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Résumé

Le tourisme n’est pas une branche d’activité classique, il est multiforme, dynamique, mobilisateur
de nombreux services. Le tourisme est par nature, multisectoriels, multiservices, il revét un
caractére stratégique, du fait qu’il contribue fortement a la formation des revenues. Pour ceci, il se
présente aujourd’hui, comme une source intarissable de création de richesse. Le tourisme justifie
une croissance importante, ayant pour objet de donner une impulsion supplémentaire a 1’activité
économique et au développement durable. Partant de ce constat, I’industrie touristique permet aux
différentes classes moyennes de la société, de voyager et de vivre convenablement, elle participe
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amplement a 1’établissement d’un consensus naturel, elle est donc créatrice de valeurs universelles
du point de vue du développement durable.

L'Algérie est le pays le plus grand du continent africain, le dixieme plus grand au monde, son
Sahara est le deuxieme plus grand désert au monde en termes de superficie totale, situé en Afrique
du Nord, une des principales attractions touristiques. L'Algérie est membre de I'Organisation
mondiale du tourisme depuis les années soixante-dix du siecle dernier, Mais son secteur du
tourisme connait un tres fort déclin, surtout, pendant et aprés la décennie noire qui a compléetement
démoli ce dernier.

Mots Cleés : Tourisme, Qualifications naturelles, Emploi, Produit intérieur brut, Péles touristiques
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Source: — Ministére de I’Aménagement du Territoire, du Tourisme et de I’Artisanat,

Flux Touristiques, Rapport sur les statistiques du tourisme Fin 2012, 2015, 2017,

2018, P 09.
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Abstract:

Nowadays, the world is witnessing significant changes, where the information and communication
technology is the main and influential factor on the environment in which organizations operate.
Thus, the pace of technological change in the production and services sector has increased
dramatically over the past two decades, this means that ICT offers a great deal of innovation,
creation and Improvements, within several sectors in which it can be used, as it has played a key
role in developing and improving the performance of the organizations and making them achieve
the desired leadership. The aim of this article is to clarify the strategies that contribute to enhance
the organization's creativity, highlight the most important concrete applications of information
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technology within human resource management and development, and clarify the basic changes
required from the organizational structures of the institutions to build a competitive base that allows
them to enter the world of distinguished organizations, furthermore, Identify the challenges faced
by contemporary organizations, under the shade of growth of the knowledge market.

Keywords: Leadership, knowledge, creativity, information and communication technology,
enterprise, competitive advantage.
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Resumé :

I’autorité administrative se considére comme 1’une des fonctions administratives en plus a la
planification, 1’organisation, la prise de décisions et le contr6le, mais en étudiant 1’autorité, on
remarque qu’elle concerne toutes les fonctions de gestion, sans elle il n’y a ni planification ni
organisation et on peut ni prendre des décisions stratégiques ni contrbler le travail des
établissements. Enfin I’'importance de [’autorit¢ administrative apparait dans la gestion des
établissements selon des études récentes dans le domaine de la gestion et I’investissement
humanitaire. C’est —a-dire comment peut-on former 1’administrateur qui peut réaliser les meilleurs
résultats pour I’entreprise.

-

d_adia

Jala Lo Bgiaa !
S Qi ol Axala

72


mailto:mahfoudreda@yahoo.fr
mailto:mahfoudreda@yahoo.fr

Jals $IY) Dandd e (A coplailly clahall adiad o8 Gl ¢ lgdlaal st ) dagall JS oaa
copi) LG e Lo ol ¢ gyl uaially alaia¥) g sl L, 8 Ll

o ald Bapad) il EEsl aall e 3 B e Add) sl 8 agall eail) )
Al iy gl b oSe g LYl playls sabal o 5l Al S ) $alaBY) gl

(Y sl s 1345 3aLEl Adia g atai 2S5 ) (5

On gand b Ayl salal) agle Blay Lo (o colusiall aniy Bl 4 1Sy el 4l 2Ll Ay )

anigall 83l 508
¢ doansall il 4))3Y) 32l 50 Lo Lia =g phal) JISEY),

Ao ) Bl a2 0gda : oY) Giaal)

Alg (g gylay) B ¢ salall elud S Jaal Ay (e A ¢ Aplay) salal Cayen ) @l U

glaY) BalE Capet (e DA (e illy i sae L) iyl ally Gl Clia 4

L Baldl @bl g cthaal)

Copgls aaall 13gly Bl Bl il ) Gplill cangy A ¢ AaY) sl 8 degal) Adlal) sa A
- i€a gl Al L) e Al o aldl) Jual e daas iyl sac

sl eyl 2 oY) g il

fpe Lialy Al palls Wliel ¢ Ladil) cilphall o BB agede Y il ) clplall Ji o)
iyl o3 Cutaca iy ¢ AiSa g A Lol o Gl e Al 5ol Clia o Sl calS s
claall bl dyylats andaall Ja )l ks

73



casdind) Jal) & las ¥l

Ay dpadldy aldiyy Adl)s p2jh il el A L) Glly g 2 o Hlael o 5S35 Al oda
Onlly el Aale e Vs any alaad A8 b agal sed Gl e Al 5aLAN Ugh aalac o) 4leas
Ladlaal Gins Jal ey alal (e (saaay

iy ) il Sy ol ol agde 3y sl age cuila caleal L &1 il Ayl oda (S
L) Glaa

2 clead) 4 a0 Ll

¢ oppiall Gl e liaddly iy V1 8 Cedadnlll dplall AlSa o claal) ff clend) 4k

Ciliall (e Ao sane puias Claal 15l Cua Slicall (o Ao gana 4 LilgE o WY 6 ) g5 Cung

- Glesane puad ) sl (e Al
2 Jshally anal) sl 8 Aiially Lanal) Clivay Gl 5Y) de sanall-

¢Raledl) Cing winlly Gaiilly A8 b seati Sy dsaddl) clicall b Jic D) desead) -

3.).@1;1\ ¢ '&)S\JS\ 558 ¢ Lﬁé;ﬂ\ ¢ o \SA
coell)l clala oLl oy glail] Jie elaal¥l Syally dclaal¥) ciyaally alati 2810 de | Lal—
o : O3l ) Jie (e lan¥) 3S)ally dpelan¥) cihaally (Blas SEESN

), digda ) bl ¢ Jalail) cpuen ¢ 4l Ll dine

Al Gl Gsas cCelead) ¢ paledl ¢ Adgiead) Jead Jie o)VL GBlet dagly)) de geaal) Ll
Al

‘:JGA_DM\cJA Mbsﬁ;dwe]ﬁ_\:\;c Quﬁhyﬁw@aaelt@_i}g@')ﬁ\c& Chaat)

Gob oo 3Ll Cliia i€y of paddll (Say Sy ¢ Bl 8 i ol sy A AS i) cilaal)

Bl aa Jualiy s (g AT culylas cujels Gy ap )

59-58 o 2009¢ 31,41 5l ool 555 o ol oS ALl g 5 Loyl 30,1031 53U1 il gl o il s
20120 P Gl ¢ Aaold) Sleyall lpae JW sl ol Jssae LM 53, 02
2012 ¢ Al Bold) s el ) Jssee Do Sy

74



glead) Ay las ;B g )

S i Wl o el o e Yo salal) cudlidy Jladly ola e Gl e 585 o alal) d)las

) &gl Jalaty il il Bac Cpeds daall 13 A ¢ NI Gy Ao lia (o 4l @l Jina s
COlidie Ay Yo

o3 iy ¢Cplalally alaia¥) ae dasdl lad) 18K S of cany bl Sl o Auhall s3a g5
pgsie o ehaall e S aae AllEe 15l Cua ¢ Glidiae Aaals e Gfald) (e de geas Akl
laladl o 585y Jaall o 585 Laage alall clSslu (e (pesi 3say () shagid

il o 55l cplelall J8 e Jasd) ool B85 DES (paian bl o a3 S5 sl dasaills
el 1o Jal e daidaiiy Janl)

colelall Juzmdl o1l Jaf (g 13 atlia s agianldy oo Camalls cplalally Sigd SBI Cagluy) W
csalag) Ay LG

Al DLiaY) any I € slall (e cplaas il 3y Cane lihie Ky LIS 405 sl duly

cJeal) ladly adanill e B 5855 of adlehaly Jeall

iz pe ABle ahg o @) o ol ag penilly cplelally alaa¥) Gl e agdy SE) L
owwiall Calaal s

Ly dspal 4 85 e

Slo ol cany wlallec Zlyls oY) La Gualal o agi i Aalull calplaill ¢hygha Ayl o3a )

Jead) sl VL wigy of S e G g0 il i oo Jandl elal 48]y alilly Jagladilly algall ayaa3

O all ae Ao Liial) Clidlall sk e

ol Lag il il (e degana ) Akl s2a laal Gilayl cuals N

62-61 o ¢ ylul) BJU‘?J“H £ x oels fWB -1
75



s Jiay Cum o as 2l ged Sl culalia) agd Al Cplelally Yy z Y15 Jaally gy Y s S3EI-1

il 138 ga Janll 8 i) Fsnrpal) galiind ¥ Loy Alsa 503 dgag an 53LEN il 2 3 el

AiaY ) (8 Jleadl pe Lelainly Ailt) lle Aallly (el liala Ayl e Sy w2

ligh ¢ Jaalls 2L sigy A) dea (a5 Ren (e pedliala Guiliy g yally 4alaial cpu ol SEI-3
of e ol 4Ky (galdie] L)

Laaill 138 (35S o (mityg elsm aa e LYy ol Wle Lelaal daxy e Wl ()6 La a4

Asnsiall Wlle ooy lalas dusgall 3ias S goldl) eloludl 3 Cangiudl sa

A gall il i G g )

asii 2 oda JS8 Coylall S Ciigall dagada cCpugiyalle SN ag alal EDE (p aand Akl oa
Lid SN lgrpan ) ookl LSy VA La) 18 8 cilyybs sae cped il ¢ e lany) ol e
ij-!.j w),jb LJEJ YJi

a0 ligh agalga oY amgy e daeind o 2l Coslad Jiaed e 28l 5508 Gl e dylail) o8 o8

REPRIE sl DA e aaay Ll C‘Ui

& aels agihlge Gty (shualy Gausyre dsas e ()5S il g WY1 aslul & Jiay JV1 sl
Agnaagiy DA jaudhy a6t DA Ugd ¢ agall liakY) (Sarg Jaall 8 doe )l gl Lty

ac s Jandl 8 22yl axc s 5yl adey o gugyall Caaly Uigh ¢ alsY) jlaaly Jiaid B sludy) L

el Ay claglat slacly a gty B Lgd ¢ Ltk

g Jaall & Lyl axes deall o 8)0l) gl (ysugysall Ugh ¢ AL any Gl (ol
oSS s g el ASLia s ansliy o gy D L ¢ (jlialaY)

ans i s S Ugh ¢ liialVly Jandl 8 At lly 838l cppenghpall Gy Ba ol sl U
A ghaall Jasd ae dalge

76



cciagll o Jlewal) 40 Ll

ol (Biat Ay s g pall Aaiialy e sy aobiin A s malil) S o) Gugla gy e
e s yall Auad il Calaal) g dingall dalall

by okl Blal dayl e sSoatg cine B3 136 o G Adle

ilas paag Byg pay Jendl Daiy Sy e Ajmay ang () Osuagypall zliag Cune Lpguagil) sald—]

Diaialy Jac 48y o dlgan

Blaal jsws ey desenall sliael o slsludll (DA e dxie ST Jaadl Jea oy ¢ 3ilsa 32032
- Colaladly alaia¥ 1y ol sl

e oD piuse Gaund Agalses dlo ol a5 ae ganill i lilaal s e el dga gie 30463
Axdiye ¢l jplee aongy ALelS)) S Lok

laalaie |y agilalydl (allay aghliinly Jhall 34 dlee 3 cplalal) ran (bl e g 4L 5alg—4
awwsall Calaal Gaaal

Adgaad) el il ca)l) g il

LAtalal) 4 et oyl

Al Gunlilly BE Gu Ay peall VoLl ddagiye Adalall dglaYl salal) o oAty Gl Geas (g
Ll el J<el) apanaiy KAy Jeall oy apdasilly Jagdadilly Clgasilly o sid 3G Al
LS iy JlaeY1 Slaily LA 3t g sall a3 Jilia

5 ally 8haaiall Ailenlisas a3lead dai 4l LSS ity ey AlSa S 208 Aelaall (f (s Sla (5505
G o dlad diay 3Ky Ll el clalaid) 4 s S a0 ofs o Ldlaal Bdas Jal e

GBle o agi L&l el o 55l 2asin) (s agd Aol Jlee) Slails elal e deleal) oliacl

. 3aldl) (@8an Y Akal) sda (g uanlilly MlAl oy A28 Adalsy

el Loy 6350 (gl o ks s -
77



Yy oy oAl sa NI ¢ A3ISe ARyyhay Al e pe AN G ol o a Akl o b Al
JS 38y abatll Gyl g Gausipad) Lo Shally Jlel) adiys Jadadily aghiy deangal) Cilaad
285 gy pall ashy Gy BB A5 agaydiy (g pell Sadaiy oy daadhiny) QLA M, pedan

Asspal) Cilaal Baiat e Jaally agall A0S gal) JleeYU alally 2l el s

. dad sl 3aLAY ¢ LSk

Glia aal Gl e bl oda o Cum i€y agla Gdinlll Juady 1976 i Akl o34 iyl

s o ola3 Usy ddla Jae S G Jead il Lijg)lS a5 5
b Lo Aaially (aibiadl) (e degana 4 s o) cong LaplSIL wiay 6 (6 (S
Gl JS8 Aol sjals) (5S5 Cum ¢ SN alg) i

Ol Gk e 2 gy iy 1 5,0 A

s o oIS 15 in a6 Gy gy yal) AL

Aagyyas S e JS Ciyla (e il Bt e Jeall-

055 e laal) mllian slelye (30 Al plladd) 4035 13 ¢ dlag) (sS85 Aalu 38 Lyy)S) diea ¢

T

ey LS Al L 0o dgugs ye a2 allias 2285 daiall oda cuilS 1Y) L

A ) BAY iy s ;S ulhaal)

Al 3yally Agylay) Clgaasilly el bl lacaly AAS (e callalial) gsana A AylaY) salall
Giind dal e ¢ Aabiidl b gplalally el @il e ()3 BB i of WA e sk
I 3o gdial) CilaaY)

-

Calaal) s dal e abasea dngile Gaugyyell e il dlee a7 AplaY) salall HaT Caypen g

s b A (saals Al CGhli) s AT s G LS Calind Al 13 ik o) ¢ dgsllad

2011c gl i )3 sgedamslind) )W (e, 5T, (s Q\?—l

78



S e dliag ¢ IS e A &l W8 ey ¢ Alate Sladed clhae) e S e clligh ¢ Al

LB CNs 3 Y) JAs axe Jaady e dlig ¢ gl Jualill A2l 1G5 dule Cilgag s Uac,

5ly Galans Vgmad JLai) DA (e 0aaY) 3 a0 e 5l o daall salal "lgbym (e lliag

cadbha Gilal Giay e elal )

Oe g e laally 21 @loles o S50 DA e 2 ) Alend) o saldll' Loadl AT Cayps i

"CalaaY) 3an) Asaly Bat gy Jaall agady Jaf

Ao ) BALAY algas il :  SEN Ciaal)

leal) (bl i il s L) gl ST Ry Ly o il 5 i ol 3500 508 UK
o omllaall s e

Ay BalAY bl ¢ J g catlaal)

skl Cullal) o8 s es tsaliay Gl e lgse SV amiud g Agylay) sabill Cadld sac 2ags
cdabiall g all gl abianal) islully JalisisY)

- &kl ®Y) 5aLAY 1Y) £ A

IS o plan anty bl 8 gl o cdalaia) saldlly Loadl Capen ) cAgaligigY) saldll

bl Gsal i) sl o iy Losales e seaall elael Cails (e ST daaluse (ol (430 (0 )l

c gy e (e dapail) (sl L ol Aalal) agal€als anlSal ulud e

rdadaluail) dda B g38) ALY oY

A8S Jslim ) ailagdels opelsl days cdgugy e Bl (0 dndly A3 s Al ey L)
clially aagil aladiuly diela) e 4y e amg s Jaaldl
Ol Sl =l (e i 8Ty ¢ Apluny) QlBLally dgn Yy agad A8 JiBB oy dugy e pe alalad g

O3 s gy e alalad g Lajlay Ll 436 iy Talusial) a1 Sl @l o "4l !

LA B s e a3 sod) LY ) Sl BT e cid 8
79



o e i) ST b agidige e Yimie 05K L We aily dandl a o 43 amadl il 2l el
e als V) pasad il selie gan 0% als daall 3l e O Levie V) 4ie ganay dosy ¢
Can 5y il digy e po Basall CBle o LSe diegane 331 (go Jaad) 8 Sl G g Lph O

LoeSitu ) T 0% o adf atie gana ol

LY pad) o ) deas i ¢oatad) LGN padl e Ay "ony alf W QIS
a2y aellac] Zasling (g sall o aall (535 puall (ga a3l oaliicY DES 23y (gl 5oy aiudl)
aal 4dla Lo 1l laoledls sl Jals clebually GBS aa dalay o Ll aafy fobemy ST il
Jead) puzay 4l Alsguy ollad zdadal) Calagall iy Yy aihalud Laad @l ey adld ol 8 4gugy e
) 0sS Ll L) ol sajiey Sl JS 35y alge AT Slie) of Jd @ Gle Jpeanlls Jlal
Clangdl) o ey il e Cayey Vo4l LS aaly oladl A s Adala VUil gl Laid Jad
A5 ) el e i Laa g pe ilalad Wil Telad) iag ¥ 4ild cllilye Jaall i) oo laany

Poashy M) adatl) e Olaalls Jeal)
@iSall aldaill e aesd Al iy b ysraall o) caliy sl 13 )

J8 (e 5lually SN QIS by ¢ clalall B Caall e ey 4 gl 1 il (e
A sl sl o el e Jidag @paal) sylay) el game amy Al gl 3a oy gl sal
@bl QL) iy S gl ) Jal e 2aY1 B B 0 el s laspl aniy
Al aaaliie] & Caslu) 1aa o V) ¢ SNl agisan 1518 A cplalall (s5ise ae a2k IS Al Jaluial)
Ladie s oualal) b agal€yh 8 lalal )l bl (i ga% any als asd) Calalall (s5ie ae anliiy 2y
WSl slows Lo sl dale Cinpeal dalall o aage hbill 358 A58 8 520 oLy 3 ads s
iyl o Gl e b ALl dnluaY) el oSG aldl slud) alas Jaly danaly

o gy 205 3580 gy 2 WY adily Galelall 4 sinal) =50

- 50al A5 ) salall Ll

1560 2009 « 53,31 ¢ Lo dndall Bl s ¢ G sY skl ¢ S lg -

157 goe pladl bl ¢ plaS Ol 2

3l AS,eY) it 1863 s 30 P Sl delall 5,3 38 unisey éf;\ Bl g 5, (s -https://ar.wikipedia.org/wiki L_,\..ng Sala
3

80



ons s A o e linlly apngil) 340 Jaston Y e 1Ll 080 e i il Lisi 1 20
5Ol o WSy ¢ s s gl el JLsia cpn I e el (530 anl #lis o) e
a4l Cipnse s e 4lled 3 ) gl (on s sy 53080 (e gl Jia ot
pec ) Goh pe 4ilage Loy S ) @by 4 @llis 4553 Y L sgile sudy 43Sl5 aglans sl e

Lol et e Tabaally anaingd (ge Jumdl agae pslailly

o)) (ssine Gaiad o aslanl S5y deell 4300 Bl s Gl 8 AEIL Coialy o L ) ALY
skl sualll JaY) b adise

Glaall Cuila ) e Ly ehlaY) axding Cume Goladl (e 2 Ji a0 il Ll V) Sl agde

2Ll 2w (g el ) 4b el 6V (laa Ga)
AR AL 8 Y salall T

Ailge dpane e Llee ye Ay D) piay s 4alea ohal (3 Al g pe A9LEe O iy N
S b My b w050 OO sl G amsine s GleaY) GIA Jslay e
oo Jsa s¥ Al Ala) Chadsall "Gy g W dpenn Lo o dagy e gl ALIL Galua)
OsSes GhLE (e oA (551 Lo o agiiilge o gl ailglanse Jola (e 43l deash Loy 4gmigy sl
o peraiy VoAl V) daugire alis delh o dpas e duaie bl oda Jie b 4alaa)
ae) agd iy Yol o £ DU 4l sahe (585 ) A S8l e Lisall B b g agd ooy Wy Adaled) ALl
D anlSEl Aaaludll Liajd agd agd iy Yol Ao OB Al Bk (585 ) a0)SaL s Lisall B
dalse o Sl Jpan g Chaisall odgd Jlgdll Cangdlh ¢ ASa) alal o o DU Al saie 58

S0 3a5) g5y s LA e s e
bl cigluy) ¢ BN g8

Aas)y aekaiilly Jadadsl) & Aficially dswgell Cailag jad A Gy pally BN Gu AS ke sS850

Ay Al Sl s Al

169 el ) ¢ plaS’ Sy -
153 02008 53,31 « 390 ndal) ¢ ek e (sl Sy &6y 35Ul ¢ sl gy 02 ly e 5 Bpole 392 n
173 oo i ¢ plaS 5
81



oy pally BNy Aol 480 e sy 43,0 ¢ Zpaald) chlaY) 8 el slul) 13 )
O Jaly ¢ Adabul) Giaysdiy AL Anbuay) Bl ] EDE o aainy Jalianll sl ol

Ll eaiall e SISV a5y elde 4] Jeasi b aal e dslady) cilBlall sLaay)

Onslia Jaxll agadsi Ay Jao Cilige 8 Cplalall A8V Lol " a Aglus) B "5 Cagey
L e LaaY s dudilly Al agilala g L) ce ddle Lalils
penlyy e lalall (o (38 Leall Jeag ) cilill amy By)aY) 6 AglaaY) clidlal) 4Sya; alaaa¥) Ty aily
o2 (A (sialll Jola 28 saaiall SLYEIL dpall elpeSl 45,8 & )5’ clad e mle "0
On alami¥1s Ay ginall )l of QIS ALYl Janll Z8ES 5 Jlead) Bal] Gy A8 slag) oylail
By Al g i) Gl e baes @l agle ol eha) G Calgidl alaials aayoadis Jlenl

(AT Jalse s Aaali) o A8l dulyy o Cela
: Adal b e daludY) @l b6,

L Ulle oy a8l 8 adieall i)l slall) e slimilly Jaall dysm 500 e Jaxi 3] @

WL sl g o131 gl s calelal) G Bala 5%

canlailly siallge el els e Al blheaYh leal) e galalall a5 L3 @

.M\ ‘f L.\.:u\“ﬁ“ Ml;q Cth (.T“\ Q‘j\_ﬂu\ d:‘A 3\:\43“4\ &"_\13)4.\5\ @A:’ L@_'J °
Gl e padll ey g Jie Cplalall 0l Glepll g ld) ) gax Al dalsadl e L) @
G 13 s Ape Laa) L)y liaka¥ls YL sbua) ol ol 3~ Ll agual dglusy)

cpaie AV il Gaas Y oyen

LA ludial) ol ;B gAY

Dbiiad) sSa 8 sa (S gy pall bl MaS) Al 3G @ i g syad) sall Ll ensis

%Gyl s o ) desanall QA MAS) 8 4iladla (msiig ad

18300 ) i -
94020100 ;333 « s dadalle B )1 ¢ laidh skl Syl 5150 Loy (gae 6Bl 2

82



ashy Y NG diay ¢ adaiilly CLAN BAH) Leta duapall a8 Asaagy pal ALISH Apall @ Lia 2

Jgylay) salally
CAglle Glgias Gl g0 bl ae B Jaled anlly aslud) e gl 138

3g) Fusgall JAls agh dsags cpilagall o ) a5 4 culalinl sae 4yl aay coslud) 13a oS

gl B3 sl 1 Gl

o)) aldl ailg e,lm\ llaall

Aicially dg oY) calla gl e degann o aaiad o g ¢ doalaill ) )y CulS o lgn dge S )

LAl Al alally oyl b

Jaadl) ;oY) £l

b LSy Lol (Baiat Jal (e Ruawsall 4l o Gang 3 Gkl sy mawd 3l Addas agladl)
Aalladg

bty alally dbiioal) 250 aaady Bl sy Gub o Jaabadil) dlesy (pasy ) aa 336
D iaall doayladl 25l 40200 25

LASRYT (o Asgall 58 gially Aaliall CHLISRYT Ay 508l oy Lia ¢ AJAIN) A5l Jan) Al
st 488 ) ALYl dalalls dllall lsall His sae XSy Guaiadially Gle WSl agay Jio 4l
zy)

L) Jie deabid) Jalsall Leie Al ddand) Jalsall dudyn 30l Led doalal) 450l et Ul
3l el (sgially painall lgie oS Al Aypenl) bl Al Jie LelaaV) Jalsally oulad)
LAl 28BS Jie 4808 ganall ol gadl SUAS

G sall Zlas ) el ol mali dadads (IS LSS 50l Ly sty Al Jadedtl) dpeal ek agles

Ngdlaal (3aaas

121 g Gl ol Do p J
83



Hh.'\ﬂ\ : L*,a'm\ aﬂ\

2] Ay o Jaall Slad) gianlg 310 diay Coae 50l QIS palaial e b adail) dege
fol Lo Jiam g adasill la) 3 50l Ly ashy U aleall G os Sl

s Ayl 3)pall ad Jie bl ) Taliall asndi ae Cpgyall do Jlae) anadiy aiisiy abdll-
L Gasmtl) andig Y

Jalnll ol Jal e 130y die slhaall oo Lo Calige IS Capmy S cplalall e o) apiie

cJeadl & daloVls
e Bang gy Lay ety Ciligse JS Cipey Came Calalall (p Aaliaall cBR) a5
- JalSiag aning azlite Jee Sladl ) 535 e cilas gl o Jlai) dulee Jagus—

los agibiaadd Cua Golalal) calise e JleeV) aysi adatill el dume paadill (e salia)-

gyl Ul Joadl aladind 3saty o181 Gauad ) 55

(o) el il ginaall ¢y Y1 (3l Al yunally Faludl aglad 48 s canspall s S qay

Al e e

LAY JA%) : Gl g

sle iy Gl e Joanty ) bl s ladasy l cllll e e 6 58, 50 S )
ol Lad Aficially )l A2 lua Jabye sle)ye NG

dall coal iy s JSG JSGD aaat o) ¢ lpandldi ae ASALl aaate
Pl piay ae il e dyise 585 Ally Jslall 8 dlially Bl (e @ gene padagm
Aalidl el o Al pally w305 ) Jadl Jlia) of caliall Juadl gl

LB Ciph e dtatiey )il A

101 e o) g Aol 33, st

84



)yt oaalyd) &4l

dal e tlsal) oy oLl 50l aay Gl juaic aal sa ey Auwgadl G gyl uaiall ¢
ssgal) Cilaal Gaiaty &l o Jsanl)

Pb be SN adlaal g e Asiall o GladY U ey capl) )

it e 3500 G ayley ¢ Uad) B Copaall Calhgall Cmecalyidy ) Juli 3 capyail) aaliay
el cadagll Y e salll e Yy Adlle qualie Jandl colalall il

gillhie ae i) Byualic st Gk o palue S0 4l Cle WS Clugall Jygaim

oo palay PR (e pgild Giinds Y] o agi)i 53ly5 2al agalal) aay cplalall Lyginall 50 28y
pellec (e 5 agud]

) Cpn e Clgas by uidh sall wial sy Ayl ad -

. 4l

e Ao senay pidhy o ong pealil) I ¢ dansall a8 age yso salall of pats a8
e Omsialls g o any liall sda il ¢ A8l g Y e syl b Jis Sl claal
e Opmagypall Lo laa¥) Cilalall Al alill SE o5 G ¢ ol juaiall b Aol Aalal by

Al Caloal 38at atag ool Jumdl i Jal e 1385 agantis abhind e Jaall

Slos duadl mln Gaany il Gulad LS Ayl saldll Jlaa¥) Glawsall e iy e

Lol paaiall 8 L Juindy alai®Y ) ilansall L) iliagi ) gilial) i oY) lansall

15200 slll gl dp ol
85



pal) Anild
2011 ol 55 s g endlind)) HIY) L) Jasa sl ol ol |

Ll dedlldmalall Glegdadll e (JY) el Guadll Jasee culall 58y deae—3
2012.¢_yhall

dagyble LpasSall claiidl Flas 4 Lyl Ay salall blaligmall awp ol a4
2009. ¢ 32l 3 panl) daalace)ygiSa

2009. ¢ 5o ¢ ) dadall ¢ AR )y ¢ dglay) saldll ¢ e Gl -5

Aagdall ¢ aalall lac gyl Juai¥ls A5 5ol ¢ deal b dema Olsye 5 Bpalie dseae Gre =6

2008cudj\ﬂ céj}!\

86



B_palaal) Gl gall 28 4y i 31 3 ) gall dali Al o
A study of Development human resources in

contemporary institutions

2017/12/30: 035 g 4
2018/10/01 :Jsll &l

1 eﬁai 3)149 ")
5); 438 dlUa
3 il dzala

Al

uailﬁ\
Agal Cimpald (lyglt 5 Gluwsall dali (mhy eyl Lo sad ayljal) olasy!
secapall g kil sale) o 580 maal 5 cclugall £hae Ju Jads diall 3 sal

deswsall o st e Al 3l Cadagi @ ¢ adagll Glaall daads o)) ans
il Walse Al danlial) dagh i) slaic

il Leaal S 5 Apad) lsal) Rpat eaiel @R ) Auball b2 e
aast 3 paleall Tl laadiat 1 Jaball 258 and LS cpaleall ciliassall
Al Way)lse dsatil Apulie Al

doadi)ia) bpalral) dagal) (dyydad) 3jgall Agals (Bl lazdy) dalidal) clalsl)
LAadil)

-

3 Al A/ o) 5388 Al aMai 5 e o !

87



B palaal) Cilescgall (B 4 il 3 ) gall dpai Al )2

a}ka.is‘)wa,\

Abstract:

The increasing trend towards the digital economy imposes the development of
enterprises. The development of human resources has become the responsibility of
the enterprises’ managers, focus on reviewing training, evaluating performance,
planning the career path and then employing human resources requires the enterprise
to adopt the appropriate strategy for developing its human resources.

This study is concerned with the human resources development and showing its
importance for the contemporary enterprises. It also explains the steps adopted by
this latter in designing an appropriate strategy for the development of its human
resources.

Keywords: Digital economy, Human Resources Development, Contemporary
enterprise, Development strategy.
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Abstract:

The concept of human development is a combined including a set of factors, the most crucial are:
production factors, economic and financial policy. Furthermore, the human development index is a
modern concept, it is used to measure the development level of any country. The human resources
development index, is considered as a combined scale deduced from statistical, realistic and natural
data, which are based on the individual and national income, the outcome of the trade and
performance balances, the level of education and illiteracy. For those very reasons, this index may
be an efficient tool to assess the level of development.
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Résumé:

La question de la formation et du leadership administratif est devenu 1’un des impératifs des
entreprises économiques publiques de I'Algérie, afin de modifier ses conditions et ses réglements de
fagon a s’aligner avec les programmes managériaux, et en particulier ce qui concerne la formation
qui exige l'application d'un leadership fort a tous les niveaux pour parvenir a un équilibre entre les
objectifs de l'organisation et ceux des subordonnés, Il est envisageable dans ce domaine que des
programmes de formation soient proposés au bénéfice de I’individu et de 1’organisation.
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Il est du devoir de l'organisation d’améliorer les voies de communication pour permettre aux
directeurs et aux superviseurs d'identifier les problémes et les difficultés rencontrées dans le
développement du travail afin de réaliser un changement fructueux qui conduit souvent a des
propositions d’amélioration du travail et le développement de la production. Il est clair, par ailleurs
que la formation des individus en fonction de leurs besoins et ceux de I’organisation contribue a
augmenter la performance et l'efficacité au sein de l'organisation et a acquérir une capacité de
compétition et de primauté dans un marché caractérisé par la concurrence, et dans ce contexte, les
entreprises économiques algériennes peuvent maintenir leur existence en disposant d’avantage
concurrentiel.

Mots Clés : Formation, Training, Leadership administratif, Avantage concurrentiel
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Abstract:

The management of human resources through competency approach, became an urgent
need, especially with the updates known by the business management in various enterprises, one of
its most important practices, which is difficult to apply because of its specificity, is the
identification of individual and collective competences, therefore, we tried to figure the extent of its
embodiment within the realistic life, by focusing on the Algerian company ‘ANABIB © which is a
ISO 9001 Version 2015, standardized company, for it is a requirement for quality management in
the enterprise and which is also built on human resources management through competency
approach.

Key words: the competences, Individual and collective competences, ldentify competences,
Standard ISO 9001 version 2015.
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Abstract:

This study aims to identify how far does the “Algeria Telecom” corporation adopt strategic
practices in its human resources management, by determining the actual strategic practices in
managing its human resources, in addition to determining the correlation between its corporate
strategy and its human resources strategy. Accordingly, and in order to achieve this purpose, this
study conducted a collecting primary data questionnaire. A survey study was conducted by
distributing on a convenient sample of (30) respondents. And through a number of statistical
analysis methods of the collected data. (Such as descriptive statistics, Reliability test (Cronbach's
alpha) ANOVA One Way and t-test for one sample), the researchers attained the following results:
There are strategic practices of the Algeria Telecom towards its human resources. In addition, there
is a linking between the corporate strategy and its strategy of human resources.

Key words: Algeria Telecom Corporation, HRM, HRMS.
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Abstract:

This article aims to identify one of the important and necessary elements in the
educational process, which has a significant impact on the productivity of the
educational process in its various aspects and dimensions, planning, programming,
organizing, supervising, guiding and evaluating, namely school administration,
addressing the obstacles it faces, especially in teaching physical education subject,
which is of great importance and has an increasing impact on the mental and social
life and health of students, it was necessary to note the importance of teaching this
subject and to highlight the most important difficulties and obstacles which inhibit its
correct application within the school environment. Furthermore, we will address the
meaning of the school administration and its functions, in addition to the concept of
physical education its importance and its constraints.

Key words: School administration - Physical Education- Obstacles of Teaching
Physical Education subject.
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Abstract

The public health service is one of the most important indicators that shows the society’s level of
development and growth, especially the emergency medical service, which is the facade of quality
service, and through the emergency medical sections, appears the degree of a prevailing health
culture among the individuals. The public emergency medical service is associated with an
important factor which is the existing social representations about this service within the society,
and how does the Algerian individual view the emergency medical service? For the simple reason
that, the nature of the ideas and social representations in which the Algerian individual grew up,
determine the type of relationship within these sections, furthermore, it affects the provided service
and the performance of the human resource in these sections. The society, through both the social
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and local culture, as well as their nature, contributes in both type and quality of the provided
emergency medical service.

Keywords: Organizational behavior, local culture, social privacy, organizational environment,
social assimilation
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Résumé :
Dans le cadre du grand projet de I’administration €électronique adoptée par 1I'Algérie, et plus
particulierement ce qu'on appelle (la municipalité électronique) et ce dans une perspective de
rejoindre le développement mondial. Et la réussite de ce projet fait sans doute appel a son acteur qui

est ressource humaine. Il n’existe pas d’exécution optimale, car la réussite de tout nouveau projet
dépend de ce que veut la ressource elle-méme. Et méme si I’exécution parait mod¢le elle ne peut
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I’étre que si elle est acceptée par la ressource humaine et intégrée dans sa stratégie de fagcon a
atteindre ses propres objectifs et intéréts, et cela en fonction de sa perception pour les contraintes et
les ressources que lui procure le nouvel environnement dans lequel il a exécuté ce projet et sur
lequel il agit.

Afin d'identifier la stratégie de la ressource humaine dans I'administration locale, et de connaitre les
solutions auxquelles a recours les ressources humaines dans le cadre de 1’exécution de ce nouveau
projet, qui est la gestion électronique. 1l est important de définir les contraintes et les ressources qui
permettent a la ressource humaine de jouer son role dans un contexte relationnel d'influence
mutuelle entre elle et ses collegues et a travers des alliances, des concessions et des compromis, qui
ne peuvent étre comprises que par elle. Et contrairement a I'administration traditionnelle, les
solutions que la ressource humaine a congues ne doivent pas s’éloigner, d’une part des exigences de
stabilité et de continuité de 1'administration locale, et d’une autre part, de 'interprétation et de la
compréhension de cette stabilité.

Mots-clés : Administration électronique, Administration locale, Stratégie de la ressource humaine.
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Abstract:

Technological advance is believed to be an important factor of social change. Management through
technology has great influence on the organizational behavior and the nature of work, for it has
provided enterprises with many opportunities to increase their general success. Despite, technology
development leaded to increase the production and improvement, it may influence, the behavior and
the company’s internal relationships, positively or negatively. This paper tries to predict the
possible effects of technology on organizational behavior and interrelationships.
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Résumé :

Les facteurs traditionnels de production sont remplacés par de nouvelles formes de
capacités et de compétences stratégiques dans une économie fondée sur le savoir et la
connaissance comme moteur de développement et de performance des organisations.
L’avantage compétitif et concurrentiel des organisations repose désormais sur la
compétence et la performance de leurs ressources humaines, qui favorisent de
nouvelles chances de développement, et leur permettent de se distinguer et faire face
aux exigences de leur environnement concurrentiel.

La connaissance est devenue un avantage compétitif, en effet le pouvoir d’une
organisation réside dans son potentiel intellectuel dans une économie fondée sur le
capital cognitif, le savoir-faire, la connaissance et la créativité. Le développement et
la conservation des compétences constituent un outil crucial et un facteur
prépondérant pour promouvoir la performance organisationnelle, la compétence est
devenue un axe central dans une stratégie concurrentielle, et afin d’atteindre ses
objectifs les organisations doivent disposer d’un environnement qui favorise et
renforce le sentiment d’appartenance et d’allégeance envers elles.

A travers cet article nous essayons de souligner I’effet négatif de la retraite anticipée
qu’a connu 1’Algérie ces derniéres années, ainsi que ses retombées notamment sur ;
les performances organisationnelles, la dépréciation du capital humain et intellectuel
et la perte des compétences et des expertises qui se retirent du marché du travail a
I’apogée de leur maitrise. Réduisant ainsi la performance de I’entreprise Algérienne
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The digital revolution has increased the importance of human capital with its innovative capabilities
and new generation creation. This study is concerned with the mechanisms of human capital
formation. The study will be divided into two axes and using the analytical descriptive approach.
The first axis deals with the fundamentals of the digital economy by presenting its concept, its
characteristics and the characteristics of the required human capital. The second one presents the
building mechanisms of human capital. The study revealed the importance of: science fiction as a
curriculum, continuous learning and training in human capital formation that responds to the
requirements of digital economy. The study concludes with a number of proposals on the subject.

Key words: human capital, digital economy, science fiction, training, learning.
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Abstract

This study highlights the historical dimension of the political globalization phenomenon along with
the different fields which are affected by this phenomenon, clarifying the negative effects it
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produces on the human resources, as long as a few positive effects from which we can benefit, in
case of dealing carefully from the globalization phenomenon. Finally, suggesting the requested
politics to deal with this phenomenon in a way to avoid negative effects.

After analyzing and interpreting, the result paper concludes the globalization has big effects on the
human resources, by effecting the upbringing and the development of these resources through
reducing the spending on the public services such as education and health sectors, also by reducing
wages, in addition to, weakening the trade union, which defends these resources’ rights.
Globalization, also, leads to the necessity of taking care of the human resources’ rehabilitation, in
the convenient way that suits the knowledge and communication revolution, in which most of the
skills and knowledge, owned by the human resources don’t fit the globalization requirements.
Consequently, Globalization caries some of the benefits from which we can take advantage.

Keys word: Political globalisation, Human development resources
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Résumé

Le monde a connu un développement rapide grace aux technologies de communication,
d'une part, et a ’augmentation des travailleurs, d'autre part. Cette liberté du droit au travail a
évolué 1’esclavage, ou le droit de repos avec Karl Marx, pour aboutir aujourd’hui & un
nouveau concept : celui de I’opportunisme et la valorisation du travail, surtout dans les pays
du Tiers monde. C’est d’ailleurs le cas de notre pays. En Tunisie, surtout apres la révolution,
on a remarqué que les nouveaux recrutés effectuent un travail seulement pour toucher un
salaire et non pour produire. Ce phénomene constitue un danger pour I’économie dans la
mesure ou chomage déguisé considére le travail comme un butin, sachant qu’aprés la
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révolution de janvier 2011, le terrorisme entraine un déclin de 1’économie en rapport avec
1’Etat.

Mots clés: chdmage déguisé, butin et lI'emporter, culture et terrorisme, développement,
sous-développement

The disguised unemployment after the revolution under the dialectic of culture,
terrorism, development and underdevelopment

Summary

The world witnessed the development of modern communication technology, on the one
hand, and the development of work on the other. This led to the emergence of theories
calling for freedom, especially in the right to work and to resit slavery and the right to
laziness with Karl Marx as a new concept. But the latter (the right to laziness) affected the
work and laziness has spread through the Third World, and this is also the case of our
country. In Tunisia, especially after the revolution, we noticed that there were random
recruitments in the civil service, deliberately aiming at wages and not boosting production.
This phenomenon has become a danger to the economy because the disguised
unemployment considers work as a loot. Besides, after the 2011 revolution, we cannot ignore
to mention that terrorism, has caused another decline in the economy in relation to the state.

Keywords: disguised unemployment, loot, predominance, culture, terrorism, development,
underdevelopment
1. Introduction
Le monde entre dans une nouvelle économie ou le savoir et I’information vont étre le
moteur de la société. Tous les chercheurs, les dirigeants des entreprises sont
unanimes sur le fait que nous sommes a ’aube d’une nouvelle ¢€re, c’est I’ére du

savoir ou I’ére de I’information.

Cela a poussé les sociétés a donné une grande importance a 1’information, et de ce
fait un nouveau passage est apparu, celui de la révolution industriel vers la société de

I’information ou I’information représente le facteur clé d’avantage concurrentiel.

En paralléle, les entreprises évoluent actuellement dans un environnement complexe,
caractérisée par l’incertitude, 1’ambiguité, la complexité, les bouleversements,
I’accélération des flux d’informations, les nouvelles technologies d’information et de
communication, la forte concurrence et bien d’autre défis, ce qui a donné la
naissance d’une forte évolution sur tous les plans : technologique, économique,

réglementaire ..., et a obligé les entreprises a anticiper et a innover pour agir
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rapidement et prendre la bonne décision tout en limitant les risques dans le but

d'accroitre leurs productivité et leurs compeétitivité.

Alors que la mondialisation s’impose depuis maintenant comme une donnée
incontournable, il appartient désormais a tout acteur économique de comprendre et
d’anticiper les mutations qui affectent un marché mondial animé par une
concurrence exacerbée, libre de toutes entraves, méme si les Etats auront de

plus en plus leur mot & dire aprés la crise financiére internationale.?

Dans ce contexte, la compétitivité des entreprises dépend pour une large part de la
capacité a acquiere I’information stratégique qui est devenue un actif immatériel,

c'est-a-dire une autre forme de richesse de I’entreprise a protéger.

Cette nouvelle approche de la compétition est le signe de la naissance de la société de
I’information, dans laquelle la gestion, la qualité et la rapidité de I’information sont

des facteurs déterminants de compétitivité.

Ainsi, face au role important joué¢ par le concept de I'information et de la
connaissance, des nombreuses entreprises se sont vu obligées d'adopter des
nouvelles démarches capables d’absorber les informations et les connaissances

dispersées dans le but de s’adapter avec les changements d’environnement.

Devant la complexité d'un tel environnement, ou I'information est devenue un
facteur clé de succés, le décideur se trouve dans [l'obligation d'écouter, de

comprendre et de résoudre les problémes en provenance de cet environnement.’

Les grandes entreprises et organisations ont bien compris ces nouvelles exigences et
ont développé en conséquence des outils a part entiere de connaissance et de

compréhension permanente de I’environnement.

Cependant, la recherche d’information n’est plus suffisante pour concurrencer les
autres entreprises. La création de I’information est une condition sine-qua-non pour

avoir une place parmi les rangs des leaders. Dans cette optique et dans le souci d’étre

? Ministére de I’Industrie, de la Petite et Moyenne Entreprise et de la Promotion de I'Investissement, Manuel De
Formation En Intelligence Economique En Algérie, DGIEEP/MIPMEPI, 2010, p12.

} Najoua BOUAKA, Développement d'un modele pour I'explicitation d'un probléme décisionnel : un outil d'aide
a la décision dans un contexte d'intelligence économique, These de doctorat, l'université Nancy 2, 2004, p12.
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réactives et proactives, les entreprises se voient obligées d’adopter la démarche

d’intelligence économique afin de bien maitriser I’information.

La démarche d’intelligence économique constitue alors un cadre de réponse a cette
volonté stratégique qui vise a développer et valoriser les bases de connaissances
stratégiques, autrement dit, & maitriser 1’information, afin de construire un avantage

concurrentiel décisif et durable.

En effet, I'intelligence économique touche tous les métiers et toutes les fonctions au
sein de l'entreprise, dont les ressources humaines, car cette démarche participe a
I’amélioration et le développement du capital cognitif des ressources humaines de

I’entreprise.

Notre problématique s'inscrit dans ce cadre et se fonde sur la question principale

suivante :

Dans le contexte du passage d’une économie industrielle 2 une économie du
savoir fondée sur D’information, Comment la démarche d’intelligence
économique permet-elle a I’entreprise de développer la dimension cognitive de

ces ressources humaines ?
Pour répondre a cette problématique nous proposons 1’hypothése suivante :

H : L’intelligence économique est un processus informationnel qui valorise le capital

cognitif des ressources humaines de 1’entreprise.

2. L’information maticre premiere stratégique
A I’age de I’agriculture, le pouvoir appartenait aux propriétaires terriens. Puis, a 1’¢re
industrielle, le pouvoir est passé aux mains de ceux qui possedent la technologie. A

notre époque, il appartient désormais aux personnes qui détiennent I’information.*

L’information est une ressource primordiale pour les organisations. Pour que la

gestion de 1’organisation soit adéquate, 1I’information produite et transmise doit étre

* Claude Marcil, Comment chercher : les secrets de la recherche d'information & I'heure d'Internet, Editions
MultiMondes, 2001, p1.
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pertinente, complete, précise, exacte, conforme aux délais exiges et diffusee

judicieusement.”

Désormais, 1’entreprise évolue aujourd’hui dans un environnement complexe, avec
une concurrence accrue qui s’internationalise du fait de la mondialisation. Cela
entralne la nécessité d’avoir connaissance des mouvements des concurrents, des
caractéristiques des fournisseurs et de I’évolution des technologies pour pouvoir
continuer a évoluer durablement... Ces éléments, qui constituent I’environnement de
I’entreprise, sont en constante évolution, il est donc nécessaire de pouvoir en évaluer
les tendances et les indices de changement dans le but d’anticiper et de rester

innovant.

Dans ce contexte, le besoin d'étre bien informeé devient une préoccupation centrale
des dirigeants. L'information se transforme en une ressource stratégique déterminante

pour lI'avenir. Son utilisation comme facteur de développement est indiscutable.

L’information est devenue alors une maticre essentielle a la vie de I’entreprise tandis
que la maitrise de cette information permet de renforcer la décision et de susciter
I’action, et comme le souligne les acteurs économique japonais «l’information

appartient a celui qui I’exploite».

C’est un ¢élément aussi indispensable que la matiere premiere, 1’énergie. Elle est
considérée par les économistes comme le troisieme facteur de production au méme

titre que la main d’ceuvre et le capital.

En parallele, seules les entreprises qui pourront maitriser et gérer le flux
d'informations seront capables d'anticiper les changements de comportement des
acteurs de I'environnement, prévoir les tendances d'évolution, détecter et comprendre

les innovations technologiques et prendre les bonnes décisions.

L'information est au cceur du management moderne. Elle accomplit de multiples
fonctions dans I'entreprise. Elle permet de réduire le degré d'incertitude dans la prise
de decision, de stimuler les innovations, de fournir les éléments pour aider le

personnel a mieux comprendre leur milieu professionnel, d'acquérir des avantages,

> Suzanne Rivard et Jean Talbot, Le Développement de Systémes d'Information : Une Méthode Intégrée a la
transformation des processus, 3eme édition, PUQ, 2001, p20.
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d'aider a la résolution des problémes, de contribuer & I'amélioration des compétences,

de servir de mémoire des faits et des expériences et de nourrir la stratégie.

Aujourdhui, Il'information est une ressource stratégique. La recherche de
I’information aide a formuler un probléme, & déterminer des objectifs et a ¢laborer
une politique. L'information reste le meilleur moyen d'éclairer la complexité dans le
monde d’aujourd’hui. L’information est un des moyens d'adapter les organisations.
Elle est une partie prenante de la stratégie de [’entreprise dans n’importe quel

domaine ou secteur économique que ce soit.

3. Le Cycle de renseignement
La création d'information constitue un processus continu visant a augmenter «
I'intelligence » de la réalité, c'est-a-dire sa compréhension. Elle est représentable
comme une dynamique spiralée fondée sur l'apprentissage, donc la maitrise de la
nouveauté, du changement. C’est un processus de transformation des données, ou
plutdt d'intégration dans une structure de sens, visant & alimenter une logique d'action
et de décision orientée par un but. Cette dynamique informationnelle est, en fait, ce
que l'on nomme habituellement ‘le cycle du renseignement’ ou « un renseignement
est une information élaborée, pertinente et utile, correspondant aux besoins de celui

qui la recoit »°.

En effet, le renseignement, c’est I’organisation logique, utile et efficace d’une suite
d’informations portant sur un sujet particulier. La notion de cycle du renseignement
nait dans le monde de I’espionnage, mais les démarches qu’elle recouvre peuvent se

transposer dans un cadre civil.

Ce cycle se divise en quatre phases - quel que soit le nom qu’on leur donne - allant
de la recherche a I’emploi de I’information pour la décision stratégique et son
appropriation par les entreprises permettrait la mise en ceuvre d’une démarche
d’intelligence économique et conduirait idéalement a une logique de flux partagés
d’information et de connaissance en vue d’acquérir un avantage stratégique ou

concurrentiel.

6 Frédérique Péguiron, L'intelligence économique au service des acteurs de I’université : la question du partage de
I'information sur les campus, L'Harmattan, 2008, p35.
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3.E

Figure 1 le cycle du renseignement (Source : Arnaud Pelletier et Patrick Cuenot, intelligence économique, mode

1.

3.

d’emploi : maitriser I'information stratégique de votre entreprise, PEARSON, 2013, p99)

Durant la premiere étape, les grands enjeux sont identifiés, et les besoins en
renseignements définis en conséquence. Ce qui donne lieu a une planification
de la collecte d’informations, a I’émission de demandes ciblées, ainsi qu’a un
contréle régulier de la productivité des instances de recherche. Les besoins
s’expriment de maniére ponctuelle ou sous forme d’un catalogue de questions
adressées aux unités de collecte par les organes d’exploitation.

La collecte, ou recherche, se définit comme la période de recherche et de
ramasse des informations ou sont identifiées et exploitées les sources
d’informations, ceci dans le cadre d’une planification.

L’analyse compose I’étape au cours de laquelle les données et informations
passent a I’état de connaissance a travers un processus systématique
d’évaluation, d’interprétation et de synthése destiné a élaborer des
conclusions (articulées sur des éléments significatifs) répondant aux besoins
de renseignements exprimés, ceci suppose de qualifier la valeur des éléments
recueillis, de les comparer, de les remettre dans leur contexte et d’en retirer la
valeur significative. Analyser, c’est d’une certaine facon traduire
transformer le bruit de I’information dispersée, en ce qui fait sens. On nomme
parfois «renseignement» tout court 1’information ainsi traitée et synthétisée
pour un decideur.

Diffusion : a ce stade il faut remettre a ceux qui en ont besoin le résultat des
analyses.

Donc c’est I’acheminement des renseignements sous une forme appropriée
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(orale, écrite ou graphique) aux organes ayant exprimée la demande. Il s’agit
bien d’un cycle dans la mesure ou le renseignement obtenu permet d’une part
d’orienter les besoins nouveaux en renseignements et, d’autre part, de
réévaluer constamment la connaissance obtenue en fonction de 1’évolution de
I’environnement.

Le cycle de renseignement constitue le support indépassable de 1’intelligence

économique.’

4. L'information au cceur de I'intelligence économique
A I'heure de l'intégration globale des marchés, I'utilité de I'intelligence économique
n'est plus a démontrer, notamment pour anticiper, analyser, gérer les risques et les
opportunités dans un monde ot complexité et volatilité prédominent. A sa maniére,

Paul Valéry résumait ce défi « Tout change, méme l'avenir n'est plus ce qu'il était ».°

Le terme d’intelligence présente un double sens. Selon la signification anglo-
saxonne, « intelligence » signifie recherche d’information, activité de renseignement.
On parle ainsi de « ’intelligence service », réseau constitu¢ par les spécialistes du
renseignement a des fins de militaires ou économiques. Mais ’intelligence c’est
aussi la capacité pour une entreprise d’anticiper les changements, de s’adapter, d’étre

capable de répondre rapidement aux sollicitations qui lui sont faites.’

Claude Revel : « L’intelligence économique, c’est la maitrise de I’information, le but
étant de connaitre son environnement extérieur et par conséquent d’adapter par
avance Sa
conduite. Elle permet d’identifier les opportunités et les déterminants du succes,
d’anticiper les menaces, de prévenir les risques, de se sécuriser, d’agir et d’influencer
son

monde extérieur dans une optique de compétitivité internationale ».'°

7 Frédérique Péguiron, (2008), op. cit, p35.

8 Michel-Henry Bouchet, Intelligence économique et gestion des risques, Pearson Education France, 2007, p7.

° Guy Massé et Frangoise Thibaut, Intelligence économique : Un guide pour une économie de l'intelligence, De
Boeck Université, 2001, p8.

1% Claude Revel, Intelligence Economique et gouvernance compétitive, la documentation frangaise, 2006.
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Aujourd’hui, I’Intelligence Economique englobe dans sa sphére plusieurs notions:
sécurité économique, renseignement, veille, gestion des connaissances, lobbying, la

communication et I’information, mais reste un concept autonome.

En effet, l'intelligence économique est un processus au cours duquel plusieurs acteurs
interviennent de facon conjointe, successive et coordonnée : capteur, veilleur,

analyste, influenceur, décideur, communiquant, expert, etc.™

La figure suivante illustre le processus d’intelligence économique selon la Direction

Générale de I’Intelligence Economique et des Etudes Prospectives (DGIEEP) :

Figure 2 le processus d'intelligence économique (Source : MIPMEPI (2010), op. cit, p19)

Les spécialistes du domaine résument l'intelligence économique en un triptyque :
veille (acquérir I'information stratégique pertinente), protection des informations (ne
pas laisser connaitre ses informations sensibles) et influence (propager une
information ou des normes de comportement et d'interprétation qui favorisent sa

stratégie).

En fait, on considere souvent que I’intelligence économique repose essentiellement

sur trois volets : « Intelligence économique = veille + influence + protection »'

™ Francois Jeanne-Beylot, Besoin en cotation de I’information en intelligence économique, La Bourdonnaye
Edition, 2eme édition, 2014.

© Audrey Knauf, Les dispositifs d'intelligence économique : compétences et fonctions utiles a leur pilotage,
L'Harmattan, 2010, p29.
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Selon Olivier BUQUEN Délégué interministériel a 1’Intelligence économique : «
L’intelligence économique, dans ses dimensions de veille, d’influence et de sécurité
économique, est une arme indispensable pour 1’Etat et pour les entreprises, y compris
et peut étre surtout pour les PME. Son objectif principal est de renforcer la

i s , . . . . 13
compétitivité de notre économie pour favoriser la croissance et I’emploi » .

Figure 3 Les trois volets de I'intelligence économique (source : Paul Degoul)

4.1 La veille stratégique

Selon Lesca la veille stratégique représente " Le processus informationnel par lequel
I’entreprise se met a 1’écoute anticipative des signaux faibles de son environnement

dans le but créatif de découvrir des opportunités et de réduire son incertitude **".

Dans ce contexte, la veille stratégique va permettre d’accueillir 1’information
pertinente stratégique ayons de I’examen de I’environnement (économique,
juridique, technologique ...) a la détection des signaux faible ou fort sur des
nouveaux marchés, des nouvelles opportunités ... C’est une nouvelle compétence
que I’entreprise doit acquérir : ¢’est-a-dire tirer profit de I’information en vue de
comprendre son environnement et générer des connaissances utiles a la prise de
décision.

En appuyant sur le schéma de Porter on peut distinguer plusieurs types de veille
stratégique, mais avoir plusieurs types ne veut pas dire forcement qu’il existe une

séparation entre ces types, car il n’existe pas de séparation nette entre ces différents

B Philippe GLOAGUEN, Le guide de I’intelligence économique, hachette, 2012, p12.
' Lesca Humbert, Veille stratégique: L'intelligence de I'entreprise. Ed Aster, 1994, p154.
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secteurs de surveillance. Une méme information peut avoir un caractere critique dans

plusieurs secteurs de veille.

Le processus ou la démarche de la veille stratégique peut se résumer en deux
grandes phases (Surveillance de I’environnement, Exploitation des résultats) comme

le montre la figure suivante :

Figure 4: processus de la veille stratégique (source : I'auteur)

a) Surveillance de I’environnement : elle nécessite trois démarches

1. Orientation générale des objectifs : durant la premiére étape, des grands
enjeux sont identifiés et les besoins sont définis. Ce qui donne lieu a une
planification d’une collecte d’informations ainsi qu’un contréle régulier de la
productivité des résultats de recherche.

2. Recherche et collecte des informations : aprés avoir ciblé ’objectif de la
veille il faut commencer a rechercher et collecter I’ensemble des informations
qui semble pertinentes pour le sujet prédéfini tout ont précisons les sources
d’informations et les outils de recherche nécessaire.

3. Traitement et analyse des informations collectées : La troisieme démarche
consiste a traiter et analyser les informations collecté par la démarche
précédente (Filtrer, classer, synthétiser, indexer, etc.).

b) Exploitation des résultats : cette phase aussi se compose de trois étapes :
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1. Diffusion d’informations : C’est I’acheminement des informations sous une
forme appropriée (orale, écrite et graphique) aux unités ayant exprimes la
demande. Cette diffusion peut étre sélective (diffusé uniquement aux
destinataires) ou publique.

2. Réflexion stratégique : C’est la réponse a la question qu’est ce qu’on veut
faire par ces informations traiter et diffuser ? La réponse peut étre une prise
de décision ou I’analyse des résultats ou d’autre.

3. Réorientation des objectifs : On peut toujours réorienter les objectifs dans
le cas de non satisfaction ou dans le cas d’apparition des nouveaux
changements ou des nouvelles informations qui influence sur le sujet de la
veille.

Dans un contexte de multiplication et d’internationalisation des sources
d’informations, la veille stratégique constitue un moteur essentiel de développement.
L’enjeu n’est pas tellement 1’acces a I’information mais, 1’exploitation pertinente de

cette information.

4.2 La protection du patrimoine immateériel

La veille stratégique n’est pas une fin, ce n’est qu'une étape. L’intelligence
économique couvre aussi l’utilisation de ces informations dans une logique
d’influence, mais aussi elle concerne également la protection d’informations

sensibles (le patrimoine informationnel interne de 1’entreprise).

Le patrimoine informationnel peut étre considéré comme I'ensemble des données et
des connaissances, protégées ou non, valorisables ou historiques d'une personne
physique ou morale. Il sagit donc d'assurer la protection et la valorisation de
I'information. A ce titre, I'information doit étre sécurisée depuis sa création ou sa
collecte, tant pendant la phase de transmission que pendant la phase de conservation,
sachons que la valeur d'une information ne dépend pas uniquement de sa
conservation integre dans le temps mais également de son exactitude, de sa

pertinence et de sa validité.
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La notion de protection est tres largement présente dans les définitions. Nous

I'entendons par d'une part la protection et la défense du patrimoine intellectuel et

informationnel et d'autre part la sécurisation des systémes d'information.*®

La protection de ce patrimoine nécessite la mise en place de mesures de

protection, qu’elles soient juridiques ou opérationnelles, visant & préserver

I’intégrité, la disponibilité et la confidentialit¢ de I’ensemble des informations. Il

faut savoir :

o Que faut-il protéger : Toutes les entreprises possédent des informations

importantes et un savoir-faire qui doivent étre protégés d’une maniére ou
d’une autre, donc il est impératif de protéger toute information pertinente,
information élaborer, information pour action, toute information dont la
divulgation est susceptible d’apporter a une entreprise concurrente une plus-
value (la nature des informations a protéger est spécifique a chaque
entreprise ou partie concerner par la démarche IE et peut méme varier dans
le temps). La perte ou la divulgation de ces informations peuvent étre lourdes
de conséquences, notamment en termes d’image, de chiffre d’affaires ou de parts
de marché.

Pourquoi protéger : Parce que la richesse du patrimoine informationnel, lui

permettent de ménager et renforcer son avantage concurrentiel sur son marché.
Il serait dommage de mettre en péril cet avantage en laissant,
volontairement ou non, et le plus souvent involontairement, filtrer
des informations ou des signaux permettant a ses  concurrents  de
comprendre  sa stratégie, I’orientation de sa recherche ou les nouveaux
produits en cours de développement. Toute perte d’information affaiblit la
position concurrentielle de ’entreprise.

Comment se protéger : Pour répondre a cette question cing grandes catégories de

vulnérabilités ont été recensées :
v' La sécurité physique de I’entreprise (son site et ses locaux).

v’ La sécurité informatique.

1> Audrey Knauf, Les dispositifs d'intelligence économique: Compétences et fonctions utiles a leur pilotage,
L'Harmattan, 2010, p31.
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v" Le facteur humain.
v Maitriser la communication de I’entreprise.
v' Maitriser les risques liés a D’environnement économique et aux
partenaires.
4.3 L’influence

L’influence , un des trois volets de I’intelligence économique, écrit THOMAS
LEGRAIN, car selon lui : « Considérer que les fonctions de la veille et de la
sécurité économique suffisent a définir 1’intelligence économique, c’est faire peu de
cas de sa troisiéme composante, la fonction d’influence. Loin d’étre une fin en soi,
I’intelligence économique est 1’agrégat des moyens a utiliser par tout acteur,

notamment économigue, pour renforcer sa compétitivité ».*°

Les pratiques de l’influence font partie de I’intelligence économique, car cette
derniére a pour mission d’offrir des informations actionnables (transformables en
action) et de ce fait I’intelligence économique n’a de sens que si ’entreprise (qui la
met en place) arrive a exercer une action sur son environnement. Engager a une
politique d’influence permet a I’entreprise de configurer ’environnement dans le

sens des intéréts de sa stratégie.

Il existe plusieurs technique qui peuvent étre utilise pour I’influence tel que Ia
publicité, la media ou l’internet ou méme les réseaux et particuliecrement les
réseaux social ainsi la participation dans 1’¢laboration des normes internationale ,
mais parmi les moyens les plus courantes qui permettent d’influencer on retrouve

le lobbying.

Le lobbying est un cas particulier de I'influence : « c'est une activité consistant a
procéder a  des interventions destinées a influencer le processus d'élaboration,
d'application, ou d'interprétation des mesures législatives, des normes, des
reglements et plus généralement de toute intervention ou décision des pouvoirs

publics ».

16 Philippe GLOAGUEN, Le guide de I'intelligence économique, hachette, 2012, p12.
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Dans ce sens les Organisations Matérialisées d’Influence (OMI) peuvent aussi
pratiquer le  lobbying. Elles regroupent globalement trois catégories (Les

Organisations Non Gouvernementales, Les think tanks, Les lobbies).

5. L’intelligence économique au service des ressources humaines
L’Intelligence Economique consiste
a collecter, analyser, valoriser, diffuser et protéger I’information économique
stratégique, afin de renforcer la compétitivité de I’entreprise. Elle garantit I’efficacité
opérationnelle au quotidien et aide a préparer les conditions d’une meilleure

performance.

Mais, le contexte dans lequel évoluent les entreprises a été bouleverse ces derniéres

années, et celle-ci y est apparue toujours plus nécessaire.

Chaque structure adapte et met en place ses propres pratiques de I’Intelligence
Economique. Pour I’entreprise, 1’intégration de I’intelligence économique dans les

ressources humaines améliore sa compétitivité.

En effet, L’IE offre la possibilité de mettre en valeur le capital humain et d’en faire
un avantage concurrentiel pour les Entreprises qui ont choisi de s’autoriser a

Putiliser !

Dans un premier temps, la gestion de ressources humaines peut s’appuyer sur
I’intelligence économique au niveau de la formation. Un personnel formé en
adéquation avec son travail sera plus performant. Mais ces questions de formation et
de qualification doivent étre anticipées, du fait qu’elles évoluent sans cesse. C’est
donc ici que les outils de I'intelligence économique interviennent, entre autres les
outils de veille, d’analyse et de compréhension des besoins, [’analyse de

I’environnement interne et externe mais aussi les cartographies des acteurs.

Par ailleurs, la gestion de ressources humaines est aussi chargée de veiller a ce que
I’image de I’entreprise renvoyée par les employés soit cohérente. L’intelligence

économique définit cette idée comme de « la veille sociétale ».

Avec internet, il est possible de noter et juger les entreprises au travers de sites et de

blogs. Le role de la direction des ressources humaines serait donc ici d’anticiper ce
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qu’il peut se dire sur le web en suivant ses collaborateurs et ainsi peut-étre éviter
les conflits sociaux tout en conservant son image. Toutes les parties en sortiraient ici

gagnantes...

En fait, la direction des ressources humaines devrait se voir doter de missions de
veilles sociales et c’est en ce sens que les ressources humains deviendraient
stratégiques. La question sous-jacente demeure : « quels outils permettent d'aider la
direction des ressources humains a anticiper les besoins et a renforcer son réle
stratégique ? ». On s’interroge en fait sur comment les DRH pourraient utiliser cette
discipline pour améliorer leur gestion des ressources humaines et donc comment
utiliser D’anticipation et la veille de I’information dans une optique ressources

humains.

Au regard des enjeux qui s’annoncent pour les entreprises au XXIeéme si¢cle en
matiére de politique ressources humains dans un contexte ou la mutation digitale et
I’infobésité sont reines, I’intelligence économique apparait comme un outil phare sur

lequel les organisations devraient s’appuyer pour optimiser leur capital humain.

Conclusion

L’intelligence économique est une démarche, un état d’esprit qui concerne tous les
acteurs de I’économie. Trop souvent associée aux grands groupes, elle concerne toute
personne a la téte d’une organisation publique ou privée, tout dirigeant d’entreprise,
d’organisme de recherche, d’administration, quelles que soient leur taille et la nature

de leur activité.!’

En effet Le projet d’intelligence économique doit concerner tous les secteurs de

l'entreprise (ventes, ressources humaines, production, communication...).

Dé¢s sa mise en ceuvre, aux yeux de dirigeants prévoyants, I‘intelligence économique
peut susciter un trés grand intérét qui conduit graduellement vers l‘efficacité,
I‘efficience, la pertinence, la créativité, la minutie, la précision en un mot, a la

performance comprise dans sa totale conception.

Cependant, la réussite d‘une pareille ambition nécessite la mise en ceuvre d‘une

structure organisationnelle adéquate qui va lui servir de support. A savoir, seule une

' Philippe Gloaguen et al. Le Routard - Le guide de I'intelligence économique, Hachette, 2014, p14.

307



L’intelligence économique, un processus informationnel pour le développement des ressources
humaines cognitives

structure habile des ressources humaines au sein de 1‘entreprise peut jouer ce role

actif de pivot et d‘adéquation entre les trois facteurs fondamentaux de 1‘intelligence

économique (la récolte de 1‘information, sa conservation et enfin son exploitation au

moment choisi).

Gérer

I’intelligence économique par les compétences permet ainsi d’anticiper,

d’interpréter les éveénements et d’adapter les ressources humaines disponibles aux

besoins a court et a moyen terme.
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Résumé

Le monde a connu un développement rapide grace aux technologies de communication,
d'une part, et a I’augmentation des travailleurs, d'autre part. Cette liberté du droit au travail a
évolué ’esclavage, ou le droit de repos avec Karl Marx, pour aboutir aujourd’hui & un
nouveau concept : celui de I’opportunisme et la valorisation du travail, surtout dans les pays
du Tiers monde. C’est d’ailleurs le cas de notre pays. En Tunisie, surtout apres la révolution,
on a remarqué que les nouveaux recrutés effectuent un travail seulement pour toucher un
salaire et non pour produire. Ce phénomeéne constitue un danger pour I’économie dans la
mesure ou chémage déguisé considére le travail comme un butin, sachant qu’aprés la
révolution de janvier 2011, le terrorisme entraine un déclin de 1’économie en rapport avec
I’Etat.

Mots clés: chbmage déguisé, butin et I'emporter, culture et terrorisme, développement,
sous-développement

The disguised unemployment after the revolution under the dialectic of culture,
terrorism, development and underdevelopment

Summary

The world witnessed the development of modern communication technology, on the one
hand, and the development of work on the other. This led to the emergence of theories
calling for freedom, especially in the right to work and to resit slavery and the right to
laziness with Karl Marx as a new concept. But the latter (the right to laziness) affected the
work and laziness has spread through the Third World, and this is also the case of our
country. In Tunisia, especially after the revolution, we noticed that there were random
recruitments in the civil service, deliberately aiming at wages and not boosting production.

' Dr ahmed bellali’
tunis
ahmed20.bel@hotmail.com
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Le chomage déguisé aprés la révolution sous la culture argumentative, le terrorisme, le
développement et le sous-développement

This phenomenon has become a danger to the economy because the disguised
unemployment considers work as a loot. Besides, after the 2011 revolution, we cannot ignore
to mention that terrorism, has caused another decline in the economy in relation to the state.

Keywords: disguised unemployment, loot, predominance, culture, terrorism, development,
underdevelopment

Introduction

La propagation du chémage déguisé en Tunisie, apres la révolution, a plusieurs raisons :
sociales, culturelles et économiques. La crise tunisienne que le pays a connue un systeme
comme 1’a décrit Noam Chomsky en affirmant qu’« il n'y a pas une telle chose que la
pauvreté, mais il y a un systéeme qui a échoué dans la gestion des ressources du pays ».(
Noam chomsky, Démocratie, marché, Nouvel ordre mondial, droit de I’homme, traduit de
I’américain par frédéric cotton, Paris, Collection contre feux, 1998.)

Les employés sont choisis sans tenir compte ni de leurs compétences, ni de leurs spécialités.

Offre d’emploi discriminatoire, Annonces mensongéres, mal rédigées ou illégales, la
corruption, I’absence de transparence et crédibilité.

e FEtude problématique:

La révolution tunisienne a-t-elle contribué au chémage déguisé ou a-t-elle établi une
culture d'amélioration de I'économie nationale?

Quels sont les rapports entre la culture, le terrorisme, le développement et le déclin de
I’économie tunisienne aprés la révolution?

Ces questions permettent de poser deux hypotheéses :

v' La révolution tunisienne a contribué a I'application de la loi et a envoyer de
nouveaux projets de développement et la réduction du chdémage.

v' La crise de I'économie tunisienne, apres la révolution, a causé la propagation
des phénoménes de la corruption et du butin (qui I'emporte sur la culture
argumentative et le développement).

e Méthodologie

Nous allons essayer, a travers cette analyse, de réconcilier les informations quantitatives et la
description qualitative

Méthodologie : comment ?

Ce travail de recherche est basé sur I'observation. Cette technique spécifique facilitera I'étude
du phénoméne du chémage déguisé, qui a affecté I'économie tunisienne aprés la révolution
par la dialectique entre la culture, le terrorisme, le développement et le sous-développement.
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Les entretiens : Nous nous sommes appuyés sur la technique d'entrevue avec un groupe de
jeunes chdmeurs, avec certains syndicalistes et hommes politiques pour étudier
objectivement la question et pour mettre en évidence I'ampleur du phénoméne du chémage
déguisé et son rapport avec la culture, le terrorisme, le développement et le sous-
développement.

L'analyse du contenu

Nous nous sommes appuyés sur l'analyse du contenu pour analyser des statistiques sur le
phénomene étudié et sa relation avec le développement et le sous-développement.

e Définitions

Le chdmage déguisé : « il ne s’agit pas nécessairement d'une intervention des pouvoirs
publics pour créer des emplois peu utiles, en tout cas, pas aux XVII® et XIX siecles. Il
concerne des emplois peu productifs, mal rétribués, genéralement tertiaires et qui tendent a
répondre a des besoins peu essentiels »'.

Sous-emploi : « souvent utilisé dans le sens de chomage par les économistes ou les experts
et les analystes politiques. 1l peut désigner aussi le sous-emploi du capital (machines,
véhicules, etc.). De maniere plus globale, il indique une sous-utilisation de la force de
travail : longues périodes de désceuvrement saisonnier, horaires réduits, travail intermittent,
etc. caractéristiques des sociétés préindustrielles »".

Chémage frictionnel : « chomage lié aux délais d’ajustement de la main d’ceuvre d’un
emploi a l'autre. L’extréme mobilité professionnelle, géographique et interentreprises des

Américains rend le phénomeéne trés visible outre Atlantique »".

1- La dialectique du chdmage déguisé : la culture et le terrorisme aprés la révolution

Le projet de mondialisation économique commence a connaitre ses premieres difficultés et
contradictions, qui débouchent sur une crise ouverte au début des années 1980. Parmi celles-
ci, il faut souligner I’endettement international, la marginalisation de I’agriculture et
I’accroissement de la pauvreté dans les milieux ruraux, ainsi que les inégalités régionales.
Ces difficultés vont se poursuivre et s’intensifier, elles seront les ingrédients qui
contribueront a I’essoufflement du modéele autoritaire et a la Révolution du 14 janvier 2011.

Le second domaine des réformes économiques concerne la privatisation des entreprises
publiques, qui constitue une orientation importante du programme du nouveau
gouvernement. Entre 1987 et 2008, le gouvernement privatise 217 entreprises, ce qui lui
permet de rapporter prés de 6.1 milliards dinars. Il s’agit d’entreprises publiques ou semi-
publigues, dont une grande partie provient du secteur des services (prés de 55% du total) et
du secteur manufacturier (37.5%).

Les dérives autoritaires et la fin des promesses démocratiques initiales vont toucher les
élections. En effet, apres celles de 1987, qui ont connu une relative participation de
I’opposition et un débat démocratique, les différentes élections a partir 1994 seront marquées
par le retour de I’autoritarisme.
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"Le troisieme défi est d’ordre économique. Rappelons que la fragilit¢ de [’économie
tunisienne ne date pas de la Révolution. En effet, depuis quelques années, la croissance
économique a ralenti, ne dépassant pas une moyenne de 5% par an. La décroissance ou la
manupulation dans les rapports officiels, taux de croissance faible. Les secteurs intensifs en
travail, alors que les activités intensives en nouvelles technologies, méme si elles se sont
développées, n’ont pas pu prendre la reléve”". « Qui apparaissent notamment dans les pays
du tiers monde et les pays en cours de développement a cibler et a I'économie ». (Noam
chomsky, Démocratie, marché, Nouvel ordre mondial, droit de I’homme, traduit de
I’américain par frédéric cotton, Paris, Collection contre feux, 1998.). Le chdmage déguisé
est issu de I’injustice et des abus sociaux, de I'usurpation de I’argent public parce que le
déclin des institution de production affectent la vie et I’avenir des générations futures.

Considérant que « [’homme qui nait dans un monde déja occupé, s’il peut justement vivre
dans une sociéte, inégale, inconvenable demander et si la société n’a pas besoin de son
travail, n’a pas le moindre droit a la plus petite portion de nourriture, et en réalité il est de
trop sur la terre” ». |l faut comprendre que le chémage des jeunes et leur comportement
opportuniste affectent indirectement 1’exploitation et contribuent a la baisse de la production,
conduisant & une baisse des détachements de la charge publique. En effet, les statistiques
confirment que le chdmage déguisé dans la période postrévolutionnaire en Tunisie a
augmenté. D’ailleurs, une étude récente de 1’Association tunisienne pour la lutte contre la
corruption montre que « la proportion de [’absence du personnel augmente au cours des
dernieres années a 60% environ, sachant que les personnels actuels légalement dans leurs
centres sont mentalement absents a 80%. L’étude montre aussi que le temps moyen passé
par l'employé dans le travail réel ne dépasse pas 8 minutes par jour en raison du nombre
éleve d’employés dans le secteur public, qui se sont élevées a 625000, mais ne fonctionnent
surtout pas manque de gouvernance et rentabilité et la qualification par des loyautés
partisanes et des quotas »,

«nous pouvons contater franchement, les islamistes radicaux et les nostalgiques de ’ancien
régime n’ont pas tardé a exploiter la situation. Début juin 2012, le chef d’Al-Qaida et
successeur d’Oussama ben Laden, I’Egyptien Ayman Al-zawahiri, appelé au soulévement
qu’il n’était pas apte a répondre aux attentes des islamistes. Malgré Ghannouchi, qualifiant
Zawahiri de catastrophe pour [’islam et pour les musulmans, le message de ce dernier a été
entendu par la frange dure des salafistes tunisiens. Des affrontements sanglants avec la
police et [’armée ont eu lieu dans plusieurs régions du pays, conduisant a l’instauration d’un
couvre-feu dans la moitié de la Tunisie” ».

« L’islamise est souvent entender comme un synonyme de radicalisme réligieux Les visions
islamistes et modernistes du bourguibisme ont cependant une vision partiellement tronquée.
elles tendent a le passer une fois revisité, ¢’est aussi la vision de I’adversaire qui est biaisée.
Car le socle bourguibiste n’est pas laic, pas plus qu’il n’est religieux (Ghorbal, 2012)"" ».
Le retour de I’islam politique, début janvier 2011. & mon avis, il faut établir le rapport entre

le chdmage déguisé et I’échiquier politique tunisien postrévolutionnaire

« ou toute aide a la recherche d’un emploi, a fortiori lorsqu’elle n’est pas loin du Smig, est
désincitatrice a cette fin et, par conséquent, source de chomage”™ » mais le citoyen tunisien a
trouvé « 40% des diplomés de [’enseignement supérieur au chémage ont passé a l’état de
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pauvreté relative, en attendant de revenir apres une année, pour probablement bon nombre
d’entre eux" ». I’augmentation des chdmeurs diplomés.

« Le chomage ne touche pas de maniére identique toutes les catégories de main-d ceuvre. On
dispose de plusieurs indicateurs pour mesurer ces disparités »*, parce que «toutes les
catégories d’actifs ne combinent pas sélectivité, vulnérabilité et employabilité¢ de la méme
facon. Par exemple, les jeunes sont en moyenne plus vulnérables que les autres catégories,
compte tenu de la plus grande précarité de leur emploi et de leur moindre expérience »*".
Mais ils ne bénéficient pas d’une meilleure employabilité que leurs successeurs parce qu'il y
a un phénoméne de chémage déguisé, qui a touché les jeunes et les générations futures, ceux
les demandeurs d’emploi, les chercheurs du travail (les chdmeurs dipldmés).

11 s’agit de fournir, dans un cadre volontariste, des emplois peu utilisés, mal rémunérés pour
lesquels « les personnes employées effectuent un travail moins productif qu’elles ne le
pourraient ou voudraient. Certains vont plus loin et caractérisent ce type d’emploi par une
productivité marginale du travail ou nulle »™.

Le chdmage déguisé fait partie d'un manque particulier de la productivité et de la rentabilité,
ce qui, dans les générations futures affectées par le sous-développement, « est généralement
attribué a insuffisance de ressources naturelles, au manque de capitaux, a la faiblesse du
niveau général d’éducation et de la formation du personnel d’encadrement en particulier et
a l'absence d’une infrastructure économique, administrative et sanitaire adéquate »®. En
effet, « le chomage est le produit de [’action rationnelle des salariés, qui cherchent un
travail, lorsqu’ils ne les créent pas eux-mémes en le critiquer et [’expliquer I’autosacrifice,
rationnellement consenti, des gueux, dire qu’il s’agit d’'un mythe pourrait sembler exagéré et
décevant a la fois »". « Mais cela ne cache pas que nous déguisons la croissance
imaginables de chomage et l'incapacité de I'Etat au mandat des compétences foisonnent
dans le pays. En Tunisie, on trouve environ 3000 titulaires de doctorat qui ne fonctionnent
pas, contre le haut du personnel administratif qui ne sont pas titulaires d'un diplome, ce qui
contribue @ diminuer I'économie »".

La ligne de fond a été marquée par la révolution comme un réveil historique de la liberté
méme, mais nous indiquons la propagation du chémage déguisé est due a la faiblesse de
I'Etat qui est considéré comme un monstre qui doit piller et assassiner les opposants
politiques, il ne change pas la culture argumentative et populaire sociale, et culturelle comme
le théétre, le cinéma et la musique cachés dans une partie importante, la fagon dont nous ne
pouvons pas le reconnaitre et le budget du Ministére de la culture a diminué car cela ne nous
cache pas qu’il y a de nombreux intrus dans le secteur de la culture et & I'inverse, le chdmage
pour les propriétaires des certificats de la culture et du secteur de la jeunesse. Dans cette
diffusion controversée de chdmage déguisé sont affectées la résistance au terrorisme, et
I'exclusion sociale des créateurs par rapport au budget, Le personnel de menotte de I'Etat de
non-compétence. L’absence de compétence et la diffusion de corruption ont eu des
conséquences catastrophiques.

Mais le probléme subi par la Tunisie aprés la révolution a doublé du chomage déguisé, d’une
part, et I'mergence du phénomeéne qui a constitue un monde du terrorisme, qui a constitué la
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violence et la brutalit¢ de I'homme envers I'homme. Il est évident de dire I’agressivité
mondialisée.

2 - La violence sacrée dans la répression de I'état arabe et le regain du guerrier
religieux

Au premier lieu apres les révolutions arabes, la nervosité mondialisée religieuse et nerveuse
au-dela du les politiciens tunisiens, ¢’est-a-dire qu'il existe une relation entre les deux. « Si
tel était la scene au niveau mondial, le systeme international est dans le contexte arabe a
exacerbe révéle les statistiques de plus en plus l'inertie et le déséquilibre de la structure
dans le modéle de I'Etat arabe, ou le déclin de 1'Etat en tant que source d'identité pour
entrer dans la communauté des troubles de stade de leur identité et de l'appartenance, et
ouvrir la voie a d'autres identités émises comme une expression de fissuration de la relation
entre I'Etat et le modéle de I’Etat-nation ».

Il est vrai que le chémage déguisé existe dans la plupart des pays du tiers monde, mais en
Tunisie il a augmenté de facon significative, « ce qui a conduit a de fortes absences ou
l'anti-association a mis en évidence gdcher le travail de la Tunisie tarif. des 8§ minutes par
jour au total, en plus de l'absence de contréle administratif chez certaines personnes et
l'exemple le plus important de si nous trouvons un phénomene étrange qui est l'ccuvre d'une
autre personne Aincngl et manquer le travail réel de l'institution» "

De plus, le déclin de I'Etat tunisien aprés la révolution tunisienne ou le soulévement de 2011,
avec la corrélation organique entre la position (état) sous la pression de la mondialisation et
la montée des mouvements religieux de la régle et la diffusion des salafistes une pensée
wahhabite en Tunisie pour plusieurs raisons, la plus importante est I'amnistie législative et
I'amnistie pour la plupart des personnes portant des idées terroristes. La mise en place
d’"Ansar al-Sharia", dirigé par le terroriste Abou lyad et de nombreux prédicateurs, conduit
a la propagation du phénomeéne de la déportation des jeunes aux foyers de tension en Syrie et
en Irak.

D'autant plus que ces groupes formuleront la méme affiliation nationale paralléle parce que
la mondialisation peut faire parfois la faiblesse de I’Etat. Cela serait ce que veut insinuer
« Robert Kaplan » quand il parle de I'érosion du pouvoir d'Etat a I'intérieur de tout I'aspect
culturel et du monopole de I'Etat de la violence forcée qui représente un fort témoignage de
I'érosion de I'Etat en limitant l'autorité revendiquée par le processus partisans de la
mondialisation. «L’aréne politique et de la culture délabrée la citoyenneté est perdu entre
I'économie et la dimension mondiale des identités impliquant des groupes hostiles a eux-
mémes et non négociables.

Il n’en reste pas moins que la mondialisation est la raison de 1'émergence du discours
religieux, En bref il faut marquer, nous voyons la mondialisation en tant que catalyseur pour
fournir des conditions appropriées pour la mobilisation de ces groupes et pour offrir des
programmes avec des objectifs précis. En effet, « la mondialisation a ses origines

mondialisés produites, et parler de fondamentalismes globalisées signifie d'abord et avant
tout la situation traitée des mouvements sont le cas planétaire, la modernité occidentale plus
un phénomene de société et toute réaction contre la modernité est nécessairement une
répression et les complications de la planéte »™. On peut préciser A la fin du XVIlle
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siécle, la Tunisie a agi avec fermeté contre le wahhabisme : Hammouda Bey et les ulémas
zeytouniens ont repoussé avec force le discours wahhabite, sans que leur position politico-
religieuse soit moderne au fond : ce serait probablement 1’Etat souverain qui s’insurge contre
toute intrusion extérieure, en 1’occurrence idéologique). On ne peut pas les dépasser par les
visions politiques.

L'Etat tunisien a conduit & la propagation des mouvements religieux radicaux la lecture de
réalité, Ce sont plutdt ceux qui ont usurpé les postes-clés de 1’Etat tunisien aprés les élections
d’octobre 2011 et ont affaibli I’Intérieur a leur profit : les Islamistes bien entendu, en
particulier par la forte proportion de jeunes tunisiens dans les zones de tension en Irak et en
Syrie, qui a atteint le taux maximum dont le retrait est mis en évidence par le graphique
suivant :

Graphique 1 : Pourcentage des jeunes en Irak et en Syrie par pays

Source :

Les mouvements "les extrémistes” profitent, en grande partie, du succés obtenu par la
capacité de mobiliser des groupes en dehors du pays, « affiliations qui sont saisies de cette
maniére et tirées de I'espace de la citoyenneté, Et en méme temps mis a la disposition, des
organisations acquiérent ainsi une capacité de passage des nationalités. Ce qui a contribué a
I'émergence du guerrier religieux mondialisé en Irak et dans le Levant afin que le discours
religieux présent sur I'expression de la suggestifs totale est devenu, avec I'Occident est une
négation de I'lslam jusqu'a se déforment comme source du terrorisme, et représente
I'impérialisme et la répression étatique et de mauvaise gestion économique et I'érosion
culturelle, il a exprimé les islamistes eux-mémes dans l'opposition aux élites dirigeantes et a
connu les élites et leurs politiques en collaboration avec I'Occident, mais un contraste plus
élevé pour les nouveaux radicaux ne sont pas les élites, mais 1'Occident, que la formation
impérialiste de nombreuses critiques et la ligne dure est limitée aux élites pour ne pas fournir
de meilleurs services Pour une critique particuliere de la fagcon dont I'expression de ses
réformes et pratiques a la lumiére du discours arabe. " Les discours tres religieux Il est
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I'identité incarnée» maitre du limites « et » eux « d'une part et de ne pas permettre le
couronnement de la modernité occidentale comme le seul cadre de l'ingénierie politique,
sociale et économique ».

Le conflit entre le capitalisme mondial et le monde entier a pénétré dans la plupart des pays
du monde. Cela transparait dans le contraste entre les jeunes chémeurs, les marginalisés, Les
petits agriculteurs pauvres, la corruption, Financiére et administrative, La migration
clandestine. Il y a d'autres fondamentalismes dans ses diverses formes, qui engendrent a peur
et pression de la mondialisation pour éveiller Identité dans Distinctions.

Mais En Tunisie aprés la révolution, nous avons remarqué qu'il ya un conflit tribal et
régional lourds que connait la Tunisie depuis l'indépendance a I'héritage d'aujourd'hui
«confirme que la tribu et la région et du district était toujours présent sur la scene politique
tunisienne, et que sa présence ne manqueront pas dans la prochaine scéne politique, en
particulier a la lumiere du vide politique qui a accompagné la révolution et de ne pas créer
des partis anciens et nouveaux pour le remplir »™. Ce qui a causé le manque de stabilité
relative dans la période entre 2011 et 2013, en particulier pour la multiplicité des mosquées
qui sont allées hors de contrble et la multiplicité des discours religieux qui imprégnaient une
partie de quelques larmes. Ces prédicateurs travaillaient activement a recruter des
combattants pour le djihad en Syrie. Arrétez, c’est présenter leur mort et l'apparence de don
sainteté assassiner pourvoir « Aljhadin » dans le visa de transit en Syrie au Paradis, pour
faire en sorte que « le Sénat » la violence légitimer et déclarée sacrée, ne restait plus que des
bénévoles ceux qui sont préts a se sacrifier pour le sacré.

« Zone Sauvagerie ou les djihadistes actifs est une zone de » non Etat « dans cette région a la
recherche du public qui court cette sauvagerie », ce dimanche est L’ Etat islamique « a ce
point semble I'Etat islamique n'est pas le seul bénéficiaire de l'effondrement de I'Etat, mais,
il est lui-méme le sauveur des pauvres « pas d'état ».

Comme I'a souligné le penseur marocain Abdul Ilah Belkeziz qui Oppose la mondialisation
et le terrorisme apparemment, sont proches a l'arriére. La premiére occasion de la seconde,
cela élude la premieére, il n'y a pas de place pour lire un acte indépendamment les uns des
autres, la mondialisation génére le terrorisme, mais ils sont rapidement absorbés, a la suite de
ses conclusions, Tombez, dans les outils et les moyens utilisés par le systeme de
fonctionnement du systeme souligne la nécessité d'une prise de conscience de
I'interdépendance organique entre la mondialisation des mouvements religieux et la crise de
la construction d'un Etat moderne.

« Si le numéro de compte a rebours de I'état-Baghdadi a commencé dans les yeux de
certains, ce que nous a appris des mouvements djihadistes est qu'il est » un monstre a
plusieurs tétes », lorsque on va indiquer bien les les problémes de 1’Etat tunisien privé qui
cherche a travers la résistance de ce phénomene ne sont pas les militaires et la sécurité seule
facon, mais d'améliorer les conditions sociales pour les jeunes et instaurer la citoyenneté
adoptée en moins que la proportion de la corruption et de la justice fréquente dans la
distribution des valeurs de richesse, en plus de résister a la corruption et le favoritisme pour
ne pas établir une malédiction sur I'état national, en plus de compter sur les dimensions
culturelles qui ne sont pas un slogan, mais le renforcement du travail culturel. En particulier,
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le secteur privé, la plupart sont des hommes d'affaires au sein de I'Etat national, par le biais
de transactions publiques afin que I'Etat donne a cette catégorie de richesse, cette catégorie
devrait soutenir le travail culturel et I'amélioration de I'économie tunisienne (payant) des
impoOts et (sont) des projets dans les zones défavorisées de la résistance a la mort nos jeunes
dans les points chauds de devenir « une vie future des jeunes » ne détruit pas le jeune pays
arabe et la région payée en Irak et la Syrie « pré-étatique ». Ce n'est pas du rock
dénominations seulement bas et systeme de sectes et la division d'un peuple aux peuples de
la collision de ce mélange interconnecté, il n’est pas encore 1'état pour revenir a pré-état « a
la situation décrite par le philosophe anglais » Thomas Hobbes « par les mots » guerre de
tous contre tous », qui a rendu la vie dans ces pays plus proches de la primitive selon la régle
de la force plutét que la morale et de la vertu parce que les gens sont obligés a renoncer a
tous les droits en échange de la restauration de la paix et de la sécurité.

e Conclusion

La Tunisie a été marquée, aprés la révolution, par l'apparition des valeurs positives telle que
la liberté et la démocratie. Mais cela ne dissimule nullement le phénoméne puissant du
chdmage et déguisé, qui a contribué a la baisse de I'économie et a la régression de la
rentabilité et de la productivité.

Le chomage n’est pas uniquement structurel. il est dii a une surpopulation relative, reliée a
une forte croissance, comme nous l’avons souligné.

Le chémage déguisé est I'une des raisons les plus importantes qui contribuent au taux de
chomage ¢élevé parce qu’en Tunisie il n’y a pas une bonne stratégie pour 1’avenir de la
fonction publique et des projets de développement, et cela est a cause de la corruption et le
profit d’intérét.

De plus, la propagation du phénoméne du terrorisme a affecté la stabilité du pays,
I’immigration vers la Syrie aprés la révolution alors que 1'émergence de 1"Etat islamique" a
affecte les relations internationales.
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Résumé :

Le capital humain est une variable essentielle et stratégique pour I'Entreprise, il est
valorisable et mobilisable a travers tous les processus de l'organisation pour
I'obtention de résultats performants. Son évaluation est au cceur de [’actualité
économique et sociale depuis de nombreuses années, sans que les débats ne soient
clos et que les outils mis en place aient fondamentalement évolué.

Nous voulons, a travers cet article, mettre le point sur la pratique de 1’évaluation des
ressources humaines au sein des Entreprises algéeriennes.

Pour mieux cerner notre problématique et afin de vérifier, sur le terrain, nos
hypotheses avancées, nous avons opté pour 1’analyse de 1’existant pour ensuite,
proposer des actions d’améliorations.
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Nous avons jugé nécessaire d’élaborer un questionnaire que nous avons administré
aux salarieés (échantillon aléatoire) pour avoir leur perception préalable sur la mise en
place du systéme.

L’objectif de cet article est donc d’attirer I’attention des professionnels et des
chercheurs sur I’importance de cet outil dans le développement des organisations.

Mots clés : Evaluation, compétences, performances, potentiel, Assessment center,
évaluation a 360°, entretien annuel ...

Abstract :

The human capital is an essential and strategic variable for the company, it is
valuable and mobilizable through all the processes of the enterprise to obtain
successful results. Its evaluation, since several years, is a subject of economic and
social topicality, without the debates being closed neither the set up tools
fundamentally evolved.

We want, through this article, underline the evaluation practice of the Human
Resources within the Algerian companies.

For a better understanding of our problematic and in order to verify, in the field, our
advanced assumptions, we opted for the analysis of the existing case then, suggest
some improvements actions.

We considered, necessary, to administrate a questionnaire to some employees
(Random Sample) to have their perception on the implementation of the system.

The objective of this article is thus, to draw the attention of the professionals and the
researchers on the importance of this tool in the development of organizations.

Keywords:

Evaluation, skills, performances, potential, Assessment center, 360° evaluation,
Annual interview ...

Introduction:

La plupart des grandes Entreprises soutiennent le principe selon lequel les employés sont
leur principal actif mais ce constat ne se traduit pas souvent par un changement et une
amélioration du management de ces ressources. Les managers sont donc appelés a fournir un
effort considérable et un enthousiasme envers leurs employés par un engagement renforcé et
des politiques RH adaptées, entrainant en contrepartie une implication de ces derniers envers
leur Entreprise.
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La réussite de I’Entreprise dépend donc de la créativité et de la contribution de chacun, qu’il
soit responsable, cadre ou simple ouvrier. C’est pourquoi, il est nécessaire d’adopter un
systéme d’évaluation qui définit les normes de performance, évalue les compétences et
fournit un bilan sur leurs parcours professionnels.

Batir un systéme d’évaluation RH, constitue, en effet, I'une des pratiques a renforcer et que
nous proposons de mettre le point sur sa pratique au sein des Entreprises algériennes a
travers I’é¢tude du systéme d’évaluation de quelques unes d’entre elles. Nous présentons,
dans cet article, les résultats de notre étude, et ce, bien sir, apres avoir présenté les
principaux axes et fondements théoriques dans la matiere.

1. L’évaluation des ressources humaines au sein de D’Entreprise ; revue de
littérature :

L’évaluation des ressources humaines est avant tout, un outil de gestion qui a pour objectif
d’accroitre la performance individuelle et collective, de mieux anticiper et préparer les
évolutions, d’accroitre les compétences des managers et de 1’ensemble des collaborateurs.
Elle tient une place centrale dans les pratiques RH vu qu’elle influence toutes les décisions
en matiére de Management des ressources humaines dans une organisation, tel que: la
promotion, la formation, la rémunération, les licenciements..., etc.

Selon Caspar Pierre et ses collaborateurs, évaluer : C’est recueillir, examiner et analyser de
facon systématique, a partir de critéres explicites ou implicites, les informations pertinentes
dans le but de donner la valeur, d’émettre un jugement et de décider d’agir en conséquence
(Millet Jean-Guy et coll, p154). Evaluer, c¢’est donc révéler pour faire surgir du sens, donner
la signification de 1’action, dans un but de développement. Elle consiste en la réalisation de
mesures permettant de juger le fonctionnement et d’y proposer des actions de correction et
d’amélioration (David Auttissier et Bladine Simonin, p20).

Nous soulignons, que 1’évaluation se trouve au centre des autres pratiques RH. Elle se
présente comme un élément déclencheur a toutes les décisions administratives que le
manager des ressources humaines doit entreprendre. Elle 1’aide a justifier les décisions de
gestion du personnel telles que 1’avancement, la promotion et le transfert et a justifier les
décisions du licenciement. Elle est aussi utilisée pour déterminer les niveaux de
rémunération des employés.

1.1 Les enjeux de I’évaluation :

L’individu a besoin de se situer, situer ses réalisations par rapports aux objectifs assignés,
connaitre les attentes de son hiérarchie. Il a besoin aussi d’encouragement, d’obtenir des
réponses et des conseils a ses préoccupations et ses aspirations. L’évaluation lui sert comme
outil d’aide a son amélioration et sa progression dans 1’organisation.

Quant a I’évaluateur, 1I’évaluation lui permet de mieux connaitre son collaborateurs, a travers
la clarification des perceptions mutuelles concernant le poste et I’intégration des
informations recueillies, dans et pour la gestion de son service. C’est donc un moment
privilégié de dialogue avec son collaborateur.
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L’évaluation permet donc d’assurer la cohérence des performances et des contributions
individuelles avec la mission, la stratégie et les objectifs généraux de I’organisation. C’est un
moment privilégié de dialogue entre le collaborateur et son hiérarchie.

1.2 Les objets de I’évaluation :

Il y a souvent une certaine confusion dans les objets de I’évaluation. Il nous semble
nécessaire de distinguer précisément les trois cibles qu’elle vise : performance, compétence
et potentiel. Mais nous tenons a signaler que méme s’il y a corrélation entre ces trois notions,
on ne peut totalement les identifier.

» L’évaluation de la performance :

L’évaluation de la performance revoie aux résultats obtenus par un salarié¢ au regard des
objectifs qui lui ont été préalablement assignés (Xavier Baron et coll, p80). Elle débouche,
de prés ou de loin, sur une sanction (rémunération, évolution, promotion,...etc.). Selon
Jacques IGALENS, trois grandes catégories d’évaluation des performances coexistent
(Jacques Igalens, pl108). Il s’agit 1’évaluation du rendement, 1’évaluation de I’atteinte
d’objectifs préalablement définis et la mesure du potentiel d’amélioration de la performance.

» L’évaluation des compétences : Avant de parler de 1’évaluation des compétences,
nous tenons a clarifier ce concept flou et dont la définition différe d’un auteur a un
autre.

Pour Xavier Baron et ses collaborateurs, L’évaluation des compétences concerne
I’évaluation des savoir-faire opérationnels validés d’un collaborateur (Xavier Baron et coll,
p80). Celles-ci renvoient essentiellement aux situations professionnelles actuelles et visent
notamment a identifier les compétences qu’il convient d’adapter, d’améliorer ou
éventuellement d’acquérir chez un salarié (par la formation, la gestion de carriere...).

Pour Guy Le Boterf?, la compétence recouvre cing éléments : savoir, savoir-faire, savoir-
étre, savoir-apprendre et faire-savoir. Pour cet auteur, la compétence ne réside pas dans les
ressources mais dans la mobilisation de ces ressources, elle est donc de 1’ordre de savoir-
mobiliser.

Nous pouvons donc définir la compétence comme étant I’ensemble de connaissances de base
ou complémentaires, des habilités techniques et des compétences relationnelles et cognitives.

= L’évaluation du potentiel : Nous pouvons définir le potentiel comme étant les
possibilités, les virtualités d’un individu qui n’ont pas encore pu s’actualiser ou se
mettre en pratique du fait des circonstances. Ce sont des talents non encore
exploités, des savoir-faire ou des connaissances inutilisées mais aussi des désirs
et des motivations. Le potentiel est donc orienté vers le futur et son évaluation
consiste a prédire le niveau et le type d’emploi qu’un salarié est susceptible
d’occuper a terme défini, et intégre trois dimensions: Quantitative (le niveau du
poste susceptible d’étre tenu par le salarié), Qualitative (le type de poste ou la

2 Spécialiste du développement des compétences dans le monde du management de 1’Entreprise.
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catégorie) et Temporelle (I’horizon de prédiction) (Michael Ashworth et coll,
p21).

Chacun de ces trois objets (performance, compétence et potentiel) mobilise des processus de
réflexion et d’analyse : L’évaluation de la performance s’appuie sur un constat ; I’évaluation
de la compétence se base sur un diagnostic et 1’évaluation du potentiel se focalise sur un
pronostic.

1.3 Les outils de I’évaluation :

Parmi les outils préconisés pour I’évaluation des ressources humaines, nous proposons de
traiter les plus importants, & savoir : 1’évaluation a 360°, 1’assessment center et 1’entretien
d’évaluation.

L’évaluation a 360° : Autrement appelée : multi-niveau (Jean Marie Peretti, p90). Il s’agit
de I’évaluation d’un individu par son supérieur, mais également par lui-méme, ses collégues
et ses subordonnés. Nous tenons a mentionner qu’il est possible de restreindre cette
évaluation en 180° en interrogeant uniquement I’employé et son supérieur, ou encore
I’élargir en 540° en faisant intervenir des personnes étrangéres a 1’organisation, a savoir
donc : les clients et les fournisseurs.

L’évaluation 360° s’effectue grace a un questionnaire. Pour la réaliser, il faut idéalement
respecter quatre étapes successives: 1’étape de fixation d’objectifs, I’étape de communication
autour de projet, I’étape de choix des critéres et 1’étape de diffusion du questionnaire et de
son traitement.

L’assessment center : C’est un outil comprenant un ensemble d’éléments devant permettre
de mieux connaitre les capacités et le potentiel des cadres et collaborateurs. 1l permet de
mettre le candidat dans une situation concréte de travail afin de pouvoir observer ses
réactions et la facon dont il aborde et traite le probléme qui lui est soumis. 1l permet donc
d’établir des pronostics de réussite ou d’échec d’une personne pour une fonction ou un poste
dans un environnement déterminé. L’essentiel de cette méthode est qu’elle est constituée
d’un ensemble d’exercices concrets. Ces derniers seront d’ailleurs toujours complétés par un
ensemble de techniques qui aideront a fiabiliser la méthode (tests, entretiens, etc.).

L’entretien annuel : L’entretien est la forme d’évaluation la plus répandue dans les
Entreprises. D’abord congu comme un outil de communication dont I’objectif était
I’amélioration des relations entre le salarié et son hiérarchie (Claude Billet, p105), il est
devenu une pratique incontournable avec 1’individualisation de la contribution et de la
rémunération. 1l permet de faire le point sur une année écoulée, de valider la poursuite ou
non dans son poste, de fixer les objectifs de 1’année a venir et de décider des actions
correctrices & mettre en place et du programme de formation a venir. C’est un moment
privilégié ou la performance, la compétence et les moyens de les développer, ainsi que la
mobilité professionnelle, sont examinés.

L’entretien doit se dérouler dans un climat propice a la réflexion et a I’écoute, il doit étre
soigneusement préparé a 1’avance par les deux parties. Formellement, 1’entretien comprend
plusieurs moments distincts : la préparation, le bilan, 1’évaluation, 1’analyse des écarts entre
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le prévu et le réalisé, 1’évaluation de la maitrise du poste et le développement de la
compétence, la fixation des objectifs pour la période a venir et la conclusion.

2. Pratique de I’évaluation au sein de ’Entreprise algérienne :

L’Entreprise algérienne, comme toute autre Entreprise, connait des bouleversements
technologiques permanents avec la globalisation, les NTIC, et la concurrence accrue. C’est
pourquoi, elle doit étre en constante veille des nouvelles pratiques surtout en matiere de
ressources humaines, la perle rare et précieuse, qui constitue sa réussite et sa pérennité.

En ce qui concerne I’évaluation RH, c’est ’ensemble de la gestion des hommes confiés a
chaque responsable qui est appréhendé. Elle permet d'envisager les évolutions de poste
possibles a court et moyen termes. Elle est donc un exercice tourné a la fois vers le passé et
vers l'avenir, afin de permettre une progression constante des compétences des salariés.

Nous présentons en ce qui suit, I’objet de notre étude, avec les raisons du choix de
I’échantillon, pour ensuite exposer les résultats de 1’étude et proposer le systéeme
d’évaluation.

2.1 Description générale de I’étude, I’échantillon et I’Entreprise :

Notre étude porte sur I’analyse de la pratique de I’évaluation au sein de I’Entreprises
algérienne (publique uniquement).

Pour I’échantillon, nous avons opté pour certaines Entreprises parce qu’elles constituent,
pour nous, un véritable champ d’apprentissage des réalités pratiques étant donné que le point
commun de ces derniéres, est qu’elles sont toutes certifiées en systéme de Management de la
Qualité, donc sont a jour avec les exigences des normes en vigueur qui imposent 1’existence
d’une pratique d’évaluation.

Aussi, et surtout, pour des raisons de proximité et de facilité de distribution et de collecte des
données.

Notre échantillon est constitué de cinquante personnes (dont la population ciblée était de
100), ce qui constitue un échantillon représentatif et de convenance.

2.2 Présentation et Analyse des résultats :

A travers notre étude, nous avons essay¢ de recueillir le maximum d’informations sur la
perception des salariés sur le systeme d’évaluation en place afin de pouvoir en proposer un
plus performant. Nous avons eu recours a un questionnaire comme outil de collecte
d’informations, contenant 11 questions. Il commence par une bréve présentation de 1’objet et
I’objectif de I’étude. Les premiéres questions posées font référence a l'importance du
systetme d’évaluation, a 1’avis des salariés sur la réussite de la mise en place d’un tel
systeme, I'impact d'une bonne évaluation sur la motivation, et enfin la méthode avec laquelle
ils aimeraient étre appréciés. Les derniéres questions, quant a elles, nous fournissent des
informations générales concernant la catégorie professionnelle, le sexe et le niveau
d’expérience.
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Nous avons d’abord soumis le questionnaire a 5 DRH pour voir s’il cadre bien avec notre
objectif et pour que ces derniers nous proposent des améliorations. Leurs remarques ont été
prises en compte et utilisées dans 1’ajustement du questionnaire pour ensuite I’administrer
aux salariés.

Notre échantillon apreés la distribution et la collecte des données était désormais au nombre
de 44 personnes, du fait que 6 personnes n'ont pas retourné leur questionnaire.

Apres traitement des questionnaires, nous proposons de résumer les principaux résultats
comme suit :

La mise en place du systeme d’évaluation semble primordiale pour I’écrasante majorité
(98%) des employés.

Réponses Oui Non | Sans réponses | Total

Pourcentages | 97.72 | 2.27 | 00 100

Quant a son existence, la grande majorité¢ (89%) infirme 1’existence d’un vrai systéme
d’évaluation et prétend 1’existence d’un simple jugement ou notation annuelle du supérieur
hiérarchique.

Réponses Non | Oui Sans réponse | Total

Pourcentages | 88.63 | 11.36 | 00 100

En ce qui concerne I’efficacité du systéme d’évaluation a déterminer les performances,
compétences et potentiels, les employés ont plut6t une perception négative (57% avec 4% de
non réponse) et ne sont pas convaincu de son utilité a détecter les vrais potentiels vu que
leurs taches sont bien précises et les trajectoires de carriére sont préalablement définies.

Réponses Oui Non Sans réponses | Total

Pourcentages | 38.63 | 56.81 | 4.54 100

Alors que pour les effets de I’évaluation sur la motivation, les personnes soumises au
questionnaire sont majoritairement (96%) d’avis qu’une bonne évaluation permet de stimuler
davantage la motivation et d’avoir des répercussions importantes sur leurs carriéres. Ce qui
est un peu contradictoire avec les réponses de la question précédente et pousse donc a
soupconner la sincérité des réponses.

Réponses Oui Non | Sans réponse Total

Pourcentages | 95.45 | 2.27 | 2.27 100

A travers les résultats de notre questionnaire, nous avons pu constater aussi que le choix de
la méthode d’évaluation est plutét orienté vers le 360° (54,54%) et I’entretien annuel
d’évaluation (38,64%).
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Réponses Entretien Evaluation | Assessment | Sans Total
d’évaluation | a 360° center réponse
Pourcentages | 38.64 54.54 6.82 9.09 100

Par ailleurs, concernant les actions devant accompagner 1’évaluation, plus que la moitié des
employés (56,81%) n’ont pas répondu a cette interrogation. Les réponses que nous avons
eues se répartissent entre la promotion (22,72%) et 1’augmentation de salaire (13,63%),
seulement 6,81% ont opté pour la formation. Nous constatons donc que la majorité des
salariés cherche a étre mieux rémunérée, car méme ceux qui ont opté pour la promotion,
désignent indirectement ou plutdt intelligemment 1’augmentation de salaire, vu que le salaire
et relativement proportionnel au poste.

Nous avions exposé aussi, dans notre questionnaire, 1’assignation des objectifs aux
employés, le taux des “’pour’’, étant trop élevé (77,22%), démontre que la majorité des
employés algériens ne sont pas encore préts a travailler d’une maniére un peu plus
indépendante. Pourtant les résultats montrent que la plupart des employés (56,81%) ont une
expérience significative.

2.3 Proposition du dispositif d’évaluation :

Nous présentons ici briévement notre démarche d’évaluation, allant de la sensibilisation des
collaborateurs, le choix des méthodes et outils jusqu’a la proposition du systéme.

Le premier travail a faire est la sensibilisation a 1’évaluation RH qui nous semble trés utile
avant de commencer le travail de recherches d’informations. En effet, il faut savoir sur quoi
on travaille et comprendre le but de notre démarche pour que chacun s’intégre totalement
dans la mise en place de ce systeme. Il faut donc présenter le systéme d’évaluation a
I’ensemble du personnel en tenant compte des deux points suivants :

- Exposé des concepts théoriques du systéme d’évaluation du personnel ;
- Présentation des étapes prévisibles pour I’introduction du systéme dans I’Entreprise.

Quelques réunions d’informations et de préparation sont nécessaires ensuite pour sensibiliser
et impliguer un maximum de personnel.

Quelques conditions doivent étre transmises aux employés pour réussir 1’évaluation et
atteindre ses objectifs. Les principaux points a aborder sont les suivants :

e L'appréciateur et I'apprécié doivent bien comprendre les objectifs et le processus de
I'évaluation ;

e L'évaluation doit étre préparée par les deux parties ;

e Elle doit se dérouler comme un dialogue entre les deux parties, et non comme un
monologue de I'un ou de l'autre ;

e Elle doit se référer a des faits concrets et des exemples précis, pour éviter toute
personnalisation de la discussion ;

-
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o Elle doit aboutir a des décisions positives et constructives ;
e FEt surtout, les décisions prises lors des évaluations doivent étre mises en ceuvre.

En vue d’apaiser totalement la crainte premiére des employés qui est, généralement, de ne
pas étre appréciés objectivement, un groupe ressources doit étre constitué pour aider les
futurs évalués a préparer leur évaluation.

La construction d’un groupe ressources est délicate dans son analyse et sa validation, c'est-a-
dire que I’on doit prendre en compte certains criteres de sélection spécifiques. Le mieux est
de diversifier le groupe ressources des salariés: Directeurs, cadres ou agents d’exécution,
pour permettre d’élargir les questionnements, opinions et débats sur les critéres d’évaluation.

Une documentation de base doit étre remise a ce groupe de salariés afin d’échanger des
réflexions avec leurs collégues et de faire connaitre ensuite leurs réactions.

L’Entreprise doit avoir ses propres enjeux, a condition que les salariés aient également les
leurs. Nous pouvons dire que les attentes des salariés sont ainsi orientées :

- Discuter de leur évolution de carriere dans 1’Entreprise ;
- Fixer de nouveaux objectifs pour leurs postes ;

- Faire connaitre leurs attentes ;

Et surtout connaitre le jugement porté par la hiérarchie.

Il est nécessaire de mentionner que toute Entreprise doit veiller a la bonne mise en
application et au suivi du plan d’action si elle ne souhaite pas que I’évaluation soit
considérée comme un simple acte administratif ou plut6t une procédure sans utilité véritable.

11 faut tout d’abord s’entendre sur les orientations du systéme car le processus d’évaluation
implique des temps de réaction qu’il est bien difficile de prévoir. Il faut bien préparer les
employés pour assurer un bon passage du systéme d’évaluation dans les mentalités.

Il est préférable d’opter pour la combinaison de plusieurs outils d’évaluation, a savoir :
I’entretien annuel, les grilles d’évaluation, les grilles d’auto-évaluation...Mais 1’entretien
reste le meilleur outil d’évaluation. A condition que I’intéressé soit informé a 1’avance afin
de réfléchir aux rubriques de sa fiche d’évaluation.

Il est a noter que cet outil reste insuffisant et doit, de ce fait, déboucher sur un
accompagnement régulier du collaborateur par les autres grilles d’évaluation pour faire le
point, régler les difficultés rencontrées et prendre note des missions réussies. En méme
temps, il nous semble judicieux de disposer d’une grille d’auto-évaluation que doit remplir le
collaborateur avant son entretien et qui suppose 1’existence de confiance entre lui et son
appréciateur. La rencontre entre le responsable et son collaborateur donne lieu a la rédaction
d’un compte rendu établi par le supérieur hiérarchique et est intégré au dossier de 1’apprécié

Les grilles proposées different de la catégorie socioprofessionnelle de I’employ¢ ; Les grilles
retenues pour les employés, par exemple, sont différentes de celles de I’encadrement.
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Il est nécessaire de mentionner aussi que pour toutes les méthodes d’évaluation, il faut que
chaque employé évalue le plus précisément possible ses forces et ses faiblesses car parfois
on évalue un certain point comme étant une faiblesse alors qu’il ne préoccupe personne
d’autre, ou encore, on considére comme force ce qui agace I’entourage. Dans tous les cas, un
rapport doit étre réalis€ sur la base des résultats obtenus en croisant la perception qu’a
I’évaluateur de lui-méme avec celles de ses évaluateurs.

Nous soulignons que, pour bénéficier réellement des avantages de cette évaluation,
I’Entreprise doit consacrer beaucoup de temps, d’argent et de compétences a évaluer ses
collaborateurs. En plus, il faudra supporter un certain nombre de contraintes comme celle du
temps, complexité de I’évaluation, résistance de ses employés.

Nous avons fini par proposer un support d’évaluation adapté a la majorité des salariés pour
qu’il soit le plus opérationnel possible. Nous avons opté pour I’entretien d’évaluation
comme principale méthode tout en intégrant des grilles et fiches complémentaires pour que
I’évaluation soit plus compléte. La périodicité retenue est annuelle pour I’entretien et
trimestrielle ou semestrielle pour les autres fiches (c’est relatif aux besoins et a la
disponibilité).

Conclusion

Si le principe de 1’évaluation reste encore sujet a débat sur d’autres domaines que celui de
I’Entreprise, sa mise en ceuvre, puis ses effets sur la rémunération, la carriére, la formation,
sont des points délicats qui remettent souvent en débat ’utilité de I’ensemble. L’essentiel du
débat se situe entre 1’objectif poursuivi par 1’évaluation, 1’objectivité de la mesure, les choix
des critéres, le tout sous I’angle des outils qui permettent d’y arriver.

Nous considérons les résultats de notre étude comme étant une base pour proposer un bon
systéme d’évaluation car s’il est vrai que dans la pratique, 1’évaluation représente un outil
fondamental de développement des salariés, il n’est pas forcément vrai que toutes les
organisations se 1’approprient pour en faire le socle de leurs décisions en matiére de GRH.
Pour cela, il nous semble indispensable de mener une étude sur la maniere avec laquelle les
ressources humaines des Entreprises sont gérées afin d’y mettre en place un systéme
d’évaluation adéquat.

Nous tenons a préciser que notre analyse s’est basée sur deux principaux outils : Le premier
consiste en notre observation, c'est-a-dire, ce sont des points qui résument ce que nous avons
constaté du terrain ; Le deuxiéme quant a lui, représente les interviews, et les discussions que
nous avons eues avec les personnes concernées.

En revanche, le manque de clarté des critéres d’évaluation explique principalement la crainte
des salariés. La fixation d’objectifs est une autre contrainte ; Si les objectifs sont faciles a
atteindre, ils peuvent inciter les appréciés a minimiser leurs performances. S’ils sont durs, les
évalués peuvent se démotiver et décider de ne pas s’impliquer. Or, I’évaluation se révéle
inutile si elle n’est pas accompagnée de motivation chez le salari¢. C’est pourquoi, le suivi
de I’activité et des compétences des ressources humaines par des critéres pertinents reste une
nécessité. A priori, ’entretien annuel d’évaluation semble adapté a cette mission.
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Si ces précautions sont prises, I’évaluation RH est trés utile par la mise a plat qu’elle suscite,
aussi bien que par son utilisation dans la gestion des rémunérations, la gestion de la

formation, la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, et la détection des
besoins de révision des définitions de postes.
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Résumé :

Cet article a permis d'identifier un facteur central qui peut favoriser voire brider I'apprentissage organisationnel
au sein de deux alliances stratégiques asymétriques dans le secteur des ciments en Algérie, il s'agit de
I’identification sociale. Si cette variable est satisfaisante, elle limite le role des routines défensives et favorise la
confiance et I’échange d’information entre 1’endogroupe et 1’exogroupe, dans le cas contraire elle accentue la
rétention de I’information et bride le processus d’apprentissage.

Mots clés: Alliances asymétriques, apprentissage organisationnel, contextualisme, identification sociale, contrat
psychologique.

Abstract:

This article leaded to identify a key factor that can promote or block organizational learning processes within
two asymmetric strategic alliances in the cement sector in Algeria. We name social identification, if it is
affirmative, it limits the role of defensive routines and promotes trust and information exchange between the in-
group and the outgroup, otherwise it increases the information retention and restricts the process of learning.

Key words: asymmetric alliances, organizational learning, contextualism, the social identification,
Psychological contract.
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INTRODUCTION

Nombreuses sont les entreprises qui optent pour une alliance stratégique qui présenterait
I’opportunité d’apprendre de nouvelles compétences et d’intégrer de nouvelles
connaissances, afin de faire face aux besoins quantitatifs et qualitatifs de leur marché. Ces
objectifs se traduisent sous forme d’augmentation de la capacité de production de 1’alliance
stratégique et d’intégration de nouvelles pratiques organisationnelles susceptibles
d’améliorer le fonctionnement de ladite alliance. En évoquant les objectifs escomptés, ce
choix stratégique peut étre percu comme une solution idéale pour faire face aux contraintes
de I’environnement turbulent et complexe des entreprises d’aujourd’hui mais la réalité peut
s’avérer différente. D’ou l’intérét de la présente étude sur les alliances stratégiques, et
spécifiquement, le processus d’apprentissage organisationnel dans ces alliances. Notre étude
portera sur les alliances asymétriques, un critére commun a 1’ensemble des privatisations
partielles dans le secteur des ciments en Algérie. Une forme particuliére et complexe ou les
apports des partenaires ne sont pas symétriques en termes de compétences et en termes
d’actions. Le questionnement de départ a été suscité par I’application de la politique de
privatisation partielle sur certaines cimenteries algériennes a partir de 2005. Une politique
d’alliance est venue accompagner ce choix dans le but d’améliorer le fonctionnement des
entreprises publiques dans les secteurs stratégiques et leur permettre d’augmenter leur
productivité. Le besoin en ciment évoluait a la hausse vu les projets de construction que le
pays s’était engagé a conduire. Devenu produit stratégique et sous pression, la capacité des
cimenteries algériennes ne permettait plus de faire face a ce besoin grandissant. S’allier avec
des partenaires étrangers était une des stratégies retenues par le gouvernement algérien pour
pallier & ce déficit. Une privatisation partielle sous ses deux formes financiéere (La cession
d’actifs a des sociétés étrangeres [35% - 49% pour le partenaire étranger]) et
organisationnelle (la signature d’un contrat de management de 10 ans: confier la gestion de
I’alliance au partenaire étranger). Les rapports de gestion des cimenteries choisies révélaient
des problémes de gestion et d’importants dysfonctionnements avec une faible productivité.
Le déficit en compétences managériales dans ces cimenteries a motivé le choix de notre
projet de recherche en I’orientant vers le transfert des compétences managériales dans le
cadre des alliances stratégiques. Un apprentissage managérial car ce ne sont pas des alliances
technologiques. Au-dela du débat quant au passage de I’individuel vers le collectif qui n’est
pas au cceur de notre article.

La problématique: Notre travail va se centraliser sur un des facteurs susceptible de
favoriser ou brider le processus d’apprentissage organisation. La question centrale sera la
suivante:

Quel est le principal facteur qui peut impacter le transfert et le partage des connaissances en
contexte d’alliance asymétrique ?

Questions de la recherche

Pour répondre a cette problématique complexe, nous sommes arrivés a la diviser en trois
questions qui se présenteront comme suit:

1. Existe-t-il un modele théorique intégrateur qui analyse les facteurs pouvant favoriser
ou brider I’apprentissage organisationnel dans les alliances stratégiques?
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2. Quelle est la grille d’analyse la plus pertinente pour analyser
cette problématique?

3. Comment la positivité ou la négativité de I’identité sociale pourrait-elle impacter le
transfert et le partage des connaissances dans le contexte d’alliance stratégique
asymétriques?

Organisation de ’article
Le traitement de la problématique sera développé en trois temps:

Nous allons, dans un premier temps, présenter le cadre théorique analytique qui définira les
concepts clés.

Cette premiére partie sera suivie par la présentation de la méthodologie de la recherche, les
obstacles et les modes d’investigation.

L’analyse des réponses recueillies a mis en avant un ensemble de constats et de résultats qui
seront discutés dans la troisiéme partie ou les limites de la recherche seront évoquées.

Le champ de la recherche

Ce papier se positionne dans le champ du management international et des connaissances.

I1. CADRE THEORIQUE

Cette premicre partie présentera |’ensemble des études concernant [’apprentissage
organisationnel dans les alliances stratégiques. Ceci permettra de constater les limites des
travaux existants et de proposer une grille d’analyse pertinente qui mobilisera le
contextualisme comme approche globale.

2.1.Apports et contributions des études concernant ’AO dans les alliances
stratégiques

Si nous regroupons les principaux travaux réalisés sur 1’apprentissage organisationnel dans
les alliances stratégiques, nous pouvons constater qu’ils tournent autour de deux points
essentiels:

e Le premier point couvre le réle et les déterminants de 1’apprentissage inter-
organisationnel dans la dynamique des alliances (Hamel, 1991; Doz, 1996; Larsson
et al, 1998, Karthik, 2002, Ingham et Mothe, 2003): vu leur rble central dans
I’évolution des alliances, les auteurs étudient les déterminants et les dimensions
susceptibles de faire évoluer 1’apprentissage entre partenaires durant les différentes
phases d’évolution de I’alliance. Des éléments reliés aux contextes interne et externe
dans lesquels s’opére I’apprentissage organisationnel. Nous pouvons rajouter les
travaux de Simonin (1999) dans ce point qui ont pour objectif la description des
problémes liés a I’apprentissage dans les alliances. L’auteur met en perspective les
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problemes rencontrés lors du processus de transfert de compétences et de
connaissances spécifiques au contenu et au contexte interne. Dans les travaux les
plus récents, nous trouvons I’étude de Tran & Kalika (2006) et celle de Maalaoui
(2009). Les premiers étudient I’influence des conditions d’apprentissage sur la
qualité d’apprentissage et I’amélioration de la performance. IIs intégrent notamment
les facteurs contextuels internes conditionnant le succeés de D’apprentissage
organisationnel dans une JV (age de la JV, taille de la JV et la société mere, la
propriété). Quant au deuxiéme, il identifie six variables explicatives qui
conditionnent un apprentissage inter-organisationnel dans le cadre des alliances, il
s’agit de I’opportunisme des partenaires, I’ambiguité, la nature des connaissances, la
nature de I’alliance, la capacité d’absorption et les routines organisationnelles

e Le deuxiéme point réunit les travaux sur le transfert de connaissances technologiques
(Inkpen, et Dinur, 1998; Makhija & Ganesh, 1997; Shenkar & Li, 1999). Il se
focalise sur les processus clés de transfert de connaissances technologiques entre
sociétés meres et filiales en alliance, sur le type de connaissances et la capacité
d’absorption, il s’agit du contenu et du cceur du processus.

Nous distinguons deux perspectives développées par la littérature: I’apprentissage comme
facteur favorisant la réussite de 1’alliance et les facteurs favorisant ou bridant la réussite de
I’apprentissage dans le cadre de 1’alliance. Notre travail s’inscrit dans la deuxiéme
perspective.

Notre recherche s’inscrit dans la continuité des travaux de Tran & Kalika (2006) et de
Maalaoui (2009). Nous les prolongeons en intégrant les facteurs extérieurs qui peuvent
impacter I’apprentissage organisationnel dans une alliance stratégique asymétrique.

Dans un autre volet, le modéle théorique proposée par Monin (2002) est enrichissant pour
I’objet de notre recherche. Il nous permet de mettre en avant les dimensions psycho-sociales
qui impactent la dynamique inter-groupes dans une alliance. Il développe 1’argument selon
lequel I’identification sociale, qui prédomine entre les acteurs-clés de 1’alliance, favorise le
développement de biais de comparaison et d’attribution intergroupe ce qui influe de maniére
négative ’interprétation des écarts. Il met en avant les facteurs psycho-sociaux favorisés par
la spécificité de 1’alliance asymétrique mais n’étudie pas leur impact sur ’apprentissage
organisationnel, un des principaux objectifs de ces formes de coopération. En s’inspirant des
facteurs établis par le modéle théorique évolutionniste de I’alliance de Monin (2002), nous
étudierons leurs impacts sur le processus d’apprentissage organisationnel.

L’état de I’art dressé de la structure étudiée et du processus d’apprentissage organisationnel,
nous a permis de mettre le point sur I’absence d’une approche générale, homogene et holiste
traitant de 1’apprentissage organisationnel dans les alliances stratégiques, ce qui a motivé le
choix du contextualisme présenté par Pettigrew (1985) comme approche holiste d’analyse
des phénomenes organisationnels pertinente pour traiter 1’objet de notre étude.
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2.2.L’application de I’approche contextualiste sur
I’apprentissage organisationnel dans les alliances stratégiques

asymétriques
2.2.1. Présentation du modele contextualiste: Contexte/Contenu/processus

La notion de contextualisme renvoie directement aux travaux de Pettigrew (1985, 1987). Il
critique les travaux traditionnels sur le changement organisationnel comme étant en grande
partie en déconnexion avec le contexte, I’histoire et le processus et il développe une
perspective originale. Il décrit de maniére minutieuse et détaillée les évenements et les
processus qui se sont produits dans la firme. Selon Pettigrew (1985), 1l s’agit d’un cadre
d’analyse particulier qui tente de comprendre, dans une perspective constructiviste, les
processus interactifs par lesquels un contenu évolue dans un contexte particulier, traversé par
un processus ou prédomine les relations, interactions, jeux de pouvoirs entre acteurs influant
la vie de I’organisation Une telle perspective oriente la recherche vers un examen minutieux
des spécificités qui caractérisent le fonctionnement de chaque organisation, il s’agit d’une
approche holiste et multidimensionnelle des phénoménes organisationnels.

Contexte: interne et externe
Figure 1: Gi

Contenu Processus

Source: Pettigrew (1987), p 65.

Le contextualisme de Pettigrew (1985) requiert 1’appréhension des phénomeénes
organisationnels a un niveau d’analyse vertical mais aussi horizontal ainsi que
I’interconnexion de ces deux niveaux dans le temps:

Pettigrew, (1990) spécifie que le contextualisme est une «théorie de la méthode». Il propose
des régles bien précises, ou plutdét des recommandations dans la conduite de la recherche
empirique: la nature de la méthodologie de recherche, les méthodes de collecte de données,
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la prise en compte du temps dans I’analyse ainsi que d’autres recommandations
méthodologiques.

2.2.2. La pertinence de la démarche contextualiste pour notre problématique

L’¢étude de I’apprentissage des connaissances et compétences managgériales dans les alliances
stratégiques asymétriques représente un champ d’investigation qui nous permettra de
s’intéresser aux interactions entre les acteurs qui sont au centre de 1’objet de notre étude. Ils
sont présents a tous les niveaux hiérarchiques de I’organisation et jouent un réle important
dans le renforcement ou la transformation de leur contexte d’action. C’est eux qui
apprennent/désapprennent également pour s’adapter. Pettigrew (1990) reconnait 1’étroite
relation entre contexte, processus et acteurs (porteurs des connaissances et des compétences):
«... les managers sont certes contraints dans leur contexte d’action concret, mais le
construisent en méme temps, soit en le renforgant, soit en le transformant». L’apprentissage
organisationnel ne peut étre déconnecté du contexte dans lequel il prend place. Les individus
apprennent a changer de fagon radicale ou incrémentale pour créer et maintenir la cohérence
de leur organisation. Il existe parce que les individus de 1’organisation développent des
connaissances et des compétences partagées dans 1’interaction avec I’environnement.

L’approche contextualiste s’inscrit pleinement dans la démarche heuristique de 1’objet de
notre recherche. Elle nous permettra d’analyser les interdépendances entre les trois pdles a
travers les facteurs qui peuvent favoriser ou bloquer la réussite du processus d’apprentissage
organisationnel dans un contexte d’alliance asymétrique déterminé. Elle s’applique
également pour comprendre les acteurs (dirigeants négociateurs du contrat, managers locaux
et étrangers, cadres intermédiaires qui contrdlent I’activité des opérationnels directs) dans
leurs pratiques quotidiennes. Un point dominant de I’analyse contextualiste se situe dans le
fait qu’elle permet de lier les variables contextuelles (la structure, la culture, la politique de
I’organisation et son histoire), le processus observé et le contenu du processus (nature du
savoir). L’objet principal de notre article est de voir comment les facteurs contextuels
peuvent favoriser ou entraver le processus de transfert dans les alliances stratégiques et de
donner aux praticiens les moyens et des recommandations d’une gestion efficace et efficiente
de ce processus, a cet effet, I’approche contextualiste apparait comme pertinente. Le choix
d’une perspective contextualiste propose une grille d’analyse générale structurée autour de
trois poles: le contenu, le contexte et le processus. Elle nous permettra de décrire de fagon
minutieuse les événements, les séquences et les actes des managers qui influent sur le
processus d’apprentissage.

La revue de la littérature sur le sujet a révélé un traitement parcellaire de la thématique, les
liens entre contexte, contenu et processus dans les travaux réalisés n’apparaissent pas d’ou la
proposition de I’approche contextualiste comme méthode d’analyse globale pertinente pour
étudier et comprendre les facteurs susceptibles de jouer un réle central dans la réussite de
I’apprentissage dans une alliance. Un contexte orienté vers les alliances asymétriques qui
représentent une forme particuliére de ces arrangements organisationnels (figure 2).

Figure 2: Le modeéle contextualiste des facteurs favorisant/bridant la réussite de
I’apprentissage organisationnel dans une alliance stratégique asymétrique
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La théorie de l’identification sociale fournit un cadre enrichissant pour comprendre les
interactions entre individus se percevant ou étant percus par d’autres, comme appartenant a
une catégorie sociale (Nkomo et Cox, 1996).

Au-dela des facteurs contextuels formels et comportementaux identifiés (1’age, la taille et la
propriété de la JV, les comportements adoptés par les partenaires, la confiance, la motivation
et I’intention d’apprendre; Ingham et Mothe, 2003), I’identification sociale se manifeste
comme un mécanisme psycho-social ayant un role central dans I’échange d’information et la
coopération entre I’endogroupe et 1’exogroupe, il se positionne entre le contenu et le
processus.

L’identification sociale est favorisée dans le contexte des alliances stratégiques asymétriques
par la gestion partagée. Les acteurs doivent redéfinir leur identité et leur sentiment
d’appartenance a un groupe de référence. Ils auront une tendance naturelle a classer les
autres et eux-mémes dans des catégories sociales.

Dans le cas des alliances stratégiques asymétriques, nous identifions en général trois
groupes:

1. Les dirigeants négociateur de ’alliance;
2. Les managers nationaux (y compris le personnel algérien);

3. Les managers étrangers ou expatriés.

\

Le passage d’une filiale nationale a une filiale commune déclenchera le mécanisme
d’identification sociale. Elle est le premier mécanisme de défense de I’identité et du
sentiment d’appartenance. Cette notion d’endogroupe et d’exogroupe joue un rdle important,
si le premier groupe (composé en général des nationaux) juge que 1’exogroupe (les expatriés)
est favorisé par la direction par des avantages financiers et managériaux, 1’identification
sociale sera négative et le rejet engendra un environnement hostile dépourvu de confiance.
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Elle sera d’autant plus négative, si le contrat psychologique conclu initialement ne tient pas
ses promesses. Ces éléments brideront le transfert des connaissances et des compétences. Sur
le terrain les choses peuvent se dérouler autrement.

111. METHODOLOGIE

Diverses méthodologies peuvent étre mobilisées pour comprendre un phénomene
organisationnel. L’adoption d’une méthodologie pertinente est plus que nécessaire pour
approcher I’objet de recherche de maniére efficace et pour une meilleure connaissance et de
compréhension du phénomene étudié. Le choix de la méthodologie et du paradigme
épistémologique doit étre justifié car ’objet d’étude ne peut étre abordé par toutes les
méthodes possibles.

3.1.Positionnement épistémologique

Notre recherche s’inscrit dans le cadre du paradigme interprétativiste, vu que nous nous
basons sur les perceptions et le sens que les acteurs donnent a la réalité qui la constituent. En
mobilisant 1’approche contextualiste, nous intégrons les variables historiques et
contextuelles, par conséquent, I’ interprétativisme est le paradigme le plus pertinent et adapté
a notre recherche. Le positivisme n’est pas adapté a notre étude, car nous nous s’inscrivons
dans un raisonnement abductif. La politiqgue de privatisation partielle dans le secteur
cimentier, pour améliorer le fonctionnement des entreprises publiques algériennes, a motivé
la conduite d’une étude sur les facteurs contextuels. L’interprétation des acteurs sur le
contexte interne et externe est au centre de notre modéle.

3.2.0bstacles et mode d’investigation

Nous avons rencontré plusieurs types d’obstacles dans le cadre de cette recherche: un accés
difficile a notre terrain di a la spécificité de I’environnement politique et administratif
algérien jugé contraignant, 1’air de suspicion qui s’est propagé dans l’ensemble des
entreprises publiques et surtout dans les entreprises mixtes, la difficulté de convaincre les
managers de I’intérét de notre recherche et leur crainte vis-a-vis de sa publication. L accés de
I’information en Algérie est un domaine réservé a ceux qui ont le pouvoir, la rétention de
I’information est plutot un état d’esprit car celui qui détient I’information détient un pouvoir
sur les autres. Entre autres, la rareté des ouvrages traitant de ’analyse économique de
I’industrie des ciments en Algérie a motivé le choix de nous diriger vers 1’étude des
entreprises dans ce secteur pour contribuer a I’enrichissement des études sur les cimenteries
en Algérie.

Nous avons choisi deux cimenteries algériennes en partenariat, la premiére avec un
partenaire saoudien depuis 2005 et la deuxiéme avec un partenaire égyptien depuis 2007.
L’Algérie est un grand pays qui fait quatre (4) fois la France, nous nous sommes basé sur le
critére de choix géographique et pragmatique en étudiant les deux seules cimenteries de
I’ouest algérien qui ont été privatisées partiellement (alliance sous forme de partenariat privé
public). Les difficultés pragmatiques consistent dans la durée d’investigation du terrain qui
ne nous permet pas de voir des entreprises de différentes régions (Centre, Est et Ouest).
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Le recueil de données a été effectué en deux temps. Durant une premiére phase
(Aout 2010), le recueil des données s’est appuyé de maniére prioritaire sur

I’observation directe du processus dans la premicre cimenterie en alliance avec le partenaire
égyptien. Ces observations ont été complétées par la réalisation d’entretiens ouverts avec des
responsables concernés par le projet, appartenant a différents niveaux hiérarchiques, ainsi
gue par une collecte de documents (notes de travail, procédures, rapports de gestion..).

Dans un deuxieme temps (Mars-Avril 2011), cinquante (50) entretiens semi-directifs ont été
réalisés avec les managers algériens et étrangers et le personnel des deux cimenteries. Le
choix des interviewés s’est fait en commun accord avec les responsables de formation des
ressources humaines. La totalité des entretiens ont été retranscrits. Les différents entretiens,
gue nous avons menés, ont duré entre 45 minutes a deux heures

Au total, le recueil des données s’est étendu sur une période de 10 mois avec 3 mois de
présence sur les sites.

Les données recueillies concernent 1I’'impact des facteurs contextuels, le réle des managers
étrangers et nationaux dans le transfert de compétences, ce que les acteurs apprennent,
désapprennent pour s’adapter avec le nouveau contexte d’alliance.

Les données sont analysées en fonction de méthodes interprétatives purement qualitatives
avec 1’aide du logiciel Nvivo.

3.3.L’analyse des résultats
3.3.1. LecasdelaSCIZ

La variable d’identification sociale était négative pour la SCIZ (schéma 1) ou 1’exogroupe
égyptien était obligé de s’absenter souvent faute de visa et de permis de travail. Elle a
accentué les distances entre 1’endogroupe et 1I’exogroupe et a alimenté un environnement de
méfiance et de rétention d’informations.

Le manque d’investissement a créé des tensions au sein de l'usine et a alimenté la
démotivation du personnel vu que les investissements sont un facteur de pérennité et de
perspective d’avenir.

La mise en place d’un nouvel organigramme sous forme de triangle inversé a alourdi la
tache des techniciens qui ne sont pas formés pour assurer des taches administratives (La
SCIZ a perdu des bons techniciens pour gagner de mauvais gestionnaires)

La différence des rémunérations entre I’exogroupe d’ASEC et I’endogroupe de la SCIZ a
alimenté le sentiment d’injustice chez le personnel algérien mal payé comparé aux expatriés.
Un élément majeur qui a freiné 1’échange de I’information et la collaboration. L’exogroupe
était confronté a la lourdeur des procédures et se trouvait piégé par sa méconnaissance des
lois.
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L’instabilité dans le management et la nomination de bindme dans la prise de décision (chef
département algérien avec un chef département égyptien souvent jeune) mettait les
subordonnés dans le confus et le flou total ce qui a alimenté la méfiance et a accentué le
refus des décisions de la doublure jugée jeune et sans expérience.

Schéma 1: Présentation des interdépendances entre les variables contextualistes a la
SCIZ.

3.3.2. LecasdelaSCIBS:

L’identification sociale était positive pour la SCIBS (schéma 2) vu la présence de
I’exogroupe pakistanais sur place. Elle a favorisé ’instauration d’un climat de confiance et
d’échange d’informations. Ceux-Ci a alimenté la capacité d’apprendre qui est au cceur du
processus d’apprentissage organisationnel.

Les promesses faites au niveau du contrat formel et psychologique ont été respectées et le
personnel a pu bénéficier d’une augmentation des salaires avec la PRC suite a
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I’augmentation de la production de la cimenterie. Ce qui a permis I’installation
d’un environnement moins hostile vis-a-vis de I’exogroupe. L’entreprise a pu

notamment avoir son organigramme définitif.

Le partenaire est percu comme un acteur positif avec de bonnes intentions, il a bien étudié
I’encadrement algérien, il leur a fait confiance sans opérer des mouvements au niveau de
I’encadrement, aucun manager en poste n’a été évincé ou remplacé par un expatrié.

Une stabilité soutenue avec un climat favorable a la coopération et a 1’échange d’information
ont limité I’impact de 1’identification sociale. L’installation de base de vie pour 1’exogroupe
au sein du site a facilité le changement et I’adaptation, il reste six (6) mois sur place et
s’absente un mois.

L’exogroupe a la SCIBS a réussi a maitriser les lois et les procédures d’investissement,
chose qui lui a facilit¢ son adaptation avec 1’héritage administratif de 1’organisation, les
routines défensives ont été bridées et les stratégies d’acteurs ont favorisé le transfert de la
langue anglaise et une certaine mentalité basée sur 1’esprit d’initiative, la ponctualité et la
gestion rapide des problémes.

Schéma 2: Présentation des interdépendances entre les variables contextualistes a la

SCIBS.
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IV. DISCUSSIONS DES RESULTATS DE LA RECHERCHE

A la fin de notre étude exploratoire approfondie de I’impact de ’identité sociale sur le
transfert et le partage des connaissances de deux cimenteries en alliance stratégique
asymétrique, il convient de faire le lien entre nos observations, les résultats empiriques d’une
part et I’analyse théorique de la premicre partie d’autre part.

Cette discussion sert & superposer le modele théorique que nous avons expliqué a la fin de la
premiére partie et les résultats empiriques de la deuxiéme partie.

Nous tentons donc dans cette discussion de vérifier a travers les résultats de notre recherche
les propositions du modele théorique et de mettre en évidence les éléments saillants des
dimensions de 1’apprentissage organisationnel.

Trois dimensions ont été mises en avant:

1. La premiére catégorie renvoie a la perception de I’environnement externe et
I’importance des éléments théoriques du contexte interne identifiés et leur role
dans le processus d’apprentissage organisationnel.

2. La deuxiéme catégorie renvoie aux stratégies d’acteurs a travers les rapports
entre 1’endogroupe et 1’exogroupe, les variables de rétention, d’échange
d’information et des conflits entre acteurs.

3. La troisieme catégorie renvoie aux habitudes héritées du fonctionnement
antérieur et aux routines défensives. Ce sont les éléments du contenu.

La figure 3 représente les éléments du modele contextualiste mis en évidence par I’étude
empirique.

Figure 3: Eléments du modéle contextualiste mis en évidence par I'étude empirique
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4.1.La premiére catégorie renvoie a la perception de
I’environnement externe et I’importance des éléments

théoriques du contexte interne identifiés, et leur réle dans le processus
d’apprentissage organisationnel.

Nos résultats ont montré que les éléments du contexte identifies comme éléments pertinents
ayant un effet sur I’identification sociale sont principalement les lois, les procédures
instables, I’histoire de 1’organisation, les distances culturelles et le respect ou le manquement
aux promesses par rapport aux contrats formel et psychologique. Ce sont des €léments du
contexte externe et interne.

L’environnement externe des deux cimenteries est caractérisé par une tension sur le produit
du ciment avec une demande dépassant largement ’offre, et un prix plafonné par 1’Etat qui
est confronté a un prix élevé du ciment sur le marché paralléle. Un ensemble d’éléments qui
accentue I’hostilité et la spéculation a I’extériecur de la cimenterie nécessitant parfois
I’intervention des forces de 1’ordre. La politique de recrutement local et les procédures
d’investissement et d’acquisition des équipements ont fait que 1I’environnement externe soit
peu favorable et instable.

L’ouverture libérale affichée entre 2001 et 2008, a facilité I’adaptation et I’insertion du
partenaire saoudien dans la sphere complexe des affaires en Algérie (le premier bénéficiaire
de la politique de privatisation partielle dans le secteur des ciments). La régularisation des
expatriés a pu avoir lieu leur permettant d’assurer leurs taches de maniére réguliére sans
interruption. Ce n’était pas le cas pour la SCIZ qui a signé son accord d’alliance fin 2007,
celui-ci a coincidé avec la politique restrictive et méfiante du gouvernement algérien vis-a-
vis des opérateurs étrangers et surtout égyptiens suite a I’opération de vente massive par
I’opérateur ORASCOM de ses investissements a un autre investisseur étranger (LAFARGE).
La politigue du gouvernement a basculé vers un durcissement des procédures
d’investissements et d’intervention des partenaires étrangers. La venue des expatriés
égyptiens s’est faite dans un environnement politique un peu hostile, élément qui n’a pas
permis leur présence réguliere sur le site faute de visas et d’autorisation de travail.
L’instabilité du code des marchés a été contreproductive pour la SCIZ qui souffrait déja de
I’ancienneté de son usine et n’arrivait pas a juguler son hémorragie et a augmenter sa
production. Les lenteurs soulevées par le code des marchés voté en octobre 2010 ont bloqué
les opérations d’investissements dans les différents secteurs publics, un an apres, le premier
ministre décide de revenir a I’ancien code a partir du 13 avril 2011 jugé plus flexible par les
managers étrangers.

Ce résultat met en relief effet du contexte externe sur le contexte interne de I’alliance
asymétrique a travers la variable d’identification sociale. Elle était positive pour la SCIBS
vu la présence de ’exogroupe pakistanais sur place et négative pour la SCIZ ou
Pexogroupe égyptien était obligé de s’absenter souvent faute de visa et de permis de
travail. Dans le premier cas, elle favorise Dinstauration d’un climat de confiance et
d’échange d’informations. Dans le deuxiéme cas, elle accentue les distances entre
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DPendogroupe et I’exogroupe et alimente un environnement de méfiance et de rétention
d’informations. L’échange d’information alimente la capacité d’apprendre qui est au
cceur du processus d’apprentissage organisationnel.

4.2.La deuxiéme catégorie renvoie aux stratégies d’acteurs a travers les rapports
entre I’endogroupe et I’exogroupe, et les variables de conflits/ tensions entre les
acteurs, ce sont des éléments du processus.

La décision d’alliance stratégique asymétrique a pris du temps pour étre effective (de 2000 a
2008). Le gouvernement a enfin décidé de choisir le partenaire saoudien PHARAON pour
gérer la SCIBS en 2005 et le partenaire égyptien ASEC en fin 2007 pour assurer le
management de la SCIZ. La décision a été lente a prendre pour la SCIZ (Presque 8 ans) et a
contribué a la dégradation de I’état de I’usine vu que les investissements étaient gelés durant
toute cette période. Durant ces huit (8) ans, la SCIZ a été marquée par une instabilité dans la
direction générale. Les directeurs généraux avaient des contrats de deux ans (une décision
prise par le groupe GICA). La vision de chaque directeur était a court terme, pas de
continuité dans les projets entrepris avec une politique essentiellement curative (basée sur la
résolution des problémes du quotidien). Le partenaire étranger n’était pas conscient de ces
difficultés vu qu’il n’y a pas eu d’étude réaliste des capacités de I’usine avant la signature du
contrat. Les contrats formel et psychologique ont été établis sur la base des documents en
chiffres mais négligeaient les problémes quotidiens et profonds de 1’usine. Le passage a une
filiale commune n’a pas été préparé et 1’installation directe du partenaire étranger aux postes
a déclenché le mécanisme d’identification sociale, un mécanisme tout a fait normal dans le
cadre de ces situations mais qui va étre accentué par un ensemble d’éléments perturbateurs.
L’ancienneté de 1’usine et les équipements vétustes nécessitaient beaucoup d’investissements
d’entretien pour maintenir I’activité, une décision que le partenaire évitait d’assumer car
jugée trop couteuse, il a choisi de miser sur le projet de la nouvelle ligne. Ce manque
d’investissement a créé des tensions au sein de I'usine et a alimenté la démotivation du
personnel vu que les investissements sont un facteur de pérennité et de perspective d’avenir.
La seule mission accomplie depuis I’installation du partenaire étranger est la mise en place
d’un organigramme, une stratégie adoptée par le gestionnaire (une maniére déguisée pour
augmenter les salaires vu que la production réalisée ne permettait pas de bénéficier de la
prime de rendement collectif). Beaucoup de responsables ont été promus et ont bénéficié de
salaires intéressants, sauf que cette action a eu des effets néfastes sur la productivité de
I’usine, avec un organigramme sous forme de pyramide inversée Beaucoup de techniciens se
sont retrouvés chef de département et de services, ces personnes ne disposant pas de
compétences managériales, les taches administratives accablent leur travail et y rajoutent de
la confusion et de la difficulté «on perd un technicien pour gagner un mauvais gestionnaire»
déclarent le responsable de formation.

La premiére erreur stratégique du partenaire étranger était de vouloir prendre les commandes
exécutives en plus des commandes managériales, ce qui a engendré un sentiment de
frustration et d’écartement de la part des opérationnels algériens, ces derniers se sont sentis
évincés et ils se sont retirés en manifestant un laisser-aller flagrant et une rétention
d’information affichée.
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La différence des rémunérations entre 1’exogroupe d’ASEC et I’endogroupe de la
SCIZ a alimenté le sentiment d’injustice chez le personnel algérien mal payé

comparé aux expatriés. Un élément majeur qui a freiné 1’échange de 1’information et la
collaboration. L’exogroupe était confronté a la lourdeur des procédures et se trouvait piégé
par sa méconnaissance des lois.

L’instabilité dans le management et la nomination de doublure dans la prise de décision
(coopération (ou bindme) de deux chefs, un algérien et un égyptien, souvent plus jeune, pour
I’administration d’un méme département) mettait les subordonnés dans le confus et le flou
total, ce qui a alimenté la méfiance et a accentué le refus des décisions de la doublure jugée
jeune et moins expérimenté.

La politique de I’avant dernier directeur général par intérim (Sansonetti?) a favorisé la
politique des clans et a donné plus de liberté au syndicat mais tout en favorisant I’intérét
personnel des syndicalistes au détriment de ’intérét collectif. Une politique jugée injuste qui
a accentué 1’hostilité et I’instabilité de la cimenterie.

L’événement majeur qui a entériné I’identification sociale et a précipité le départ des
expatriés était le match de football entre 1’Algérie et I’Egypte (Novembre 2009), qui fut a
I’origine d’un rapatriement urgent pour éviter tout incident. Apres cette date, ’entreprise a
assisté au retour de sept (7) managers seulement. Tous les techniciens et opérationnels ne
sont pas revenus. Avril 2011 marque la date de la nouvelle stratégie du partenaire égyptien
de nommer un directeur général d’origine algérienne et de confier le management aux
algériens.

Pour la SCIBS, le passage vers une filiale commune a été préparé avec une présence
réguliére des experts du partenaire saoudien PHARAON sur le site, six mois avant la
signature du contrat formel. Ce dernier a été établi sur des bases réelles et conformes aux
réalités du site. Avant la signature du contrat, le partenaire étranger a envoyé un groupe de
son personnel dans la SCIBS. Une chose qui lui a permis d’analyser le comportement de
I’endogroupe et les défaillances des équipements, ils ont également étudié les projets
d’investissement bloqués par les rouages administratifs, ainsi, les documents et rapports
établis par 1’exogroupe lui ont servi pour son démarrage et son intégration dans la SCIBS.
Les promesses faites au niveau du contrat formel et psychologique ont été honorées et le
personnel a pu bénéficier d’une augmentation des salaires avec la PRC suite a
I’augmentation de la production de la cimenterie. Ce qui a permis l’installation d’une
atmosphére moins hostile vis-a-vis de I’exogroupe. L’entreprise a pu notamment avoir son
organigramme définitif. Contrairement a la stratégie d’ASEC, le partenaire saoudien
PHARAON a focalisé ses efforts sur le domaine technique et la production. Le partenaire est
percu comme un acteur positif avec de bonnes intentions, il a bien étudi¢ I’encadrement
algérien, il leur a fait confiance sans opérer des mouvements au niveau de I’encadrement,
aucun manager en poste n’a été évincé ou remplacé par un expatrié. L’adaptation s’est faite
doucement mais sirement sans incident majeur, avec des résultats en terme de productivité

? Directeur des ressources humaines nommé par le groupe ASEC, il assurait I'intérim quand le directeur général
était absent (2009-2011).
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toujours en adéquation avec les attentes et les objectifs fixés. Une stabilité soutenue avec un
climat favorable a la coopération et a 1’échange d’information ont limité le réle de
I’identification sociale.

Ces résultats d’ordre formel, comportemental et psycho-social mettent en relief
Dinterrelation entre les stratégies d’acteurs qui ont un poids (a travers l’identification
sociale) dans la stabilité de ’alliance et le processus de transfert brideé. 1l s’agit alors des
interdépendances entre contexte, contenu et processus.

4.3.La troisiéme catégorie renvoie aux habitudes héritées du fonctionnement
antérieur et aux routines défensives. Ce sont les éléments du contenu.

La méconnaissance du fonctionnement des administrations locales et des acteurs extérieurs
d’ASEC était un handicap pour I’exogroupe, une différence entre les approches publique et
privée a retardé leur adaptation. Les stratégies d’acteurs et I’héritage administratif n’ont pas
favorisé un transfert effectif des compétences et des connaissances entre les deux parties, la
capacit¢ d’absorption a ¢été bridée. Les habitudes et routines, caractéristiques du
fonctionnement antérieur semblent ainsi rendre difficile la collaboration et le transfert de
compétences. Ces éléments du contenu agissent sur le processus de transfert a travers leur
influence sur les stratégies des acteurs qui résistent aux changements et augmentent les
distances entre I’endogroupe et I’exogroupe en continuant a adopter les mémes méthodes de
travail, ce qui accentue I’instabilité et I’hostilité entre I’ensemble des acteurs.

Avril 2011, date du départ de tous les managers d’ASEC, marque la fin de I’apprentissage
inter-organisationnel dans la SCIZ qui a ¢été bridé par I’ensemble de ces facteurs
contextualistes. Une interdépendance complexe entre les facteurs d’ordre externe, interne de
types formels et comportementaux. Sans négliger le role des stratégies des acteurs et des
routines défensives qui ont compliqué davantage la tache et I’ont rendu impossible a réaliser.

L’exogroupe a la SCIBS a réussi a maitriser les lois et les procédures d’investissement,
chose qui lui a facilité son adaptation avec 1’héritage administratif de 1’organisation, les
routines défensives ont ét¢ bridées et les stratégies d’acteurs ont favorisé le transfert du
capital linguistique anglais et I’induction de I’esprit d’initiative, la ponctualité et la gestion
rapide des problémes. A part ces changements incrémentaux, on n’enregistre aucun
changement radical par le transfert de compétences explicites qui basculent le
fonctionnement de I’alliance.

Une derniére conclusion concerne ’identification sociale, elle se trouve au cceur de ces
interdépendances et constitue le cceur de cette étude contextualiste. Autrement dit, si nous
voulons favoriser le transfert et le partage de connaissances, il faut que les gestionnaires
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prennent cette variable centrale en considération car elle est liée a I’ensemble des
variables du contexte externe/ interne et des interdépendances entre le contenu et le
processus. Si elle est positive, elle limite le role des routines défensives et favorise
I’échange d’information entre ’endogroupe et I’exogroupe en facilitant ’adaptation et
Dintégration de ’ensemble des acteurs pour un transfert effectif.

4.4.Les limites de la recherche avec les perspectives d’avenir

Notre étude contextualiste se focalise sur 1’étude des interdépendances entre les trois
vecteurs, contexte, contenu et processus, elle met en avant le réle de ces trois dimensions
dans la réussite ou 1’échec du processus de transfert de compétences et de connaissances
dans le cadre d’une alliance stratégique asymétrique.

Elle met en avant le role central de I’identification sociale et son interdépendance avec les
variables contextuelles, de contenu et les stratégies d’acteurs. Avec I’étude de deux
cimenteries on a pu constater les résultats différents des stratégies de deux partenaires
étrangers. Une premiéere alliance stratégique asymétrique (la SCIZ) ou le processus
d’apprentissage organisationnel a été soldé par un échec aprés le départ définitif de tous les
expatriés et le revirement stratégique de la gestion d’ASEC en confiant le management a un
directeur algérien.

Le deuxiéme cas (la SCIBS) est une réussite sur le plan de la productivité et de la stabilité,
mais mis a part une amélioration de I’esprit d’initiative et I’instauration d’une culture basée
sur la ponctualité, la rapidité dans la résolution des problémes et la maitrise de 1’anglais, on
n’enregistre aucun transfert de nouvelles compétences et connaissances managériales car le
partenaire ne dispose pas de plan de transfert et il focalise son attention sur la production.

Les études de cas représentent un terrain riche en données qui nous ont permis d’analyser les
interdépendances et de mettre en relief le role de I’identification sociale dans la réussite ou
I’échec du processus d’apprentissage. Son apport principal est de fournir ces outils en
dépassant le traitement parcellaire du phénomene et en proposant une lecture globale. Cela
dit, tout travail de recherche a ses limites. Les notres sont relatives au positionnement
épistémologique interprétativiste dans lequel notre recherche s’inscrit. Ce dernier suppose
gue le chercheur tente de comprendre la réalité sur la base des perceptions et le sens que les
acteurs donnent a la réalité qui la constitue. Il est pertinent dans notre étude car nous avons
intégré les variables historiques et contextuelles, mais il engendre des biais. Le premier biais
de notre recherche se place au niveau de la dépendance des résultats de I’interprétation des
acteurs impliqués dans 1’étude et du chercheur. Pour remédier a cette limite nous avons eu
recours & la triangulation des données en multipliant les moyens de collecte des données
(observations non participante, entretiens ouverts dans un premier temps et semi-directifs par
la suite et la consultation des documents internes et externes) et par la prolongation de la
période passée sur le terrain.
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Notre étude se focalise sur 1’apprentissage inter-organisationnel entre 1’endogroupe et
I’exogroupe mais néglige 1’étude du processus d’apprentissage intra-organisationnel entre les
endogroupes de la méme nationalité dans le cadre des alliances asymétriques ce qui ouvre
une opportunité vers une nouvelle perspective de recherche; une étude sur I’apprentissage
intra-organisationnel serait intéressante dans un cadre complexe comme celui de la SCIZ.

V. CONCLUSION

L’objet de cet article a porté sur le transfert et le partages des connaissances dans une
alliance stratégique asymétrique, ou les partenaires apportent des compétences et actifs
dissemblables et dont le pouvoir de négociation est inégal. L'objet d'étude était original, tout
comme le cadre théorique mobilisé pour I'aborder. Il s'agissait du modéle contextualiste qui
met en lumiére les interactions entre le contexte, le contenu et le processus en donnant ainsi
la possibilité de procéder a une analyse globale des facteurs qui ont une influence sur
I’apprentissage organisationnel. Le travail de terrain a concerné deux sociétés-mixtes
algériennes (cimenteries). Nous avions mis 1’accent sur la variable de 1’identification sociale
comme facteur qui peut favoriser ou brider la capacité d’apprentissage chez les
collaborateurs.

Notre recherche empirique s’est basée sur deux études de cas, deux alliances stratégiques
asymeétriques dans le secteur des ciments en Algérie. Une immersion durant trois mois dans
les sites ou nous avons tenté de donner une description détaillée du phénomene
d’apprentissage organisationnel, ou plutdt des facteurs qui 1’ont favorisé et bridé, observé et
vécu par les différents acteurs que nous avons répartis en endogroupe et en exogroupe pour
donner une vision en profondeur du sujet.

L’application empirique du contextualisme sur 1’apprentissage organisationnel dans les
alliances stratégiques dans le secteur des ciments est inexistante en Algérie. Notre étude est
la premiére dans ce secteur aprés 1’adoption de la politique de privatisation partielle. Nous
avons réalisé une étude longitudinale qui a duré neuf (9) mois entre juillet 2010 et mai 2011.
Elle nous a permis d’observer et d’analyser un ensemble de facteurs a travers un dispositif
méthodologique riche et triangulaire.

Nos résultats ont montré la forte interdépendance entre les contextes et leur impact sur le
processus d’apprentissage organisationnel.

Nous avons noté aussi I’impact considérable du contexte interne sur les éléments du
processus. Nous avons observé les stratégies des acteurs, élément central, jouant sur la
rétention d’information et le role des conflits en mettant en exergue I’impact des facteurs
d’ordre formel, comportemental et psycho-social sur la stabilité de 1’alliance et le processus
de transfert de compétences managériales. Cette catégorie s’enregistre au cceur des
interdépendances entre contexte interne, contenu et processus, elle est représentée par
I’identification sociale.

Sans négliger le rble des habitudes héritées du fonctionnement antérieur et les routines
défensives qui peuvent brider ou favoriser le processus de transfert de compétences
managériales en fonction du poids de I’identification sociale (Figure 3). Elle joue un réle
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central dans notre lecture contextualiste du phénomene étudié, si elle est
positive, elle limitera le rdle contraignant des routines défensives et favorisera

I’échange d’information entre 1’endogroupe et 1’exogroupe tout en facilitant 1’adaptation et
I’intégration de 1’ensemble des acteurs pour un transfert effectif (le cas de la SCIBS).
Autrement, une identification sociale négative renforcera le mécanisme de défense et le role
de routines défensives comme facteur qui bridera I’échange d’information et favorisera sa
rétention et par conséquent bloquera le processus de transfert (le cas de la SCIZ).
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