthode géngrapaeiptible de la conduite du changement

par la qualité dans un contexte socioculturel. Enfin nous avons exposé les données de sortie.
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3.7. PHASES, ETAPES, OBJECTIFS ET OUTILS DE NOTRE MODELE

3.7.1 Introduction

La proposition de notre modele a été obtgmare constructions successives a partir des
modélisations et des expérimentations. Nogysogons des outils utilisables a chacune des
phases ou étapes et que nous avons expérindagasutils sont issus du management de la
qualité et des démarches de résolution de proliesent généralement utilisés dans d’autres

contextes, et nécessitent souvent une formation avant leur utilisation.

Le phasage est présenté deémaséquentielle par commoditgdsentation. Dans la réalité,
des activités peuvent étre réalisées conjointementtiong du processus de mise en oeuvre.
Par exemple, les phases 3 et 4 concernant larstrlictganisation et le fonctionnement sont a
mener en méme temps. Des principes sont&ssapi différentes phases ou étapes et doivent
étre respectés lors de la mise en ceuvdEnharche que nous proposons pour la conduite du
changement par la qualité dans un contexte socioculturel comporte cing phases.

La T phase est dédiée a la définition des finaliéébimtialisation de la démarche s’inscrivant
ainsi dans un modele systémique respectant les finalitégh&ase2concerne la prise en compte
de I'environnement et partictéiment de la dimension socioculturelle; nous obtenons ainsi un
systéme de management intégrartritexte socioculturel. Quant a®latase, elle nous permet

la définition de la structure. La ghase concerne les foncti@nassurer pour tendre vers la
finalité. Ces deux derniéres phases saleaterfimplication du personnel a tous les
niveaux. Enfin la®phase a pour objectif de faire évolugydeeme pour le garcdopérant au fil

du temps.

Nous allons maintenant détailler ces phases et étapes.

3.7.2 Phase 1 : Un modéle systémique restzat les finalités :Définir les finalités

Cette 1e phase est dédiée a la définition des fetaditsitialisation de la démarche s’inscrivant
ainsi dans un modéle systémique respectantléédi Elle permet a I'équipe projet d’avoir une
vision commune. Cette phase est constituée des étapes suivantes :

- Engagement et définition des objectifs au niveau de I'entreprise

- Définition du Systeme de Management de la Qualité

- Formation sur le systemend@nagement par la Qualité.

- Evaluation du systeme de Management de la Qualité

- Définition des objectifs Qualité et Elatmm du Plan d'amélioration Qualité

3.7.2.1 _Engagement et définitional®sctifs au niveau de I'entreprise

Les objectifs de cette étape est la définition gexgifsbde la démarche. Le Directeur de I'entité
avec I'équipe de direction formule 'engageseemiettre en ceuvre une démarche Qualité avec
comme objectif stratégique principal le dévelogmie et la pérennité de I'entreprise. Au
paravent une sensibilisation a la démarche&®@pes pourrait s'avérer nécessaire : d’abord au
niveau du Directeur Général, puis au profit péque direction. Selon le cas, la mise en ceuvre
de la démarche Qualité a pour objectifs un plusieurs domaines ci-apres :

- La satisfaction des clients

- La satisfaction du personnel

- L’amélioration des résultats opérationnels

- L’Intégration dans la vie de la collectivité.
L’outil utilisé est le diagramme d’affinité (KJyuestion posée est : quels sont les objectifs
attendus de la mise en ceuvre de la démarche Qualité ?
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3.7.2.2 _Définition du Systeme de Management de la Qualité

L'objectif de cette étape est la définition diteBy de Management de la Qualité. Cette
définition du Systéme de Management dedét€découle des objectifs fixés précédemment a
l'issue de l'action de sensibilisation a maamé&ie. Nous avons vu que les systemes de
management relatifs a la Qualité pourraient étre :

1- Modéle CGEM (Charte Qualité de I'entreprise)

2- Systemes de Management de la Qualité ISO 9001: 2000. Exigences

3- Modéle Prix Marocain de la Qualité

4- Management de la Qualité 1ISO 9R20@0. Améliorations des performances

5- Les Modéles d’excellence (TQM)
La démarche Qualité choisie va intégrer lesdosgirincipales de I'entreprise, doit reposer sur
I'implication et la participation du personnel a tous les niveaux et doit étre adaptée au contexte
socioculturel marocain. L'outil utilisé est leah@me en arbre. La gtien posée est : comment
atteindre les objectifs attendus lors de la mise en ceuvre de la démarche Qualité ?

3.7.2.3 _Formation sur le systélmenanagement par la Qualité
L'objectif de cette étape est de connlaisgstéme de management retenu.

3.7.2.4 _Evaluation du systeme de Management

L’objectif de cette étape est la camamce de I'état des lieuXeldité. L’'Equipe Projet Qualité
réalise une Auto-Evaluation de I'entité selorideendiel retenu. La foation sur le référentiel
et sur I’Auto-Evaluation est nécessaire. L’outil utilisé est le processus d’ Auto-Evaluation.

3.7.2.5 _Définition des objectifs Qualitéatiaration du plan d'amélioration qualité

L’objectif de cette étape e&tlaborer un plan d’actions plan d’amélioration Qualité. Un plan
d’actions faisant ressortir les points forts elolemines d’amélioration est élaboré suite I'’Auto-
Evaluation. L’outil utilisé est le processus d’Auto-Evaluation.

3.7.3 Phase 2 : Un systéeme de managemertégrant le contexte socioculturel : Prendre
en compte le contexte socioculturel

L’objectif de cette 2e phase est de prendremepteda dimension socioculturelle et de faire
prendre conscience a 'Equipe Projet Qualiténggortance de cette dimension. Le dialogue
instauré lors de cette phase eidaconfrontation des différeptsints de vue du groupe ce qui
engendre une prise de recul par rapport auwpegtaent et désiré tels qu’ils peuvent étre pergus.
Nous obtenons ainsi un systeme de managertégrait le contexte socioculturel. Les étapes
constituant cette phase sont :

- Formation sur I'approche culturelle du mement par la Qualité au profit de 'EPQ

- Détermination du profil culturel natiorthd,I'entreprise et des groupes professionnels.
- Détermination du profil Culturel Qualité

- Détermination des leviers et résistances.

- Prise en compte du contexte socioculturel.

- Elaboration du plan d'actionggrant le contexte socioculturel.

3.7.3.1 _Formation sur I'approche calleardu management par la Qualité

Cette formation en 2 ateliers de 3j et 1j afit mre 'Equipe Projet Qualité servent aussi a
déterminer I'état présent et I'état désiré. Lestrjeusuffisent pas a madr les savoir-faire

concernant les théemes abordés. Mais cette reniiiation en groupe donne naissance a un
processus qui se prolonge bien apres. Le faiénidre en compte le contexte socioculturel pour
conduire le changement par la qualité est éomsidine importance capitale pour I'équipe projet
et les responsables de l'entité. L'effet drgadwmi cette formation-action est surprenant. Les
participants affirment que pour la premiérs ils comprennent la portée de la dimension
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culturelle ainsi que ses leviers et résistances. lls admettent de ne pas avoir donné jusqu’a préser
d’'importance au contexte socioculturel. llsnreissent que la prise en compte du contexte
socioculturel est une nécessité dans la conduite du changement.

3.7.3.2 _Détermination de I'état présent. Rfd culture nationale et de I'entreprise

L'objectif de cette étape est la aiation du profil culturel natial, de I'entreprise et des
groupes professionnels. Pour déterminer I'E&sept constitué par le profil de la culture
nationale, de l'entreprise et des groupes professi¢lgments de sortie), le processus décrit
dans la figure 14 va étre appliqué. Les élédiente2e sont : les définitions des dimensions
culturelles et le questionnaire pour caractérserculture. Les principales étapes de la
démarche qui s’inspire du processus sont :

- Prendre une dimension culturelle

- Constituer 3 équipes de travail de 5 a 8 membres par équipe(Equipe Projet Qualité)

- Instruire le questionnaire individue#at (Chaque membre affecte une valeur)

- Instruire le questionnaire par équipec{ids la note si écart supérieur a 20 %)

- Restituer le résultat par éqgyipalculer la moyenne pour I'équipe)

- Harmoniser le résultat des 3 équipes

- Refaire le méme travail poudilaension culturelle suivante.

- Faire la synthése pour I'ensemble des dimensions culturelles

3.7.3.3 _Détermination de I'état désiré : Profil de la culturel qualité

L'objectif de cette étape est léed@ination du profil culturel Qualité. Pour déterminer I'Etat
désiré constitué par le profil de la cultureoma® Qualité (éléments de sortie), le processus
décrit dans la figure 15 va étre appliqué. drmgrdis d’entrée sont les définitions des dimensions
culturelles et les principes denagement par la qualités Lgrincipales étapes de la
démarche qui s’inspire du processus sont :

- Prendre une dimension culturelle

- Constituer 3 équipes de travail de 5 a 8 membres par équipe (Equipe Projet Qualité)

- Elaborer le diagramme de relation indglielonent (Chaque membre affecte une valeur)

- Elaborer le diagramme de relation par é¢Dipeuter la note si écart supérieur a 20 %)

- Restituer le résultat par égyipalculer la moyenne pour I'équipe)

- Harmoniser le résultat des 3 équipes

- Refaire le méme travail poudilaension culturelle suivante.

- Faire la synthése pour I'ensemble des dimensions culturelles

3.7.3.4 Détermination des leviers et résistances

L'objectif de cette étape est détermination dessleati résistances culturels. La comparaison
entre I'état présent et I'état désiré va faire ress®similitudes qui vont constituer des leviers
ainsi que des différences qui vont constituenréstances. La confrontation et la mise en
rapport du profil culturel de I'entreprise et diilpculturel Qualité peent étre obtenues avec
des outils comme par exemple le diagrammieigigtdutils sémantiques de management).

3.7.3.5 _Prise en compte de la dimension socioculturelle

L'objectif de cette étape est la prise en cothpteontexte socioculturel. Le processus de
changement par la prise en compte du contexte socioculturglassatge de I'état présent a
I'état désiré par I'ajout de ressources. Paguehdimension culturelle, en tenant compte des
leviers et des résistances, il nous faut détermsngrogesitions en appliquant les principes de
la systémique et de la complexité et le® @QDagramme en arbre), pour en déduire des
principes de mise en ceuvre &gapontexte socioculturel. Caagipes de mise en ceuvre vont
nous permettre d’élaborer un plan d’actions

La conduite du changemeatr la qualité dans uontexte socioculturel.
Essai de modélisation systim et application a I'entreprise marocaine



215

3.7.3.6 _Elaboration du plan d'actidggrant le contexte socioculturel

Un plan d’action par dimension culturelle est éabkissue de I'atelier « Approche culturelle du
management par la Qualité ». Ce plan d'action intégre le contexte socioculturel.

3.7.4 Phase 3 : Un modéle systémique impligoile personnel a tous les niveaux - Péle
ontologique, définir la structure

L’objectif de la 3e phase est de mettre en plstcedture et I'organisation Qualité impliquant le
personnel a tous les niveaux. La structuret®uid#ipend de la typologie de I'entreprise et
concerne la mise en place désa@quipes Qualité. Il s'afps Equipes Systemes, des Equipes
Processus et des Equipes Opérations. Les étapes constituant cette phase sont :

- Détermination des niveaux de I'orggtion et du nombre d’Equipes Qualité

- Création de I'Equipe Projet Qualité

- Mise en place et organisation des Equipes Qualité

3.7.4.1 _Détermination des niveaux dgdisation et du nombre d’Equipes Qualité

L'objectif de cette étape est de déterminenesuxi de I'organisation et le nombre des Equipes
Qualité a mettre en place en fonction deypgalogie de Il'entreprise. Nous avons vu que
MINTZBERG a eu le mérite d'avoir resumé 'osggdian, les mécanismes de coordination, les
configurations en un petit nombre de concéqtde a comprendre, que nous avons appelés les
3x5.

3.7.4.2 _Création de I'Equipe Projet Qualité

L'objectif de cette étape est la mise en géalEquipe Projet Qualités’agit d’'une décision de

la direction. A I'issue de I'action de sensiloilisatia démarche Qualité et apres I'engagement de
la direction, une Equipe Projet Qualité va étre paé piloter la mise en ceuvre de la démarche
Qualité. Elle est composée des membres de I'équipe de direction.

3.7.4.3 _Mise en place et organisation des Equipes Qualité

L'objectif de cette étape est de mettre en plaBgjugzes Qualité autres que 'Equipe Projet
Qualité. Pour mettre en ceuvre la démarche Qlaatitajcture mise en place est celle décrite par
notre modeéle. La mobilisation de I'ensembjgedionnel dans le cadre de la démarche Qualité
est réalisée a travers les réunions des groupmsde tous les niveaux. Cette structure permet
de faire participer et de mobiliser I'ensemblpedsonnel de I'entreprise. Le tableau ci-apres
montre pour chaque groupe, la mission, lgpasition, le pilotage, le fonctionnement, les
méthodes et outils. Les équipes mises en placenpliquer le personnel a tous les niveaux se
présentent comme suit:

Sous Systeme Equipe de Equipe Systeme Equipe Processus Equipe Opérations
Pdles Pilotage
Finalités (Projet) Développement et | Amélioration du systeme Amélioration Amélioration des activités et
pérennité de I'Entreprise Qualité des processus modes opératoires
Environnement Immédiat Interne Interne Interne
Actif et évolutif National (général ) Immédiat Immédiat Immédiat
International (externe) National ( général) National ( général) National ( général)
Péle fonctionnel Conduite du changement Elaboration, mise en| Elaboration, mise en ceuvie,
Fonctions (Activités) | par la qualité - Pilotage des ceuvre, évaluation et| évaluation et amélioratioy Maitrise des activités et modes
Equipes Qualité amélioration de systeme des processus transverses opératoires
Qualité
Péle ontologique Equipe de Personnel Acteurs, clients et Opérateurs des
Structure, Organisation Direction de Entreprise d’encadrement fournisseurs des processus Secteurs, Ateliers
(Interactions)
Pble génétique Changement de I'entreprjseEvolution du systeme| Ameélioration des processysAmélioration des activités,
Evolution et et de 'Equipe de pilotage Qualité et des équipes et des équipes Processusmodes opératoires et des
transformation Evolution vers I'excellence Systeme équipes

Tableau 98: Sous systéemes Equipes Qualité
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3.7.5 Phase 4 : Un modele systémique impligouiale personnel a tous les niveaux- Pole
fonctionnel, définir les fonctions a asurer pour tendre vers la finalité

L’objectif de cette 4e phase concéradonctions a assurer pourdtenvers la finalité. Ces deux
dernieres phases sous-tendent I'implicationrdonpel a tous les niveaux. Les étapes de cette
phase sont :

- Fonctionnement de I'Equipe Projet Qualité

- Fonctionnement des Equipes Qualité

- Déploiement du plan d'action

- Mise en ceuvre du plan d’action

3.7.5.1 Fonctionnement de I'Equipe Projet Qualité

L’objectif de cette étape est de définmretionnement de 'Equipe Projet Qualité.

C'est la ¥® équipe qualité & mettre en place. L'E®@ut le changement par la qualité. Cette

équipe planifie, met en ceuvre et évalue les aetiviédsrésultats. Elle pilote la réalisation du

Plan d’Amélioration Qualité et fait la revuediection. Elle est composée de I'équipe de
Direction et a une durée permanente. Elle tient régulierement ses réunions pour suivre
'avancement du travail des équipes. L' Efuiget Qualité pilote I'autoévaluation suivant le
référentiel retenu. Elle recense les points doitesss domaines a améliorer, et élabore le plan
d’action Qualité. 1l définit les domaines a araékm priorité et constitue les Equipes Systemes

pour les mettre en ceuvre. Elle analyse les résultats et lance les améliorations nécessaires poL
atteindre les objectifs fixés de I'entreprise.

3.7.5.2 _Fonctionnement des Equipes Qualité

L'objectif de cette étape est de défmifonctionnement des Equipes Qualit&’agit des
Equipes Systemes, des Equipesd®sus et des Equipes Opérations.

37521 EquipsSgans

Elles mettent en ceuvre le Plan d’Améliordétaboration des processus du systeme Qualite,
leur mise en ceuvre et leur évaluation). d@pés Systemes utilisent le PDCA comme méthode
de travail tout en se servant des outils de la Qualité.

37522 EqupsPraess

L’Equipe Projet Qualité définit les processats duivant la méthode d’identification des
processus et désigne les Groupes Processpsocgilent & I'amélioration continue de ces
processus. Les différentes entités de I'entrigwiseettent en ceuvre. Des revues permettent de
ressortir I'écart entre les objectifs fixés et letatésatteints ce qui permet de lancer les actions
d’amélioration. lls élaborent, formalisent et amtites processus. lls sont constitués de six
personnes en moyenne par groupes. Lepegrautilisent la méthode d’amélioration des
processus en 10 étapes en se servant ded’anéilgse et de résolution des problemes.

37523 EquipeOpddias

L’Equipe opération ou Cercle Qualité recemssertiblémes, définit les priorités et résout les
problemes concernant les modes opératoireseaurndes chantiers. Il est constitué de 6 a 10
opérateurs, tient ses réunions régulierementiafsefaaine. Il utilise la méthode de résolution

des problémes tout en se servant des outilQdmligé. La maitrise de la Qualité aux chantiers

est assurée par I'élaboration des modes opyatar méthode élaborée intégre a la fois la
sécurité, la qualité et la productivité. Une sensibilisation et une formation au niveau du chantier
sont nécessaires dans ce sens. Afin d'améliorer ['efficacité du personnel chantier dans
I'élaboration et le respect des modes opératiasespurs d’alphabétisation et une formation a la
lecture des plans peuvent s’avérer nécessaires.
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3.7.5.3 _Déploiement du plan d'action

L'objectif de cette étape est de faire ressedir principes contextuels et les actions
correspondantes. Le systeme de déploiemensastdet : L' Equipe Projet Qualité constituée
par I'équipe de direction pilote le changement slevaiérentiel qualité choisi et valide le plan
d'actions ; les Equipes Systemes mettent en eeaméliorent le systeme de Management de la
Qualité; les Equipes Processus amélioremirdesssus transverses; les Equipes Opération
améliorent les modes opératoires au nivestieh Un systeme de réunions périodiques a
différents niveaux permet de décliner l'inftion a I'ensemble du personnel et de suivre
I'élaboration, la mise en ceuvre, I'évaludignactions planifiées et leur amélioration pour
atteindre les objectifs définis auparavant.

3.7.5.4 _Mise en ceuvre du plan d’action

L'objectif de cette étape est dettne en place un plan denf@tion-action et un processus
d’apprentissage adapté au contd@culturel. Ces actions @ement aussi bien la démarche
Qualité que les actions nécessaires a la pgsenpte du contexte socioculturel. Une grande
importance est donnée a la formation duopesd pour atteindre les objectifs Qualité. La
direction et 'EPQ s’engageniediement dans les actions de formation a la Qualité. Les actions
ci-aprés constituent minimum a respguiar assurer la réussite du projet.

Equipes Formation action
Equipe Projet Qualité Sensibiiisn a la démarche Qualité
Connaissance du Systé&leenanagement retenu,
Approche culturelle de la qualité

Equipes Systemes Connaissan&ysiéme de management retenu,
Equipes Processus Améliorapanticipative des processus,
Equipes Opérations Amélioration pative des modes opératoires.

Tableau 99 : Equipes Qualité et formation a la Qualité

Compte tenu de l'importance de I'apprentissaggeprise doit disposer d’'une démarche de
formation intégrant une recherche d’amélioratiorinue et prenant en compte le contexte
socioculturel. Toutes les formations Qualitéé&éaldoivent étre des formations action et suivies
par la mise en ceuvre dans I'entreprise. L’évaluation de la fopeatiende mesurer I'utilité de
cette démarche pour le développement et I'épaeognt des individus ainsi que la valeur
gu’elle peut apporter a I'entreprise : unauati@ a chaud juste aprés la formation et une

évaluation six mois apres la formation

3.7.6 Phase 5: Un changement de typeRaire évoluer le systeme pour le garder
opérant au fil du temps

La 5e phase a pour objectif de faire évolagstieme pour le garder opérant au fil du temps.
Nous avons vu que la mesure est un impératdutlesysteme d'amélioration. La démarche
qualité en particulier attache une grande impertarcette mesure : mesure, surveillance, audit,
autoévaluation. La mesure se situe a testebases du cycle PDCA de DEMING et constitue
I'essentiel de la phase 3 (Ch&Zkxt ainsi que les résultataatee processus de mise en oeuvre
de la démarche qualité doivent étre mesuréal@d®végulierement. Les mesures de I'évolution
vont concerner 4 niveaux : les individus, degpé&s, l'entreprise et la culture. Une étape
importante de cette 5e phase est 'améliodatiomodele et la capitalisation de I'expérience.

3.7.6.1 _Evolution du personnel

L’objectif de cette étape est de mesurer |'@roldti personnel. Pour mesurer I'évolution des
ressources humaines, un systéme d'évaluatiqgrersonnel cohérent avec le systeme de
management retenu pour I'entreprise. Cette waloancerne les dirigeants, I'encadrement et
les opérateurs et tenant compte d’'une part, degpesirde la Qualité : engagement, stratégie,
gestion du personnel, ressources, processsfacati clients, satisfaction du personnel,
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collectivité, résultats opérationnels; d’autre part, du respect des valeurs de I'entreprise. La
démarche d’évaluation permet d’évaluer le persamries résultats obtenus, de s’engager sur

des objectifs d’amélioration et de le sensibiliser aux améliorations nécessaires pour atteindre les
objectifs de I'entreprise.

3.7.6.2 _Evolution des équipes

L'objectif de cette étape est de mesurer I'@roldés équipes. La mesure de I'Evolution des
équipes concerne I'Equipe Projet QualigeEbpipes Systemes, les Equipes Processus et les
Equipes Opérations. Les équipes étant un ensdimolieidus, I'évaluation de ces équipes se
fera a partir de I'évaluation des individus constituant ces équipes.

3.7.6.3 _Evolution de I'entreprise

L’objectif de cette étape est de nerdiévolution de I'entreprise. L'évolution de I'entreprise est
évaluée par le processus d'auto évaluationlese@lmuele d'excellence retenu. Cette évaluation
concerne les systéemes, les procesiassnebdes opératoires et activités.

3.7.6.4 _Evolution de la Culture

L’objectif de cette étape est de medigeolution de la culture. L’évolution de la culture est
mesurée par la détermination du nouveau p®fla culture d’entreprise. Cette évaluation
concerne la culture au niveau des dirigesmt®ncadrement et des opérateurs. La mesure de
I'évolution de la culture dans le temps permebisater le changement intervenu au niveau
culturel. Nous avons donc quatre poles d'évolution qui sont en présence : Les individus, les
equipes, I'entreprise et la culture. Les quatregp@iesdes systemes complexes, le principe de
récursivité va s'appliquer a ces quatre pbles. L'évolution des individus par la formation-action va
faire évoluer les équipes qui a leur tour vinet éxoluer I'entreprise qui va faire évoluer la
culture qui va faire évoluer les individus et dénsuite. Le changement par la qualité dans un
contexte socioculturel est un processus réetisiteractif. Conclusion : la prise en compte du
contexte socioculturel améliore la mise ewecede la démarche Qualité, qui améliore
I'entreprise, qui fait elle méme évoluer la culture.

« Dans le processus récursif, les effets predoit:iécessaires au processus qui les géneéere. Le
produit est le producteur de ce qui le proBdgar Morin donne comme exemple de récursivité

la société qui, a travers I'école et diversesiastitesions, faconne l'individu qui est lui-méme le
constituant de base et le générateur de la soaiéfiirale récursive est ainsi établie. La culture
spécifique d'une entreprise reléve de cesprmcescursif : antérieure aux personnes qui arrivent
dans l'entreprise, et les facoeheelles-ci deviennent a lewrtporteur de cette culture ».
[GENELOT, 1992, p.71].

A

:Individu
:Equipe Qualité
: Entreprise

: Culture

o0 w>

Figure 16 : La spirale représentant la dynamique de la culture par récursieitdre les éléments :

Individu, équipe, entreprisecontexte socioculturel
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3.7.6.5 _Amélioration du modéle et capitalisation de I'expérience

Les objectifs de cette étape sont 'amélioratiomati¢le et la capitalisation de I'expérience
acquise. Lors de cette étape, nous extrayoraysboas les apports de la démarche, notamment

pour ce qui est de I'implication du personnelletfhesse en compte du contexte socioculturel.

3.7.7 Entrées et sorts de notre modele
Les entrées et sorties de notre mqulegtape se présentent comme suit :

3.7.7.1 _Définir les finalités

ENTREES N°

PHASES ET ETAPES

SORTIES

1- Définir les finalités

Environnement, |11-
information sur le|
systeme de
management,

Benchmarking.

Engager I'entrepridans la démarche Qualité
Définir les finalités et les objéchu niveau de I'entreprise

I'entreprise

Déclaration d'engagem;
Objectifs au niveau de

ent

ne

Systémes de 12- | Définir le systéme de managemhetd Qualité Systéme de managenent
management retenu

Systéme de 13- | Réaliser une formation swylstéeme de managemeent la Qualité¢. ppropriation du systéen
management de management par la
retenu Qualité

Processus d'autorl4- | Réaliser I'auto- évéilom Points fort, Domaines
évaluation d’amélioration, score
Points fort, 15 -| Définir les objectifs Qualitédborer le plan d'amélioration  [Objectifs Qualité et plarn
Domaines Qualité d'amélioration Qualité
d’amélioration,

score

3.7.7.2 _Prendre en compte le contexte socioculturel

Entrées

No

2- Prendre en compte le contexte socioculturel

Sorties

Définitions des
dimensions culturelles
principes de la
systémique et de la
complexité.

21-

Réaliser une formation kapproche culturelle de
conduite du changement f@mQualité au profit de
'EPQ.

Bémarche de déterminatio
du profil culturel.

Détermination des
dimensions culturelles

22-

Déterminer I'état présent.
Profil culturel national de I'entreprise et des
groupes professionnels.

Etat présent (culturel)
Profil culturel national, de
I'entreprise et des groupes
professionnels

Principes de la Qualité

:23_
dimensions culturelled.

Déterminer I'état désiré.
Profil culturel Qualité

Etat désiré (culturel)
Profil culturel Qualité

Spécificités culturelleg

24 - Déterminer les leviessrésistances cultuielle

Leviers et résistances
culturelles

Dimensions culturelles
Leviers et résistances
culturelles

525-

Prendre en compte le contexte socioculturel.
Proposer des actions pour chaque dimension
culturelle

Propositions d’ actions

Principes et actions pa26-

niveau logique et par

poble systémique

Elaborer un plan dimns prenant en compte le
contexte socioculturel.

Plan d'actions prenant en
compte le contexte
socioculturel.
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Entrées

No

3- Définir la structure.

Sorties

Type et taille de
I'entreprise

31-

‘organisation et le ndmre d’Equipes Qualité

Typologie de I'entreprif#terminer les niveaux dé&liveaux de I'organisatid

et nombre d’Equipes
Qualité

Définition et structure d¢g82- | Création de I'Equipe Prdjatalité Equipe Projet Qualité
I'Equipe Projet Qualité
Définition et structure dg&3- | Mettre en place et orgamiles équipes Qualités. (E§uipes Qualités. (ES,

équipes qualité

EP, EO)

EP, EO)

3.7.7.4 _Définir les fonctions a assurer pour tendre vers les finalités

Entrées

NO

4- Définir les fonctions a assurer pour tendre
vers les finalités.

Sorties

Modélisation fonctionnelle
I'Equipe Projet Qualité

ezl

Définir le fonctionnemede I'Equipe Projet
Qualité

Fonctionnement de
I'Equipe Projet Qualité

Modélisation fonctionnelle
des équipes Qualité

42

Définir le fonctionnemedes équipes Qualité. (
EP, EO)

Hinctionnement des
équipes Qualité. (ES, E
EO)

.y,

Plan d'actions prenant en
compte le contexte
socioculturel.

43

Décliner le plan dtem en fonction des équipes
correspondantes.

Plan d'actions au nivea
des Equipes Qualité

U

Plan d'actions prenant en
compte le contexte
socioculturel.

Processus de formation ac|

44

kion

action, I'information et la communication

Mettre en ceuvre le plan d'action par formatigiRésultats du Plan

d’actions
Evaluation de la
formation action

3.7.7.5 _Faire évoluer le systeme pour le garder opérant au fil du temps

Entrées N° 5- Faire évoluer le systéeme pour le garder Sorties
opérant au fil du temps
Processus d'évaluation du [51- | Faire I'évaluation du memsel Résultat d'évaluation d

personnel

personnel et plan de
formation.

Processus d'évaluation deg
équipes

552

Faire I'évaluation des équipaslité.

Résultat d'évaluation d
équipes et plan d’action

Processus d'auto- évaluati

pn

53- Faire I'éwaldatl'entreprise

Réslt'auto-évaluatidg
et plan d'action.

=]

Détermination des
dimensions culturelles

54-

Faire I'évaluation du systéme culturel
Déterminer le nouveau pitafulturel national et d
I'entreprise et des groupes professionnels.

Profil culturel national, d
Bentreprise et des grouy
professionnels et plan
d'action.

e
es

Modeéle actuel, ensemble
améliorations

s

Améliorer le mokie

Modéle amélioré
(capitalisation de
I'expérience par itératio
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3.7.8 Conclusion

La démarche que nous proposons pour la dendui changement par la qualité dans un
contexte socioculturel comporte cinq phases.

La T phase est dédiée a la définition des finaliééBimtialisation de la démarche s’inscrivant
ainsi dans un modele systémique respectant les finalitéghase2concerne la prise en compte
de I'environnement et partictdiment de la dimension socioculturelle; nous obtenons ainsi un
systeme de management intégrastritexte socioculturel. Quant alatiase, elle nous permet

la définition de la structure. L'a ghase concerne les foncti@enassurer pour tendre vers la
finalité. Ces deux derniéeres phases saleaterimplication du personnel a tous les
niveaux. Enfin la®phase a pour objectif de faire évolugydeeme pour le garcopérant au fil

du temps.
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3.8. MISE EN OEUVRE DE LA METHODE GENERIQUE, BILAN

3.8.1 Recommandations pour lmise en ceuvre de la méthode

La mise en oeuvre du modele nécessite d’aber connaissance des principes utilisés et du
phasage qu'il faut comprendre. BEasufaut une compréhension de la structure et des outils mis
en oeuvre. Chaque phase nécessite une poepdfatmation, information, définition des
objectifs).

L’Equipe Projet Qualité doit étre constituéendesbres de direction de I'entité. Pour cela les
membres doivent étre choisis au bon niveaaspensabilité pour qu’ils aient 'autonomie de
décision nécessaire. L’animateur doit étre enentEsspromouvoir une approche participative,

basée sur les principes de la qualité totale. Il doit étre en mesure d’accompagner la démarche de
changement dans un contexte socioculturébrireation des membres I'Equipe Projet Qualité

est nécessaire pour les sensibiliser I'approltheel®u de la conduite du changement. La
structure d’'un projet est évolutive et changeaatedans un projet la finalité prime sur la
structure. [GENELOT, 1998, p.239].

3.8.2 Bilan de la mise en oeuvre da méthode générique : Adaptabilité,

opérationnalité, créativité
L'objectif de notre recherche est de concevoir aelmgénérique prescriptible. En accord avec
Hervé Christofol, nous retenons trois a@#erd’évaluation d'une méthode générique
prescriptible: I'adaptabilité, 'opérationnalitéceéddivité [Christofol, 1995, p 185]. Nous allons
d’abord évaluer notre méthode par rappodes criteres. Ensuite nous présenterons ses
difficultés de mise en oeuvre et ses limites avant de conclure.

3.8.2.1 _Adaptabilité :

Tout d’abord, la prise en compte de I'envinoené par les principes de la pensée complexe
permet une adaptation de la méthode aux diff@@mesxtes socioculturels. Ensuite, I'approche
systémique au niveau de I'implication dsopeel et du contexte socioculturel permet une
flexibilité. Le déploiement du modéle danseatigd de 5 000 personnes d’un grand Groupe de

plus de 25 000 personnes et dans une PMEOdpet§onnes montre bien cette adaptabilité.

Nous avons construit le modéle en respectant les principes de la pensée complexe. Nous avons
tenu compte des besoins et des objectifs de I'entreprise. Nous proposons des outils que nous
avons expérimentés et qui nous ont permis de satisfaire ces objectifs.

3.8.2.2 _Opérationnalité

L’expérimentation nous a permis de confirmerhgpethéses concernant notre modele de la
conduite du changement par la Qualité. Stitaudepa aider I'équipe projet et I'entreprise a
mettre en oeuvre la démarche qualité par I'implication du personnel et la prise en compte du
contexte socioculturel a été validémoats de notre expérimentation.

3.8.2.3 _Potentiel créatif

Toutes les Equipes Qualité que nous avons modfdisegspel aux outils de la qualité dont les
outils de créativité et les outils sémantiquesadagement. Le principe de finalité permet une
flexibilité et de la une créativité. « Le cordeplexibilité et de méthode de management de
projet par les finalités permet de faire sdeSr équipes projet du carcan qui leur est
habituellement imposé ». [GIDEL 151]. Nous aeffestivement pu constater que les équipes
utilisaient des outils de créativité. Par ailleurgavail en groupe a tous les niveaux de
I'organisation développe I'esgiititiative et de créativité.

La conduite du changemeatr la qualité dans uontexte socioculturel.
Essai de modélisation systim et application a I'entreprise marocaine



223

3.8.2.4 Difficultés et limites

Les limites sont principalement dues au telispsnible pour I'expérimentation. Nous n’avons
pas pu expérimenter I'ensemble des propositions issues des ateliers organisés.

Les difficultés sont principalement dues auqtgit s’agit d’'une démarche pluridisciplinaire
faisant fortement appel a la dimension psychosociale dans une entreprise dont la formation
initiale du personnel est a dominance technique. C’est ainsi que la compréhension des principes
issus de la pensée complexe et des dimensiomslleslin’est pas aisée, d’ou la nécessité de
réaliser une formation sur I'approche systéndigua conduite du changement par la qualité.

Une autre difficulté est le niveau d’éducatide &rmation des opérateurs et de I'encadrement
intermédiaire.

3.9. CONCLUSION

Les modéles proposés dans la seconde padisainent nous ont conduit a modifier notre
vision de la mise en ceuvre de la démayahigé et a faire plusieurs propositions pour la
construction et la conception gi®cessus de la conduite du geament par la qualité dans un
contexte socioculturel.

Dans cette troisieme partie, nous avons dgldsenté comment ces propositions ont été
expérimentées. Nous avons exposé succesgivaptee démarche de recherche-action,
I'application a I'entreprise marocaine dans le cas d'un grand Groupe industriel et minier: le
Groupe OCP et dans le cas d’'une PME : SOMANAJUI Nnous a permis par la suite de dégager

les similitudes et les différences et de faiprawmssitions pour la conduite du changement dans

le contexte socioculturel marocain.

Nous avons analysé les résultats de deux exypations, le déploiement de notre modéle dans

un grand groupe et son déploiement dans une PME. Nous avons ainsi obtenu la perception de la
culture nationale par ces deux entités. Nous aégag)é ainsi les spécificités de la culture
marocaine. Nous avons obtenu de la méme faguerception de la Culture Qualité par ces

deux entreprises. La comparaison de la cultuyeatatet de la culture Qualité a fait ressortir les
leviers et les résistances culturels. Les resstmulaesilture marocaine nous ont permis de faire

des propositions pour conduire le changementla qualité dans le contexte socioculturel
marocain.

Cette expérimentation nous a permis de validermotiele générique prgstible, c’est-a-dire

les principes, le phasage et les étapes ailes quéls que nous avons proposés. Elle a permis
de confirmer I'importance dwinapproche de la conduitr changement par la qualité
impliquant le personnel a tous les niveauxeeapt en compte le contexte socioculturel.

Nous avons par la suite proposé un modéle syg&rgenérique et prescriptible de la conduite
du changement par la qualité dans le contexte socioculturel marocain.

Nous avons présenté, dans un premier temps, les interactions entre les modélisations et les
expérimentations. Ensuite nous avons dicrdémarche que nous avons appliquée pour
concevoir la méthode générique prescriptitdergdruction de processus de mise en oeuvre de

la démarche qualité, basée sur la modélisaiémisyie proposée dans la deuxieme partie. Les
données d’entrée de notre processus sont lesikipinterviennent a différents niveaux. Nous

avons exposé les principes et la démarche employés pour la conception d’'une méthode générique
prescriptible de la conduite du changemenfapgualité dans un contexte socioculturel et les
résultats de cette démarche. Ceux-ci se préseois la forme de 10 principes d’action a
respecter, cinq phases de la méthode que @tiltods, d’outils utilisables pour atteindre les
objectifs de chaque phase, et de recommandations pour la mise en oeuvre de la méthode. Nous
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avons terminé cette partie par un bilan détalla méthode ou nous avons démontré son
adaptabilité, son opérationnalité, son potendialif et les difficultés de mise en ceuvre.
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CONCLUSION GENERALE

Les entreprises doivent améliorer leurs penficaaapour rester compétitives, survivre et se
développer. La démarche qualité est un preceke progrés et un projet de changement.
Comment alors conduire ce changement. Midgné@mbreux résultats positifs obtenus par les
démarches qualité, nous avons relevé deudegralifficultés qui sont au cceur de notre
problématique.

La premiere difficulté est due a I'implicatiope&hsonnel : les équipeslifé n’arrivent pas a
couvrir les différents niveaux du personnel, caerstipulent les principes de la qualité et de
I'excellence. En effet, une totale implinatlu personnel a tous les niveaux nécessite la
participation a la fois des cadres @initge de I'encadrement et des opérateurs.

La deuxieme difficulté est due au transfert ehigdaen ceuvre des principes et des concepts dits
« universels » comme les principes de la qudktéestcellence dans un contexte socioculturel.
Le contexte socioculturel figure parmi les@mwements les plus complexes dont il faut tenir
compte pour maitriser le processus de mise en ceuvre de la démarche Qualité.

Si les principes de la qualité et de I'excellenss@atrainiversels, leur mise en ceuvre ne peut

étre que locale en fonction de la diversité et des spécificités des cultures. En effet, chaque
entreprise développe a sa fagcon son processuseden ceuvre parce qu’elle ne dispose pas de
démarche pour prendre en compte la dimessidoculturelle. Jusqu’a présent on s’est attaché
beaucoup plus a poser des problemes qu’a proposer une démarche de leur résolution.

Pour appréhender la complexité des processuseen ceuvre de la démarche qualité, nous
sommes remontés aux sources de celle-ciaNms d’abord montré pourquoi I'environnement

et le contexte socioculturel eux-mémes caegpleont a l'origine de cette complexité et
comment le contexte socioculturel et la contgldri I'entreprise imposent une complexité au

niveau de la démarche qualité. Ensuite avoss indigué comment cette complexité est
répercutée sur les processus de mise en ceuvre de la démarche qualité avec comme conséquenc
les risques de défaillances des projetsatigement par la démarche qualité.

Compte tenu de cette complexité et des prindgpda qualité et de I'excellence, nous avons
orienté notre travail de recherche vers la diomeimsimaine de la conduite du changement par la
Qualité dans un contexte socioculturel. En Effetnme se trouve au cceur du systeme, a la fois

au cceur de l'organisation et au cceur dedemement, d’ou I'importance de l'implication du
personnel a tous les niveaux de |’organisme et la prise en compte de I'environnement de
I'entreprise et particulierement le contexte socioculturel.

La résistance au changement est un risquet agspcojet de changempat la qualité dans un
contexte socioculturel, il nous faut manager ce paqu& connaissance de la culture et par la
prise en compte de la dimension sociocultuiedfagit pour nous de gfiter pleinement des
leviers et de minimiser I'impact destastes et du contexte socioculturel.

En réponse a notre problématique et pour condei changement par la qualité dans un
contexte socioculturel, nous avons démontré

- qu’il est possible de proposer un modele systémique de processus du changement par la
qualité impliquant le personnek alifférents niveaux de |’orgame. A cet, la maitrise du
processus de mise en ceuvre de la dém@udléé parla modélisation systémique des
différentes Equipes Qualité nous permet de resfectaincipes de la qualité et de I'excellence
concernant I'implication du personnel.

- qu'il est possible de modéliser la dimension socioculturelle de ce processus de maniére a
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conduire le changement par lalifugEn effet, une approche systémique de la culture permet
par un ensemble de dimensions culturellesad®ctériser la culture nationale, la culture
d’entreprise et la culture qualité. La comparaisie la culture existante et la culture qualité
dégage des leviers gu'il faut utiliser et desméssstdont il faut tenir compte pour conduire le
changement par la qualité et accompagner I'évolution vers une culture qualité.

Nos travaux de recherche qui ont comme champ d'expérimentation deux entreprises
marocaines, un grand groupe industriel et neiniare entreprise moyenne de construction, ont
permis de concevoir et de construire un megiétémique, générique et prescriptible impliquant

le personnel a tous les niveaux et prenant en compte la dimension socioculturelle. Au cours de la
construction de ce modele, nous avonsvaglider nos deux hypaises de recherche et
contribuer & une meilleure compréhension en Miaetien pour conduire le changement par la
qualité dans un contexte socioculturel.

- Apports de la these

Plusieurs démarches de la conduite du changesndatqualité dans un contexte socioculturel
sont envisageables. Nous avons proposé unecdémai présente I'avantage d’étre systémique,
générique et prescriptible et qui doit étre adaptée a la situation rencontrée. Nous souscrivons
entierement a I'un des principes de la pensgsese, celui de I'équifinalité qui stipule : « On
peut obtenir un résultat identique a partir destmrginitiales différentes et en empruntant des
chemins différents. » [YATCHINOVSKY, 19991 %/]. Pour BERIOT, I'équifinalité « spécifie
que, dans un systeme en relation avec uorerennent, un méme étatidi peut étre atteint a

partir des conditions initiales différentes. Awdemps, I'état du sysemevient d'ailleurs de
moins en moins dépendant des conditions isitalBERIOT, 1992 p 44]. Comme le souligne
KOURILSKY-BELLIARD « Il n'y a pas qu'une seat unique solution inamovible. Une des
certitudes les plus limitantes est de croire gobieme n’a qu'une seule solution possible. Une
autre certitude, bien répandue, est de craisgulone solution s'est avérée efficace, elle doit
I'étre dans tous les cas ». [KOURILSKY-BELLIARD, 1995, p 183]. En ce qui concerne la
dimension socioculturelle, TROMPENAARS soutignBien plus qu'une facon d'organiser qui
soit la meilleure, il y a plusieurs voies possibltgin€e d'entre elles, au niveau culturel, sont
bien plus appropriées et efficaces que d'autietohtas donnent aux managers internationaux
des atouts supplémentaires, s'ils peuvent et séist yewbir clair dans les réactions des cultures
étrangeres ». [TROMPENAARS, 1994, p. 49].

En accord avec [CHRISTOFOL, 1995, p.86], compte tenu que notre thése a pour vocation une

recherche-action en génie industriel, nous poursuivons une triple finalité :

- larésolution de problémes industriels a court terme,

- la formation des acteurs de I'entreprise, et

- la production de connaissances a long terme. Nous avons orienté nos travaux pour obtenir
des

- résultats prescriptibles ayant un intgrétationnel, méthodologique et théorique.

Cette thése comporte deux types d’apports. Leemeapports sont d’ordre descriptif. lls ont

pour objectif de permettre une meilleure céhgnsion des phénoménes concernant
I'implication du personnel et la dimension sotimelié de I'environnement de I'entreprise. En

effet, une modélisation systémique des systeBmspes Qualité » permet de comprendre le
phénomene de I'implication du personnel en vliaction. De méme, une approche systémique

de la dimension socioculturelle permet par sendrle de dimensions culturelles de caractériser

la culture nationale, la culture d’entreprisecettlae qualité. Les seconds apports sont d’ordre
prescriptible. En effet, la modélisation sygt@mdes systemes « Equipes Qualité » permet de
mettre en place une structure et un mode de fonctionnement pour impliquer le personnel a tous
les niveaux de l'entreprise. De méme, lI'appydtémique de la dimension socioculturelle
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permet de dégager des leviers qu'il faut uslisiers résistances dont il faut tenir compte pour
conduire le changement par la qualité etrgagmer I'évolution vers une culture qualité.

Sur un plan pratigue, notre démarche

- répond nécessairement a un besoin, I'entrepriispose pas jusqu’a présent de démarche
pour prendre en compte la dimension socigeli#dans la conduite du changement par la
qualite.

- considére non seulement le systeme d'ou émlesydifficultés damise en ceuvre de la
démarche qualité (I'entreprise), mais tient compte aussi d'un systeme plus large, le contexte
socioculturel

- intégre la dimension socioculturelle dasgstéme de management par la qualité.

- utilise une technique de modélisation baséemupthe systémique pour la mise en oeuvre
de la démarche qualité

- implique le personnel a tous les niveauxlaamse en oeuvre de la démarche qualité

- est construite sur des principes d'action issagpdasée complexe et donc transcontextuels

- attache de I'importance a la fois aux finalités et aux processus.

- met en place un systeme de mesure dtaéwa pour suivre I'évolution et réguler le
systeme

PERSPECTIVES

Nous avons testé notre modele pour conduire le changement par la qualité dans le contexte
socioculturel marocain. Nous formulons les petisps de notre recherche par les 3 questions
ci-apres :

- Ce modeéle est-il transposable a d’autres contextes socioculturels ?

- Ce modeéle est-il applicable a d’autre&nsgs de management tel que le Systeme de
Management Intégré QSE (Q@alsecurite, Environnement) ?

- Quel est le role de la dimension socioculturelle dans les processus de conception et
d’innovation ?

“La culture n'est pas un secteur parmi d'autiescorecerne tous les secteurs. La culture est
aussi présente et aussi enggedans tous les secteurs gigethumaine et a tous les niveaux
d'extension, de lindividu a I'humanité eegiti [ DEMORGON, 2000, p. 261]. De par la
mondialisation et la constitution des grands etesenélgionaux, la dimension socioculturelle est
appelée a jouer un role de plus en plus impaltans tous les domaines. Mais la diversité
culturelle peut étre sourceamflit ou de richesse. Pour notre part, nous avons contribué par
notre étude a ce que cette diversité soit une source de richesse.
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