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Résumé

Le processus de management de projet est un processus tres complexe caractérisé par
I'incertitude, et la maitrise des risques est I'un des plus grands défis auxquels est confronte le
manageur de projet, et les plus importants de ces risques sont les risques liés aux ressources
humaines, car les humains ont des personnalités différentes, et ces personnalités influent sur
leur comportement, il faut donc exigé une étude sérieuse de la fagon de traiter avec différentes
personnalités, et de mise en ceuvre des différents procédures afin d'en faire le meilleur usage,
dans le but d'incarner la vision des managers et I'avancement du projet a la lumiere des
contraintes qui y sont liées.

Dans notre travail de recherche nous allons étudier un cas concret d’une entreprise
essayant de maitriser le risque de la non-conformité des travailleurs aux décisions dans le cadre

des projets en 1’occurrence Lafarge Ciment de M'sila
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Abstract:

The project management process is a very complex process characterized by
uncertainty, and risk management is one of the biggest challenges faced by the project manager,
and the most important of these risks are the risks related to human resources, because humans
have different personalities, and these personalities influence their behavior, so it is an
obligation to do a serious study of how to deal with different personalities, and implementation
of different procedures for the optimal use of this human resource, in order to achieve the vision

of the managers and the progress of the under the constraints linked to it.

In our research work we will study a concrete case of a company trying to control the
risk of non-compliance of workers with decisions within the framework of projects, in this case
Lafarge Cement de M'sila
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Introduction générale

Les projets en Algerie souffrent souvent de dépassements budgeétaires ou de retards, dus
d'une part & une mauvaise appréciation des codts et des délais, d'autre part a une mauvaise
gestion et un manque de prise en compte de l'aspect « risque » du projet. L’observation du
management de projet va nous permettre de réaliser une analyse assez compléte pour dépasser
la notion de risque, c'est I'un des principaux enjeux pour assurer les futurs gains de qualité et de

productivité.

La complexité, I'incertitude et la concurrence dans I'environnement économique dans
lequel les entreprises operent aujourd'hui ; Outre les difficultés qu'elles rencontrent dans le
management de leurs projets, elle est a I'origine de nouveaux défis et de problémes croissants.
Il n'est pas rare de voir des projets conduire a des échecs graves et colteux, a une détérioration
ou une remise en cause de leurs objectifs principaux, et parfois a leur abandon total. C'est
pourquoi le management des risques projet est devenu une préoccupation majeure pour de

nombreuses entreprises ces dernieres anneées.

La prévention des risques dans le secteur des entreprises tient largement compte de ces
risques, leur identification est un préalable a I'évaluation des risques professionnels a partir de
données sur I'environnement et les types de matériaux et produits utilisés, sans negliger

I'importance des caractéristiques individuelles.

Face a ce constat, il devient nécessaire, voire inévitable, que les différentes personnes
chargées de la mise en ceuvre des projets comprennent mieux les risques potentiels associés a
leurs projets et integrent le management des risques dans le processus global du management
de projet, elle s'appuie généralement sur un processus continu visant successivement a identifier
et analyser les risques encourus, a les évaluer et a envisager les contre-mesures nécessaires, et

enfin a les surveiller et les controler.

Les ressources humaines qui font partie de ce projet ont des personnalités différentes
et adoptent des comportements différents au cours de ce projet, cette différence est souvent une
source de conflit dans le projet du fait d’incompréhensions, Le potentiel d'incompréhension
augmente nécessairement dans le contexte du risque, et cette derniére peut aussi entrainer
d'autres problemes et risques, tels que le probléme des travailleurs qui ne se conforment pas aux

décisions.
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C'est ce qui nous pousse a étudier le theme suivant «le probléme de la non-conformité
des travailleurs aux décisions dans le cadre du projet», et pour comprendre ce sujet, nous

devons nous poser la problématique suivante :

Quelle sont les procédures que le manageur doit appliquer pour s’assurer que les

travailleurs respectent ses décisions ?

Pour plus détaillées et mieux comprendre, on peut déduire ces deux sous-questions :
Quelle est I’importance de la conformité des travailleurs aux décisions ?

Quelle sont les causes et comment régler ce probleme ?

Hypothéses :

e La conformité des travailleurs aux décisions a une grande importance pour incarner la
vision du manageur et atteindre les objectifs du projet.
e La communication et les primes sont les éléments clés pour que les travailleurs se

conforment aux décisions.

Pour répondre a notre problématique, nous avons divisé notre travail de recherche en trois

chapitres :

Le premier chapitre les fondamentaux du management de projet sera divisé en deux sections ou

nous allons voir les définitions, les contraintes, le cadre de management et les défis du MP.

Un deuxieme chapitre sera consacré au probléme de la non-conformité des travailleurs aux
décisions, il sera réparti en deux sections, dans lesquelles ils parlent de I'importance des
ressources humaines dans la nouvelle pensée managériale, et analysent les causes de la non-
conformité des travailleurs aux décisions, c'est-a-dire analysent le travailleur sur les aspects

psychologiques et techniques, et puis donne des solutions pour résoudre ce probléme.

Un troisiéme et dernier chapitre consacré a I’étude empirique, dont nous allons présenter une
entreprise qui pratique le management des projets de maintenance , dont nous allons a 1’aide
d’une enquéte sur la conformité des travailleurs aux décisions au sein de I’usine Lafarge Ciment
de M'sila ,grace a un questionnaire distribué a un échantillon des travailleurs et pour le
manageur de projet de I’usine ,et puis I’analyse des données recueillis ,pour voir les causes de

ce probleme et comment le resoudre .
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Le but de cette étude est de connaitre les causes de la non-conformité des travailleurs aux
décisions des responsables dans les projets, et aussi trouver les solutions pour le résoudre.
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CHAPITRE 01 :

Les fondamentaux du
management de projet
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CHAPITRE 01 : Les fondamentaux du management de projet
Introduction

Dans notre vie personnelle, on parle souvent de projets : acheter une maison, changer de
mode de vie, planifier un voyage... On peut aussi avoir de nombreux projets : créer une
entreprise, une association. Tous ces projets sont rendus clairs sur quelque chose d'un réve

irréaliste.

Quand on parle de management de projet, c'est parce qu'on commence a voir comment les

projets sont exécutés.

Le management de projet est une activité exercée dans différents domaines tels que le génie
logiciel, les travaux de maintenance, etc. Dans chaque domaine, cela se fait de maniére
différente en raison des types de projets trés differents. Dans le domaine de la construction, le

management de projet comporte différents aspects et implique un grand nombre d'acteurs.

Par conséquent, le vocabulaire lié a notre domaine d'étude est trés riche et il y a beaucoup
d'ambiguités, Pour lever ces ambiguités et décrire le contexte de notre recherche, nous
introduisons le management du projet lui-méme dans le ler chapitre, qui comprend
I'établissement d'un ensemble complet et précis des caractéristiques du projet. Il s'agit d'un seul
projet mais, en revanche, de plusieurs entreprises dont les interventions sur un méme projet

doivent étre coordonnées de maniere a optimiser les délais et les colts.

Section 01 : Généralités et concepts théoriques sur le projet

1) Leprojet:

Le concept de projet a I'heure actuelle est le produit des différents environnements
commerciaux et industriels qui se caractérisent par le changement et le besoin constant de
développer de nouveaux marchés et produits, et ceux-ci nécessitent a leur tour de nouveaux
modeéles d'organisation, et les projets ont toujours été le outil administratif curatif pour de tels

modeles.
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1-1)  Définition du projet :

Il'y a eu de nombreuses définitions du concept de projet, selon le parcours de la personne ainsi
que la finalité pour laquelle le projet sera établi, et nous les citerons, par exemple, mais sans s'y

limiter :

La définition de la notion de projet retenue par I’AFTEP-AFNOR est : le projet est une
démarche spécifique qui permet de structurer méthodiquement et progressivement une reéalité a
venir. Un projet est défini et mis en ceuvre pour répondre au besoin d’un client, et implique un
objectif et des besoins & entreprendre avec des ressources données®. C’est donc une création

collective, organisée dans le temps et I’espace, en vue d’une demande.

Toute activité non répétitive qui vise a atteindre un objectif déterminé. Par extension, on peut

considérer que la conception et la mise en ceuvre d’une nouvelle organisation est un projet?.

Un projet est un ensemble d'actions interdépendantes qui sont mises en ceuvre de maniére
organisée avec un point de départ et un point final clairement définis afin d'atteindre certains
résultats spécifiques requis pour répondre aux besoins stratégiques de I'organisation a I'heure

actuelle®,

- Définition en Anglais.

It is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or result. The
temporary nature of projects indicates a beginning and an end to the project work or a phase of
the project work. Projects can stand alone or be part of a program or portfolio®.

- Définition en francais.

C’est un effort temporaire entrepris pour créer un produit, un service ou un résultat unique.
La nature temporaire des projets indique un début et une fin des travaux du projet ou une phase
des travaux du projet. Les projets peuvent étre autonomes ou faire partie d'un programme ou

d'un portefeuille.

1GIARD V et MIDLER C, Pilotages de Projet et Entreprises (diversités et convergences), Economica, 1993, pp.
17-29.

2BOYER L. et EQUILBEY N, Organisation, Théories et applications, Editions d’Organisation, 1999, p. 307.

3 Thriver Young, Comment développer votre capacité a gérer des projets, traduit par Sami Tayseer Salman,
International Help Home Incorporated, Arabie Saoudite - Riyad, 1997, p. 15

4Project Management Institute: PMBOK® GUIDE, édition Newtown Square, Pennsylvania USA, 2021, P.36
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- Définition de synthese
Ensemble des actions a entreprendre afin de répondre a un besoin défini dans des délais fixes,
il mobilise des ressources identifiés, humains et mateériels, possede également un codt, il doit

étre unique et non répétitif.

1-2)  Les caracteristiques du projet :

Il existe une variété d'activités regroupées sous le nom de projet, a partir desquelles nous

essaierons d'identifier les principales caractéristiques communes a la plupart des projets :

Caractére d’unicité, Durée limitée, Objectifs, Novation, De I’incertitude, Des contraintes (de

délai, de qualité et de co(t), Irréversibilité forte®.
- Caractere d’unicité :
Le produit ou le service d'un projet est unique ou a un caractére d'unicité :

Le produit ou le service peut étre uniqgue méme s'il fait partie d'un ensemble tres important.

Citons comme exemple : un appartement dans une résidence immobiliere.

Les appartements sont tous uniques car ils n'ont pas le méme propriétaire et/ou le méme

emplacement.
- Durée limitée : Tout projet a un début et une fin explicite.
- Objectifs :

Chaque projet doit comporter des objectifs clairement définis qui permettent la satisfaction d'un

besoin spécifique et particulier.

On a par exemple un Projet de nouveau véhicule avec cing objectifs majeurs

> www.afitep.fr/publications/manprojet. consulté le : 08/29/2021a 15:30.
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Figure 1: Exemple d’un projet de nouveau véhicule avec cing objectifs majeurs

Exemples :
qualiteé Indicateur qualité = 95
coiits 10000 ewres verston de base
Objectifs
projet
automobile délais Sortie février 2005

poids Meins de 1000 kg
recyclabilite 50% mini

Source : élaboré par nous-mémes
Commentaire :

Caractéristiques :

- familiale 5 places gamme moyenne puissance
-7cv

- vitesse maxi 150 km/h

- nature carburant bi-énergie

- consommation /km >41

- budget projet 20M€

- Innovation :
L’innovation est toujours présente dans un projet car le produit du projet est toujours nouveau.

L’innovation peut étre partielle si le produit final de deux projets est similaire mais 1I’exécution

du projet peut étre completement différente.

On a comme un exemple : construction d'une autoroute :
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Si une autoroute n'est pas une chose nouvelle en soi, ce qui est nouveau a chaque fois ce sont
les particularités des terrains traversés (couches geologiques, accidents naturels tels que

rivieres..., type d'habitat rural, citadin, etc..) qui font de chaque autoroute un projet nouveau.
* De I’incertitude :

Dans tout projet il y a une part d’incertitude liée au caractére unitaire mais aussi a

I'environnement extérieur qui peut étre difficile a appréhender.
Par exemple : réalisation d'un tunnel :

I est difficile de prévoir exactement a I'avance la dureté des matériaux que l'on va rencontrer

et cela donne une incertitude sur la vitesse d'avancement des travaux
* Des contraintes : de délai, de qualité et de coft.

Figure 2: triangle dans le cas d’équivalence des contraintes

Omualité

Ohjectf

Deélai

Source : élaboré par nous-mémes

Commentaire :

Sur le schéma l'objectif est situé au centre de gravité du triangle ce qui veut dire que les
contraintes (colt, qualité, délai) sont équivalentes mais cela peut diverger suivant le type de

projet.
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Figure 3: triangle des contraintes dans le cas ou le délai est le plus important

Oualite

O by ectif

Deélai

Source : élaboré par nous-mémes
Commentaire :

Dans le cas ou le projet doit se faire a une date fixe (manifestation) le centre de gravité va se

déplacer plus vers le sommet du triangle « délai ».
-Irréversibilité forte :

La capacité d'action est trés forte au début mais au fur et a mesure que le projet avance et que
des décisions sont prises, elle diminue car les choix faits en début de projet limitent les

possibilités d'action en fin de projet.

Figure 4: schéma de Midler 1993

4 A
Capacité d'action

Niveau de connaissance

Capacité d 'action ou
niveau de connaissance

l,
5, . C Q 2 7
. % z, % <
b . (O 2 v
) ($ / ” . O
o ¢ [ %7, X
e, 2, %, (3 2.
. o 2 v, c
e % Y % %
% 4’ v ¢

d Midler, 1993

Source : www.ressource.aunege.fr/nuexo/site/esupversions. Consulté le 06-03-2022 a 11 :00.
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On a un exemple d’un nouveau produit :

Au début du projet tout (ou presque) est ouvert et la capacité d'action est tres forte; en
revanche la connaissance du produit final est tres faible. Au fur et a mesure de I'avancement du
projet la conception et la définition du produit avancent et des décisions sont prises qui limitent
ensuite les choix et la capacité d'action (voir schéma de Midler 1993). Par contre la définition

de plus en plus précise du produit.
1-3) Les 6 contraintes du projet selon PMI :

Les contraintes sont fixées par le sponsor / les principales parties prenantes / le comité de projet,
il existe donc des attentes communes et convenues pour un projet. Ces contraintes indiquent

pour un projet, comme sulit :

Portée (scope): La portée n'a pas la méme facilité de définition - c'est-a-dire, comme étant
normalement définie par des "gammes". La portée fait référence aux livrables particuliers
(produits), qui ont été convenus par les propriétaires du projet. Dans la plupart des cas, il n'y a
pas de « plages d'acceptabilité » pour la portée : nous avons demandé des éléments particuliers,
et nous nous attendons a les obtenir — ni plus ni moins. Nous pouvons cependant représenter la
portée comme une plage, et cela pourrait ressembler a ce qui suit. Je demanderais généralement
au chef de projet de produire I'élément A. Avec la « tolérance de portée », je pourrais dire « Je
veux I'élément A — c'est un must. S’il vous reste suffisamment de temps ou d'argent (c'est-a-
dire si vous pouvez vous le permettre), j'aimerais aussi que vous me construisiez I'objet B. Mais
si vous ne le pouvez pas, je peux vivre avec seulement A. » Avec ce type de tolérance de portée,
le chef de projet a une flexibilité sur ce qui doit étre livré, mais dans des limites strictes et
convenues. La tolérance de portée peut également apparaitre comme une plage "négative" :
"J'aimerais que vous développiez les éléments C et D, mais si vous manquez de temps ou
d'argent, il est acceptable que vous ne produisiez pas D". L'une ou l'autre de ces situations peut
se produire lorsqu'il y a des éléments essentiels que le projet doit livrer, mais il y a d'autres
éléments qui sont discrétionnaires ou peuvent étre livrés a une date ultérieure sans

compromettre les objectifs clés du projet.

C’est ce que le projet est censé livrer (si la tolérance de portée est de zéro, le projet ne doit livrer

ni plus ni moins que ce qui est spécifié).

Qualite(Quality) : les eléments de la portée doivent étre livrés avec les caracteristiques définies

(aucun ecart autorise si la tolérance de qualité est nulle), et tous les livrables doivent étre fiables
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- c'est-a-dire que les caractéristiques ont été testées/vérifiées dans la mesure spécifiée, afin

qu'elles fonctionnent comme convenu..

Temps/colt (Time/Cost) : Le chef de projet doit livrer les produits/livrables finaux dans les
plages convenues. Si le projet est en retard et/ou colte plus cher que la fourchette spécifiée, le
sponsor/les parties prenantes/le comité de projet doivent étre informés afin qu'ils puissent
décider de la marche a suivre. Si le projet se terminera en dessous de la fourchette de temps ou
de codt, ils veulent également savoir, car d'autres projets peuvent étre en mesure de démarrer

plus tét ou d'utiliser les fonds inutiles.

Bénefices(Benefits) : Le sponsor/les parties prenantes/le comité de projet s'attendent a ce qu'un
niveau minimal de bénéfices découle de ce projet, ou il peut ne pas étre utile de continuer a
investir le temps et les colts convenus. (Mé&me si nous avons pu livrer la portée convenue dans
les délais et dans les limites du budget, au niveau de qualité attendu, cela ne signifie pas que le
projet mérite d'étre poursuivi. La portée livrée n'est pas la méme chose que les avantages.) De
méme, si hous voyons des avantages potentiels courir supérieur a notre fourchette de tolérance
des avantages supérieurs prévus, le sponsor/les parties prenantes/le comité de projet peuvent
étre disposés a investir plus de temps et d'argent, ou a élargir la portée, afin d'assurer (ou de

profiter de) ces avantages plus élevés.

Risque (Risk) : Nous nous sommes mis d'accord sur le niveau de risque que le sponsor/les
parties prenantes/le comité de projet sont préts a accepter au cours du projet (leur tolérance au
risque). Si le chef de projet ne peut pas contréler (atténuer/transférer, etc.) les risques majeurs,
alors le sponsor/les parties prenantes/le comité de projet doivent décider s'ils sont préts a vivre
avec une plus grande exposition au risque, ou s'ils veulent que le projet se termine (c'est juste
trop risqué pour nous d'aller de I'avant si nous ne pouvons pas atténuer ou Si nous n‘avons pas

de plan d'urgence pour le risque ABC.).

Pour retenir les Six Contraintes, pensez “CRaB QueST” (Cost, Risk, Benefits, Quality, Scope

and Time).

1-4)  Balancer les contraintes :

Dépasser une ou plusieurs limites de contrainte/tolérance n'est pas une question d'avoir fait
quelque chose de « bien » ou de « mal ». C'est un indicateur qui attire I'attention du chef de

projet, pour déterminer ce qui a causé (ou causera) la déviation, et aprés avoir analysé les
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consequences possibles, élaborer une résolution coordonnée avec le commanditaire/les parties

prenantes/le comité de projet.

Des contraintes bien pensées permettent au sponsor/parties prenantes/Conseil de projet de
« gérer par exception », c'est-a-dire qu'elles permettent au chef de projet de continuer a executer
le projet, tant qu'aucune de ces contraintes ne devrait étre dépassee. Si I'une des six contraintes
a le potentiel d'étre dépassee, le chef de projet doit contacter le sponsor/les parties prenantes/le
comité de projet pour établir la cause et un plan d'action corrective (y compris une éventuelle

annulation du projet).

Nous avons fourni plusieurs exemples de la fagon dont un dépassement d'une des contraintes
peut étre compensé par I'examen/I'extension d'une autre contrainte. Dans un cas, une menace
de bénéfices (du produit d'un concurrent sortant avant le nétre) pourrait étre traitée en dépensant
plus d'argent (codt) pour sortir notre produit plus tét (temps), ou en prenant plus de risques, ou

en réduisant ou en augmentant la portée.

Voici quelques autres situations que le modele a six contraintes aiderait a analyser et a

résoudre :

a. Les tests de qualité suivent un calendrier serré, générant un risque accru que des erreurs
ne soient pas détectées et corrigées. (Il s'agit d'une situation courante - et la présenter en
termes de "risque pour le projet” est plus susceptible d'attirer I'attention du sponsor/des
parties prenantes /du comité de projet que de simplement se plaindre.) Il y a des
implications supplémentaires, dans la mesure ou les livrables défectueux peuvent
menacer avantages aussi. Cela pourrait étre résolu par du temps et/ou des fonds
supplémentaires pour tester correctement.

b. La demande de portée supplémentaire ou de modification des caractéristiques
(demandes de changement) est traitée par un financement supplémentaire et/ou en
ajoutant du temps au calendrier du projet. On s'attendrait, ou bien sir, a ce que les
avantages augmentent également et valent le temps / colt supplémentaire.

c. Un projet depend de la disponibilité et de la fonctionnalité d'une technologie non testée
— une situation a haut risque. L'allocation de fonds (colts) ou de temps supplémentaires
pour confirmer la fiabilité des livrables finaux peut étre un moyen d'atténuer ce risque.

Alternativement, I'entreprise pourrait réduire le risque en utilisant une technologie
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connue, mais cela pourrait entrainer une réduction de la portée du projet ou réduire les

avantages attendus.

Remarquez les interactions complexes entre les contraintes. Apporter des changements - ajouter
de la portée ou de la qualité - augmentera (espérons-le) les avantages, mais peut également
augmenter le risque (que les changements puissent avoir un impact négatif sur la portée/les
caractéristiques existantes). Prendre des risques plus importants peut augmenter les avantages,
mais peut également nuire aux avantages si les risques ne se concretisent pas. Prendre plus de
temps peut réduire les risques (gréace a des tests de meilleure qualité) ou augmenter les risques
(si notre produit arrive sur le marché trop tard pour concurrencer efficacement les produits
d'autres sociétés, ce qui réduirait également les avantages). Les six contraintes s'influencent et

s'influencent constamment tout au long du projet.
1-5)  Cycle de vie d’un projet :
C’est la série de phases qu'un projet passe a travers de son début a son achévement.

Le type et le nombre de phases de projet dans un cycle de vie de projet dépendent de nombreuses
variables, parmi lesquelles la cadence de livraison et lI'approche de développement, comme

décrit précédemment. Voici des exemples de phases d'un cycle de vie :

Faisabilité : Cette phase détermine si I'analyse de rentabilisation est valide et si I'organisation

a la capacité de fournir le résultat escompté.

Concevoir : La planification et I'analyse ménent a la conception du livrable du projet qui sera

développé.

Construire : La construction du livrable avec des activités d'assurance qualité intégrées est

menée.

Test : L'examen qualité final et I'inspection des livrables sont effectués avant la transition, la

mise en service ou l'acceptation par le client.

Déployer : Les livrables du projet sont mis en service et les activités de transition requises pour
le maintien, la réalisation des avantages et le management du changement organisationnel sont

terminées.

Cléture : Le projet est cloturé, les connaissances et les artefacts du projet sont archives, les

membres de I'équipe du projet sont libérés et les contrats sont cloturés
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1-6)

Les facteurs du succés et d’échec des projets :

Tout d'abord, le succes du projet :

Le projet est considéré comme réussi lorsqu'il atteint les objectifs pour lesquels il a été établi.

Ces objectifs sont généralement communs et connus car ils contiennent plusieurs critéres tels

que le temps, le colt et les performances. De hombreux projets peuvent réussir en moyenne ou

en moyenne, méme s'ils n‘ont pas n'atteignent pas tous leurs objectifs en termes de dimensions

et ces objectifs elle :

Clarté dans la définition des objectifs.

Accompagnement de la haute direction.

Competence du chef de projet.

Le mérite des membres de I'équipe projet.

Ressources adéquates disponibles pour le projet.

Participation du client (bénéficiaires) a la détermination des besoins et exigences.
Adéquation et efficacité des canaux de communication.

Participation de toutes les parties a I'examen du projet et apporter des modifications.
Consultation avec le bénéficiaire et lui faire prendre conscience de ce qui se passe dans
le projet.

Revoir la technologie & mettre en place et s'assurer de son fonctionnement et de sa
sécurité.

Le bénéficiaire comprend I'importance du projet.

Resserrer le controle et utiliser des normes qui font que le projet se déroule selon son
plan de base®.

Planification et planification du projet.

Clarté des aspects techniques.

Controle et rétroaction’.

La conformité des travailleurs aux décisions des responsables.

Deuxiéemement, le projet a échoué

® Abdul Sattar Muhammad Al-Ali, Département des projets généraux, premiére édition, Dar Al Masirah pour
I'édition et la distribution et imprimerie, Amman - Jordanie, 2009, pp .473-474

7 Ghaleb Al-Abbasi, Muhammad Nour Burhan : gestion de projet, United Arab Company for Marketing and
Supplies En coopération avec Al-Quds Open University, Egypte - Le Caire, 2008/2009, p. 314
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L'échec ne peut pas du tout se produire dans le vide. Au contraire, tous les types d'échec sont
dus a l'incapacité du systéme a remplir sa fonction de la maniére qui lui est prescrite. Cela
signifie que I'échec est le résultat du systeme en question. En somme, le projet échoue s'il

rencontre les raisons suivantes :

e Non-respect des exigences des parties participant au systéme, qui sont généralement
I'administration et les bénéficiaires ou les parties

e L'autre participation au systeme et l'influencer, et I'échec du projet indique
implicitement I'échec a répondre aux exigences de chacun des objectifs de codt, de
planification, de performance, de qualité, de sécurité et d'autres objectifs connexes.

e Les résultats des systemes sont hétérogenes et conformes aux exigences que les
bénéficiaires veulent obtenir, ce qui signifie que le projet échoué ne répond pas aux
attentes des bénéficiaires et de I'organisation ou les rend dans un état pire qu'ils ne
I'étaient dans le passe.

e Lorsque le codt fixe dépasse les niveaux fixés pour lui, car I'organisation doit absorber
le co(t dépassé, et cela conduit a de faibles rendements. Dans un tel cas, le projet du
point de vue de l'organisation devient un échec.

e Ne pas accepter le projet acheve ou en bénéficier alors méme qu'il respecte les délais
de réalisation fixés dans le planning et dans les limites du budget, ou est conforme au
cahier des charges, ce qui signifie que le projet est un échec de I'expérience du
bénéficiaire ou les autres parties recevant le projet®.

e Ainsi, la plupart des problemes auxqguels est confronté le projet sont le non-respect par
les travailleurs des décisions des responsables.

e Facteurs organisationnels.

e Mauvaise planification et controle®.

e Incompétence de la direction.

e Manque d'expérience.

e Faible contrdle financier.

e Absence de processus de planification stratégique.

8 ABDULSATTAR Muhammad Al-Ali, op.cit, pp. 474-475.
 DIGIDSON Frame, Gestion de projet dans I'organisation pour tirer le meilleur parti du temps et de la
technologie, traduit par ABDULLAH Kamel, premiére édition, Obeikan Library, Arabie saoudite, 2003, p. 44.
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2) Le chef de projet
2-1) Définition de Chef de projet :

Le chef de projet ou chef de projet est responsable de la gestion du projet jusqu'a la fin, y
compris toutes les phases. Elle doit également mettre I'accent sur la gestion des ressources, en
particulier les ressources humaines (la communication et la gestion des ressources humaines
sont des compétences essentielles). Le chef de projet a I'entiere responsabilité et l'autorité de

mener a bien le projet assigné.

Il rend compte au comité de projet et est responsable de la gestion quotidienne de ce dernier. Il

planifie et controle diverses activités tout au long du projet.

La principale responsabilité du chef de projet est datteindre les objectifs du projet en
s'assurant que le produit est fabriqué dans les délais, la qualité et le colt spécifiés (ou dans les
limites autorisées).Les professionnels doivent gérer les contraintes typiques d'un projet, a savoir
le colt, le délai, I'étendue et la qualité.

2-2) Les compétences de chef de projet (manager skKills) :

Le chef de projet a besoin de nombreuses compétences, il doit étre adaptable au changement,
comprendre l'organisation dans laquelle il travaille et étre capable de conduire et piloter I'équipe

vers l'atteinte de I'objectif du projet.

Le chef de projet a besoin a la fois de compétences techniques (Hard skills) et de compétences

générales (Soft skills).
2-2-1) Hard skills :

e Connaissance des produits, proceédures et méthodologie.
e Savoir utiliser différents outils et techniques de gestion de projet.
2-2-2) Soft skills :

Le projet (et la gestion de projet) est une question de personnes et de travail d'équipe. Qui fait
le travail ? Qui prend ce risque ? Qui est intéressé ou concerné par cela ? Le projet (et la gestion
de projet) est une question de personnes et de travail d'équipe. Qui fait le travail ? Qui prend ce

risque ? Qui est intéressé ou concerné par cela ?

Cela montre I'importance des compétences interpersonnelles telles que la capacité d'influencer,

de négocier et de débattre. En général, les soft skills peuvent étre classées en :
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Compétences en communication
Compétences organisationnelles
Compétences en création d'équipe
(Compétences en leadership)

Compétences d'adaptation

Section 02 : Le management de projet

1) définition du management :

Le management a fait I’objet de nombreuses définitions.°

Pour Henry Fayol (1916): « C’est de la prévoyance, de 1’organisation, du
commandement, de la coordination, du controle ».

Selon Peter Drucker (1989): « Le management est quelque chose qui se rapporte a des
étres humains. Sa tache, son devoir, c’est de rendre les hommes capables de produire
un résultat commun, de donner de I’efficacité a leurs capacités, et de faire en sorte que
leurs points faibles n’aient pas d’importance ».

Pour Yves Evrard (1993) : le management se déefi nit comme « le pilotage global de
I’organisation a travers un ensemble de politiques de production de biens ou de services,
communication, marketing, ressources humaines, politique de financement, contréle
budgétaire [...] cohérentes entre elles et qui convergent dans le sens du projet
stratégique et se traduisent dans la culture organisationnelle ».

Pour Raymond-Alain Thiétart (2003) : « Le management, action ou art ou maniére de
conduire une organisation, de la diriger, de planifier son développement, de la contrdler,

s’applique a tous les domaines d’activités de 1’entreprise ».

Définition synthése :

c'est I'ensemble des activités visant a obtenir des hommes et femmes un résultat collectif
en leur donnant un but commun une formation nécessaire pour qu'il soit performants et
puissent s'adapter au changement.

11 englobe les fonctions de base que sont: la planification, 1’organisation, la direction

et le controle.

°Anne Goujon Belghit: Introduction au management - Notions, applications, définition clés, Anne Goujon
Belghit, france, 2016, P.13
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Selon Mintzberg : une pratique, art, science, métier.

2) définition du management de projet :

Le management de projet implique I'application de connaissances, de compétences, d'outils et
de techniques pour les activités de management ainsi que les activités de leadership. Les
activités de management se concentrent sur les moyens d'atteindre les objectifs du projet, tels
que la mise en place de processus efficaces, la planification, la coordination, la mesure et le
suivi (monitoring) du travail, entre autres. Les activités de leadership se concentrent sur les
personnes. Le leadership comprend I'influence, la motivation, I'écoute, I'nabilitation et d'autres
activités liées a I'équipe du projet. Les deux sont importants pour obtenir les résultats

escomptés??,
3) Ladifférence entre le management de projet et la gestion de projet 2
Une méme méthodologie :

Que I’on parle de gestion de projet ou de management de projet, la méthodologie a
laquelle on fait référence est la méme. Il s’agit des mémes outils et méthodes qui nous

permettent de mener a bien les projets.

Lorsque 1’on vous parle de 1’'un ou de 1’autre aucune distinction n’est faite en Francais,
on fait référence a la planification, la gestion des risques, la maitrise du budget. Mais le
management de projet inclut aussi la maitrise des parties prenantes, des communications et des

sous-traitants.
Le Management de Projet une discipline englobante ?

Certaines personnes définissent le management de projet comme la somme de la gestion

de projet et de la direction de projet.

« Lagestion de projet dans ce cas correspond aux méthodes et outils utilisés pour atteindre
les objectifs définis. Cela se fait en suivant la stratégie établie. On parle ici de suivi des
performances, assurance qualité, maitrise du planning. On est sur des aspects concrets

pour lesquels on applique des méthodes préétablies.

11 Project Management Institute, Op.cit; P.110.
12 www.executionprojet.fr/difference-management-et-gestion-de-projet/ consulté le : 18 -04-2022 & 22 :00
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o La direction de projet elle correspond a la définition des objectifs et méthodes,
I’adaptation des moyens mis en ceuvre et la coordination des équipes. Son role est donc

plus stratégique, humain.

Cette distinction entre management, direction et gestion de projet nous parait peu appropriée
aux projets tels qu’ils sont réalisés actuellement. Toute personne qui fait de la gestion de projet
est forcément confrontée, & un moment ou a un autre, aux aspects stratégiques et humains

associes ici a la direction de projet.
L’humain et I’adaptation avant tout

En faisant abstraction des définitions faites précédemment, nous pensons qu’au-dela des

outils et méthodes, la réussite d’un projet tient :
e Dans I’adaptation des méthodes aux besoins du projet,
e Au travail collaboratif de I’ensemble des parties prenantes du projet.

L’utilisation appliquée des outils est nécessaire au bon déroulement du projet. Mais ce n’est pas

suffisant pour éviter les écueils qui vont se présenter durant la réalisation du projet.
Pour cette raison, nous préférons parler de Management de Projet.
En effet, au-dela des éléments évoqués précédemment, en francais :

o Le management renvoie une image plus centrée sur 1’aspect humain et 1’adaptation a

des cas particuliers.

o La gestion a une consonance plus pragmatique liée a la mise en ceuvre de méthodes et

un fonctionnement « comptable ».
Parlons plutdt de Management de Projet

Nous considérons gue le management et la gestion de projets sont couramment utilisés
pour parler de la méme chose. C’est I’ensemble des outils et méthodes permettant de mener a

bien un projet.

Cependant, nous préférons utiliser le terme management de projet plutdt que gestion. En effet,
nous pensons que celui-ci est plus proche de ce que doit étre cette discipline : des outils et

méthodes a adapter a chaque situation ou I’aspect humain est central.
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4) Le cadre de management de projet selon PMI (Project management framework) :

Le PMI a développé un cadre générique pour tout projet, dans lequel tout se déroule
dans une procédure et chaque procédure suit I'un des cing ensembles de procédures et I'un des

neuf domaines de connaissances.
Ensembles de procédures de management de projet :

Le management de projet peut étre considéré comme des procédures interdépendantes, et ces

procédures sont organisées en cing groupes :

e Processus de lancement (initiation)
e Processus de planification

e Processus d’exécution

e Processus de contréle

e Processus de cloture
Figure 5 : Interactions entre groupes de processus

L Monitoring &
4 Initiating Planning controlling Executing Closing
process group  process group process group process group process group

Niveau
d’interaction

Source : www.exam-pm.com consulté le 20-04-2022 a 11 :20
Domaines de connaissances liés au management de projet :

Les domaines de connaissances décrivent les compétences et les qualifications qu'un chef de
projet doit développer.

e Quatre domaines de connaissances qui ménent a des objectifs de projet spéecifiques
(management de la portée, du temps, du codt, de la qualité).
e Quatre domaines de connaissances qui facilitent l'atteinte des objectifs du projet

(Management des ressources humaines, Communication, Risque et Achats).
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e Un domaine de connaissances (Management de l'intégration de projet) influence et est
affecté par tous les autres domaines de connaissances.

4-1) Groupes de processus de management de projet :

Le processus de management de projet peut étre organise en groupes logiques d'entrées, d'outils
et de techniques de gestion de projet et de sorties adaptées pour répondre aux besoins de
I'organisation, des parties prenantes et du projet.

Les groupes de processus ne sont pas des phases de projet. Les groupes de processus
interagissent au cours de chaque phase du cycle de vie du projet. Tous ces processus peuvent
se dérouler en une seule étape. Les processus peuvent itérer sur une phase ou un cycle de vie.

Le nombre d'itérations et d'interactions entre processus varie en fonction des besoins du projet.

Un projet suivant une approche basée sur les processus peut utiliser les cing groupes de

processus suivants comme structure organisationnelle :

e Initiation. Ces processus exécutés pour définir un nouveau projet ou une nouvelle phase
d'un projet existant en obtenant l'autorisation de démarrer le projet ou la phase.

e Planification. Les processus requis pour établir la portée du projet, affiner les objectifs
et définir le plan d'action requis pour atteindre les objectifs pour lesquels le projet a été
entrepris.

e [Exécution. Processus executés pour achever les travaux définis dans le plan de
management de projet afin de satisfaire aux exigences du projet.

e Surveillance et contrdle. Les processus requis pour suivre, examiner et réguler
I'avancement et la performance du projet ; identifier les domaines dans lesquels des
changements au plan sont nécessaires ; et initier les modifications correspondantes.

Le processus d'évaluation de la performance des employés selon les normes établies pour

atteindre I'efficacité et I'efficience dans I'organisation(la performance optimale), ainsi que

la prise de mesures correctives appropriées pour remédier aux lacunes dans la réalisation
des objectifs spécifiques, et dans le but d'atteindre le contréle et I'efficacité, un systeme
d'information efficace qui permet d'analyser les données et de fournir des rapports sur

I'avancement des travaux, notamment ceux liés aux codts, au timing des opérations et aux

spécifications (qualité)®?,

13 Dr., Abdul Sattar Muhammad Al-Ali, op.cit ; p. 43.
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e Cloture. Processus executés pour compléter ou cléturer formellement un projet, une

phase Ou un contrat.

Figure 6 : Groupes de processus

Monitoring & Controlling

processes
Planning
Processes
Démarrage Initiating Closing Cléture du
du projet Processes Processes projet
Executing
Processes

Source : www.exam-pm.com consulté le 20-04-2022 a 00 :15
4-2) Les domaines de connaissance liés au management de projet!* :

Selon PMI, Il y a neuf éléments comme domaines de connaissances liés au management de

projet :
e Management de l'intégration

Une procédure nécessaire pour accomplir les différents éléments du projet tout en maintenant
I'intégration entre eux, et elle consiste en : la planification du projet, la réalisation du projet,

I'adaptation du projet.
e Management de la qualité

C'est la procédure qui répond aux besoins pour lesquels le projet a été lancé, et elle comprend :

la planification de la qualité, I'assurance de la qualité et le contr6le de la qualité.

e Management des colts

14 Project Management Institute, op.cit, avec reformulation.
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C'est la procédure qui permet de réaliser le projet sans dépasser le colt spécifié, et elle
comprend : la planification des ressources, I'estimation des codts et la budgétisation.

e Management du temps/Livraison

C'est la procédure qui permet de réaliser le projet a la date prévue ou avant, et elle consiste a :
définir les activités, déterminer la sequence de développement, estimer le temps nécessaire,

préparer et gérer le planning du projet.
e Management de la portée du projet

Cette procédure gere la portée du projet a développer, la portée de ses extrants et de ses taches,
et comprend le lancement du projet, la planification du projet, la définition du projet, la

veérification de la portée du projet et la gestion de I'adaptation de I'horizon.
¢ Management des achats

Procedures liées a la sécurisation des produits et services de I'extérieur de I'équipe de projet, y
compris : la planification des achats, la planification des demandes, la sélection des fournisseurs

auxquels une commande sera soumise, la gestion des contrats et la résiliation du contrat.
e Management des communications

Il s'agit d'une procédure de base pour construire, compiler, publier et conserver des

informations sur le projet en temps réel.

La principale menace pour de nombreux projets est le manque de communication efficace au
sein du projet. D'autre part, les professionnels ou les techniciens (en général) ne sont pas percus
comme de bons communicateurs, mais la recherche montre qu'ils doivent communiquer
efficacement pour réussir dans les postes qu'ils occupent. En général, les compétences verbales

sont essentielles a I'avancement professionnel des techniciens.
Procédures de management de la communication au sein du projet :
e Planification de la communication :

Déterminer les besoins des personnes intéressées par le projet en termes d'informations et de

méthodes de communication appropriees.
e Diffusion d'informations :

Fournir les informations requises aux personnes intéressées par le projet en temps opportun.
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e Creation de rapports de performance :

Compilez des informations relatives aux performances, y compris des rapports sur I'état actuel,

la mesure de I'avancement du projet et les attentes.
e Management des parties prenantes :

Gérer la communication afin que les besoins et les attentes des personnes intéressées par le

projet soient satisfaits et que les problemes en suspens soient traités de maniere appropriée.
e Management des ressources humaines :

C'est la procédure de construction et de maintien d'une organisation et de sa continuité, qui
comprend les actions nécessaires pour utiliser efficacement les personnes dans le cadre du
projet, considérant que ce sont les personnes qui décident du succes et de I'échec des

organisations et des projets.

Les psychologues et les théoriciens de la gestion consacrent de nombreuses recherches et

réflexions au domaine de la gestion des personnes au travail.
Procédures de management des ressources humaines pour le projet :

v' Planification organisationnelle
v Recrutement du personnel

v Développement d'équipe

e Management des risques

Le management des risques de projet est une science et un art utilisés pour identifier les
risques auxquels un projet peut étre confronté au cours de son cycle de vie et déterminer

comment répondre a ces risques afin d'atteindre autant que possible les objectifs du projet.
Le but du management des risques est de réduire autant que possible les risques potentiels.

5) Les types des défis et des risques en management de projet :
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Nous mentionnons maintenant les types de risques auxquels le manageur peut étre confronté
lors du management de projet, pour commencer a planifier et a les traiter afin d'obtenir des

avantages et des rendements pour I'entreprise.
Les types de risques en management de projet
5-1) Risque juridique :

Ils découlent d'obligations légales et réglementaires, y compris les risques contractuels et les
litiges contre I'organisation. Alors que la contrepartie a une transaction ne sera pas tenue de
remplir ses obligations en vertu de la loi. Ces difficultés peuvent découler d'un certain nombre
de raisons, I'une des plus courantes étant que la transaction n'était pas suffisamment documentée

pour étre juridiquement exécutoire.
Exemples de risques juridiques

e Risque réglementaire

e Le risque de conformité

e Obligations non contractuelles
e Risque de litige

e Lerisque de réputation

5-2) Risques organisationnels :

Ce type de risque existe parce qu'il existe une incertitude interne constante dans tout ce
qui concerne le processus réglementaire. Les risques réglementaires ont un impact sur tous les
aspects de I'entreprise. Par exemple, le risque organisationnel impregne les aspects physiques,

stratégiques, de réputation, juridiques, de sécurité et opérationnels d'une entreprise.
Exemples de risque réglementaire

e Les principes de base du projet n'étaient pas assez clairs.

e Le projet lui-méme peut avoir des changements soudains, comme changer la définition
du projet.

e Les procédures de mise en ceuvre du projet n'étaient pas claires.

e Les exigences fixées par le manageur, le client ou d'autres font défaut.

e Incompatibilité des différentes parties impliquées dans le projet.

e Absence de coordination interne entre les sous-projets au sein du projet global.
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e Le plan qualité n'a pas été mis en place correctement, ce qui le rend peu clair.

e Erreur de calcul du temps nécessaire pour que le projet soit réalisé.

5-3) Risques financiers :

Il s'agit d'un type de risque différent associé au financement, y compris les transactions
financiéres impliquant des préts aux entreprises qui présentent un risque de défaut. 1l est souvent
compris qu'il n'inclut que les inconvénients, c'est-a-dire le potentiel de perte financiére pour les

actionnaires, les investisseurs ou d'autres parties prenantes financieres.

Les risques financiers sont causés par les mouvements du marché et les mouvements du
marché peuvent impliquer une combinaison de facteurs. De nombreux facteurs de risque
spécifiques peuvent étre classés dans la catégorie des risques financiers. Sur cette base, les

risques financiers peuvent étre classes en différents types.
Exemples de risques financiers

e risque d'investissement.

e risque du marché.

e Risque de liquidité.

e le risque de crédit.

e risques opérationnels.

e risques d'inflation.

e risque de taux d'intérét.

e Risques liés a I'adéquation des fonds propres.
e risque de change.

e risques de financement.

5-4) Risques sociaux :

Les risques sociaux de toute entreprise comprennent les actions qui affectent les
communautés qui les entourent. Les exemples incluent les problémes de travail, les violations
des droits de I'nomme au sein de la main-d'ceuvre et la corruption aux mains des responsables
de I'entreprise. Les probléemes de santé publique peuvent également étre préoccupants car ils

peuvent affecter le moral des employés.
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L'incertitude politique peut é&tre un risque social si une entreprise n'a pas une bonne
compréhension de la structure du pouvoir local et qui sont les courtiers du pouvoir. L'utilisation
des terres est une autre pierre d'achoppement associée a la politique. Par exemple, une entreprise
essayant d'ouvrir un nouvel emplacement pourrait avoir des problémes de zonage avec le

conseil d'urbanisme local.

Exemples de risques sociaux

e Une erreur de calcul se produit lorsque les criteres d'évaluation de la communauté sont
pris et exagérés pendant la mise en ceuvre du projet

e Les effets négatifs résultant du projet Il n'y a pas de couverture pour ses effets sur les
personnes affectées par celui-ci

e Retards résultant d'événements politiques dans le pays, tels que des manifestations

e Mauvaise estimation des besoins nécessaires a la réalisation des projets en termes de
transport d'équipements, de matériaux nécessaires, etc.

5-5) Risque politique :

Ces risques sont liés aux changements qui surviennent dans les politiques, les lois du
travail ou les réglementations en matiére d'investissement du pays. D'autres facteurs d'influence
comprennent les relations internationales et toute autre situation qui peut avoir un impact sur
I'économie d'un pays particulier. Les institutions peuvent étre exposées a ce type de risque, car
les rendements des investissements sont soumis a de fortes vibrations en raison des
changements politiques ou de l'instabilité dans n'importe quel pays. L'instabilité affectant les
rendements des investissements peut résulter d'un changement de gouvernement, d'organes

Iégislatifs, d'autres responsables de la politique étrangére ou d'un contréle militaire.

Les décisions politiques prises par les dirigeants gouvernementaux affectent la rentabilité et

le cours des affaires de nombreuses entreprises.
Exemples de risques politiques

e impots.

e Valorisation des devises.

e Tarifs ou barrieres commerciales.
e investissement.

¢ Niveaux de rémunération et Iégislation du travail.
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e Réglementations environnementales.

e Terrorisme, émeutes, coups d'Etat, guerres civiles et guerres internationales.

e Des élections politiques qui peuvent modifier considérablement le gouvernement en
place sur la capacité des entreprises a fonctionner.

Syntheése :

Le risque projet comprend a la fois les risques internes associés a la reussite de chaque
étape du projet, ainsi que les risques indépendants de la volonté de I'équipe projet. Dans tous
les cas, la gravité du risque dépend de la nature et de I'ampleur des conséquences finales

potentielles et leurs impacts.
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Conclusion :

En résumé, le management de projet est un ensemble de techniques capables d'identifier,
de planifier et de diriger des projets. Cependant, les évolutions actuelles ont créeé des aspects de
management afin d'acquérir une plus grande valeur ajoutée et ainsi réussir le management de
projet. Dans ce chapitre, nous avons défini le concept de projet et le processus de management
de projet. Méme si les méthodes de management de projet et de planification de projet sont
privilégiées pour guider et contréler le bon déroulement du projet, elles ne suffisent pas a faire

face aux risques qui peuvent survenir tout au long du projet.

«Donner vie a un projet est une question de volonté »
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CHAPITRE 02 :

Le probleme de la non-conformité
des travailleurs aux décisions :
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CHAPITRE 02 : Le probleme de la non-conformité des travailleurs

aux décisions

Introduction :

Le management des risques n'a payé qu’un peu d'attention aux ressources humaines et de
ses problemes, comme le probléme de la non-conformité aux décisions par les
travailleurs...malgré leur grande importance, Si bien qu'elle est considérée comme une raison

essentielle pour déterminer le succes ou I'échec du projet.

Dans ce chapitre, nous montrerons I'importance des ressources humaines dans la nouvelle
pensée managériale, et nous aborderons également le probléme de la non-conformité des

décisions par les travailleurs (causes et procédures).

Section 01 : Les ressources humaines comme un pilier essentiel dans la

nouvelle pensée managériale

1) L'importance cruciale des ressources humaines dans la nouvelle pensée

managériale :

Créer de la compétitivité est I'essence méme de la nouvelle pensée managériale, et des

ressources humaines efficaces sont le pilier de cette capacité, selon :

e L'émergence de l'ouverture, de la libéralisation et de la flexibilité dans le monde
d'aujourd'hui sont des éléments clés qui enflamment les forces de la concurrence entre
les entreprises

e La poursuite de l'activité des entreprises dans le monde d'aujourd'hui est liée aux
bénéfices et aux résultats qu'elles peuvent réaliser. Satisfaire les clients et surpasser les
concurrents.

e Les capacités concurrentielles d'une organisation commerciale consistent a concevoir,
planifier et se préparer a transformer les avantages et les ressources dont elle dispose en
avantages et valeurs plus éleveés pour les clients, et a se différencier et se différencier

des concurrents.

Page | 32



e La ressource humaine efficace est I'élément réel et principal pour la formation et le

maintien des capacités compétitives, car son role est mis en évidence dans chaque

élément de la compétitivité de I'organisation, comme le montre le tableau suivant :

Tableau 1 : L’importance du RH dans [’entreprise

LES INTRANTS

LES PROCESSUS

(RH processus)

LES SORTIES

(capacités compétitives)

e Données
e différents individus avec

compétences et capacités

e Construction et exploitation

d'un systeme d'information

(Sh)

e Capaciteé
d'information

e Capacité

de

différents e Développement d'une d'organisation
e Divisions organisation en réseau basée e Capacité
organisationnelles. sur l'information marketing
e Ressources matérielles, e Conception et e Capacité
matiéres  premiéres et développement de produits et productivité
équipements. services  Conception et e Capacité
e Demandes potentielles gestion d'opeérations leadership
marketing
e Conception et

développement d'un systeme
de gestion des ressources
humaines

e Concevoir et créer un climat
favorable pour I'innovation

(management de

I’innovation)

Source : Ali ESSELMI: Human resources management, édition Dar Ghrib, (avec reformulation) Caire Egypt.,
1998, P.32.

D'apreés le tableau précédent, il ressort clairement que les intrants dont dispose I'entreprise, bien
gu'étant une condition nécessaire pour atteindre la compétitivité, ne sont pas une condition

suffisante.
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En effet, il doit y avoir du travail humain représenté dans les processus suivants :

Conception et \
créativité
Planification
Coordination et
organisation.
Installation et
configuration
Exécution
développement

Evaluation /

Ces processus humains sont le véritable mécanisme de transformation des ressources de

I'organisation de I'entreprise en capacités competitives

« Il est clair que cet effort humain ne peut atteindre ces résultats impressionnants que s'il est
planifié, préparé et géré avec un concept moderne dans le cadre d'un systéme avancé de gestion

des ressources humaines »*°,
2) Caractéristiques de la nouvelle pensée managériale des ressources humaines :

Les ressources humaines sont la pierre angulaire et la ressource la plus importante sur laquelle
s'appuie la nouvelle administration pour atteindre ses objectifs. Cette conviction compléte du
rdle principal de la ressource humaine peut étre mise en évidence dans I'ensemble suivant de

fondements inclus dans la structure de la nouvelle pensée managériale :

e Laressource humaine est avant tout une énergie mentale et intellectuelle et un élément
actif capable de participer positivement a la pensée, a I'opinion, aux suggestions et aux

innovations.

15 Ali ESSELMI: Human resources management, édition Dar Ghrib, Caire Egypt., 1998, P.33
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e La personne dans I'entreprise, par nature, désire participer et assumer des
responsabilités, et elle ne se contente pas seulement des taches qui lui sont assignées par
la direction, mais plutdt elle veut l'initiative et la recherche du développement et de la
réussite.

e Que si une personne choisit, prépare, forme et assigne un travail compatible avec ses
compétences et ses désirs, alors il suffit de la diriger a distance et indirectement (elle n'a
pas besoin d'intervention détaillée du superviseur ou d'une surveillance rapprochée pour

s'assurer qu'il accomplit son travail).

« La logique de base de la nouvelle philosophie de gestion des ressources humaines peut se
résumer a un fait remarquable qui est de..... Respecter 1'étre humain et s'investir en tant que

partenaire et non plus seulement en tant que salarié »°
La nouvelle pensée de management des ressources humaines repose sur les piliers suivants :

e [’humain est essentiellement énergie mentale.
¢ [’humain travaille avec le désir de réaliser.
e L[’humain a besoin d'un style de leadership libre.

e Les gens sont creatifs lorsqu'ils travaillent dans une équipe homogene.

Ainsi, libérer les énergies humaines devient la démarche suivie par la nouvelle direction des
ressources humaines pour maximiser la valeur ajoutée de la performance humaine par rapport

a son co(t, et cela passe notamment par :

e Analyser la structure des ressources humaines a la disposition de I'organisation et
évaluer ses énergies et compétences par rapport aux exigences et conditions de
performance.

e Déterminer I'écart entre la structure des ressources humaines ciblées et la structure
disponible.

¢ Planifier la performance humaine et diriger la structure des compétences et des capacités
en fonction des exigences de travail actuelles et futures.

e Meéthodes de planification, mécanismes et incitations pour maximiser le retour sur

investissement humain.

16 Ali ESSELMI: op.cit. , P.35.
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e Fournir un travail d'équipe et une participation positive, les éléments de ressources
humaines dans la résolution des problemes de lI'organisation et le développement de ses

conditions.

3) Les principales différences entre la nouvelle et I'ancienne philosophie de

management des ressources humaines :
3-1) La nouvelle philosophie :

Concerne l'esprit humain, ses capacités mentales, ses capacités de réflexion, d'innovation, de
créativité et de participation a la résolution de problémes, a l'innovation et au développement.
Par conséquent, il préte délibérément attention au contenu du travail et a ce qu'il souléve en
termes d'énergies mentales de I'individu et aux défis qu'il pose qui provoquent la pensée et la
raison humaines, et donc le développement humain est fondamentalement un aiguisage des

capacités intellectuelles humaines et leur emploi au travail, ressources humaines
3-2) Philosophie ancienne :

Axée sur la force musculaire de I'nomme et ses capacités physiques et matérielles. La structure
physique de I'étre humain, elle s'est donc concentrée sur les aspects matériels du travail, tels
que les salaires et les récompenses, le lieu et I'environnement physique de travail. Le
développement humain a pris la forme d'une formation professionnelle pour accroitre les

compétences mécaniques humaines.

Section 02 : La non-conformité des travailleurs aux décisions (Analyser les

causes et les solutions)

Le manager tout en gérant le projet constate plusieurs phénomenes, dont :

Beaucoup d'erreurs, surtout pendant les heures de pointe

Irrégularité du niveau de performance

La lenteur de réalisation de leurs travaux

Conflits entre les travailleurs et leurs supérieurs

Avoir a faire des heures supplémentaires pour que les employés terminent l'arriéré

Taux élevé de travail tardif

V V V V V V VY

Taux éleveés d'absentéisme sans autorisation ou pour raisons médicales
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» Ne pas obéir aux instructions
» Ne pas faire tout ce qu'il peut vraiment

Chacun des phénomenes ci-dessus a des conséquences négatives sur la performance
institutionnelle et la réalisation des objectifs du projet. Comme on peut dire dans ce cas que
I'utilisation optimale des ressources humaines n'a pas été atteinte. L'administration est tenue

d'utiliser les ressources humaines aussi efficacement que possible. Ses causes sont dues a :

» Mauvaise efficacité des personnes qui font le travail
» Mauvaise gestion et mauvaise organisation

> lacunes

Mais dans plusieurs cas, notamment en Algérie, on constate que les ressources matérielles et
humaines sont souvent disponibles. Cependant, les performances et les résultats ne

correspondent pas a ce qui est prévu

La raison apparente dans plusieurs projets est le non-respect par les travailleurs des décisions
des gestionnaires ou des fonctionnaires. C'est-a-dire que chaque individu, gqu'il s'agisse d'un
employé ou d'un fonctionnaire, quelle que soit sa position, apporte des changements, parfois ils

sont légers et d'autres fois, ce sont de grands changements dans les taches qui leur sont assignées

L’écart entre les prévus de I’administration et la situation actuel des travailleurs :
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Source : Ali ESSELMI: op.cit. , P.79

Comme les travailleurs sont des éléments humains caractérisés par la pensée. La capacité de

tester. Elle a des sentiments, des émotions, des tendances, elle est capable de partisannerie.

En plus de posséder les capacités et les compétences, ils sont capables de donner. De ce

qui précede, I'élément humain peut prendre l'une des positions suivantes :

» Premiérement, la participation active au travail et l'atteinte des objectifs de
I’administration.

» Deuxiemement, participer dans les limites de ce qui lui est demandé sans atteindre le
niveau maximum qu'il peut atteindre.

» Troisiémement, la paresse et I'évasion du travail et la tentative de ne pas assumer ses
responsabilités, et limitant ainsi sa production (en qualité et quantité) en dessous du

niveau acceptable par I’administration.

Par conséquent, les ressources humaines sont un élément qui peut contribuer positivement et
négativement a la production, il doit étre contr6lé et atteindre la conformiteé et le plein respect
des décisions du manageur et de ses objectifs qui sont cohérents avec sa vision.
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Afin d'apporter des solutions aux problémes antérieurs auxquels était confronté le chef de
projet, ces problémes doivent étre analysés ainsi que leur source, cela nous amene a poser la

question suivante :

Les causes des problémes sont-elles des défauts chez les travailleurs eux-mémes ? Ou des

défauts et des erreurs administratives ? Ou les deux ?

En d'autres termes, les problémes liés au management des ressources humaines sont-ils dus aux

trois raisons précédentes ?ou y a-t-il d'autres raisons ?

Selon le Dr Ali Al-Salami, professeur de management a la Faculté de commerce de I'Université
du Caire et directeur de I'Association arabe de management!’, il existe d'autres raisons

représentées dans :

> Des raisons administratives : représentées par l'inefficacité du management, une
mauvaise planification des ressources humaines et des méthodes inefficaces pour
développer ces ressources.

» Des raisons d'organisation : C'est la mauvaise mise en ceuvre des bons plans en maticre
de ressources humaines.

» Les raisons humaines : Ce sont aussi des étres humains avec les mémes défauts et

problémes que les autres étres humains.

La question précédente posée cherchait d'autres raisons au-dela de la direction et du travailleur
lui-méme, mais les raisons du Dr Ali Al-Salami s'inscrivaient dans le cadre de ces deux facteurs,
la direction et le travailleur. Y compris le probléeme de non-conformité, de manque de respect
et de non-application des décisions des manageurs, en raison d’un mauvais management et du

travailleur lui-méme.

Il'y a une réponse avec un peu de contenu philosophique, qui est que ces deux facteurs sont liés
I'un a l'autre, si le travailleur lui-méme est l'origine de ces problemes, cela est dii & un échec
dans la performance de I'administration a affronter et a accompagner I'élément humain en
connaissant les raisons de soulever ces problemes et en sachant comment les résoudre. Dans
certains cas, la direction est la cause du probléeme de non-conformité et du changement de
comportement de l'individu qui travaille, comme la mise en place de politiques peu claires,

harcélement...etc.

17 Ali ESSELMI: op.cit. , P.56
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En résumé, nous constatons que le travailleur est la cause apparente de ces problémes, et
I’administration est la cause implicite. C'est-a-dire qu'il n'est pas possible de se contenter d'une

cause sans mentionner l'autre, c'est-a-dire l'existence d'une relation causale.

Malgré la disponibilité de diverses ressources humaines (Le nombre de la main d’ceuvre totale
en Algérie pour l'année 2019 a franchi le plafond de 12500000 de travailleurs)!®et non
humaines, cependant, le probleme du non-respect par les travailleurs des décisions des
manageurs est devenu une obsession pour eux de bénéficier des ressources et de mettre en
ceuvre leurs exigences de la maniére requise pour réaliser la vision du manageur, Cela exigeait
une étude sérieuse de la mentalité de I'ouvrier et de la psychologie qui I'y conduisait, c'est-a-
dire préter attention a l'aspect psychologique du travailleur et identifier et analyser les sources
de son comportement, c'est-a-dire étudier la personnalité et les influences, page 85. Savoir

comment le traiter et le faire respecter les décisions.

1) Analyser le travailleur de coté psychique : (Causes et Solutions menant a la
conformité des travailleurs aux décisions)

1-1)  La personnalité :

Pour Salvador Maddi, « vue de I’extérieur, la personnalité est un ensemble de caractéristiques
et de tendances qui détermine les points communs et les différences du comportement
psychologique — pensées, sentiments et actions — des gens, comportement qui présente une
continuité dans le temps et ne peut étre aisément attribué aux seules pressions sociales et

biologiques du moment » 1°,

C’est ’ensemble des facons dont un individu réagit et interagit avec autrui ; décrite par les

traits de personnalité.

Elle se définit comme 1’ensemble des traits d’un individu qui le font penser ou agir dans un

sens déterminé face a une situation donnée, et qui le différencie ainsi des autres individu

La notion de personnalité permet en effet de décrire chaque individu en mettant en évidence

les caractéristiques spécifiques qui le distinguent des autres.

Dans ce sens, les managers cherchent, aujourd’hui, I’harmonie entre personnalité et

organisation

18 | e site officiel de la Banque Mondiale.
19 Maddi S. R., Personality Theories, A Comparative Analysis, 4e édition, Homewood, Ill., Dorsey,1980
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1-1-1) Les trois caractéristiques fondamentales de la personnalité sont les suivantes :
* Elle suppose une stabilité et une continuité dans le temps.

* Elle est appréhendée comme une globalité : on considére la personnalité dans son ensemble

et non tel ou tel aspect.

* Elle est un ensemble organisé selon certains modes de fonctionnement, cohérent, qui fait

systeme.

Ces trois caractéristiques impliquent que la personnalité est considérée comme une
structure stable qui possede un mode de fonctionnement régulier qui permet de prévoir a peu
prés les attitudes et les comportements d’un individu. « La personnalité correspond aux

“caractéristiques” qui expliquent les schémas habituels de comportement d’une personne »%°

De nombreux facteurs tels que 1’age, le sexe, I’éducation, I’expérience, le milieu social,
I’appartenance culturelle, les compétences, s’entremélent dans la construction de la

personnalité
1-1-2) Les origines de la personnalité :
* I’éducation ; * le milieu familial ;  le milieu social ;
* les appartenances religieuses ; * les premiéres expériences.
1-1-3) Les éléments constitutifs de la personnalité :
Permettent de comprendre les comportements :

» L’estime de soi :
C’est — a — dire la maniére dont un individu s’évalue en fonction du bilan qu’il fait de ses

expériences. Une image dégradée de soi n’est pas favorable a 1’action.
» L’idéal du moi :
C’est — a — dire I’image idéalisée constituée chez I’individu, que celui — ci aspire a atteindre

et qui donc oriente son action.

» Le lieu de controle :
Certaines personnes étant dites « internalisées » (celles pensent contrdler leur destin), d’autres

externalisees (elles situent le contréle de leur destinée en dehors d’elles).

20 pervin L. A., Current Controversies and Issues in Personality, 3e édition, New York, Wiley, 2001.
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Ces composantes de la personnalité peuvent servir de base a 1’¢laboration de typologies de

personnalités.

Nous reprenons ici les types de personnalité cités par Robbins et Judge :

e V VYV V V e V VYV V

vV V VY

Personnalité machiavélique (pour elle, la fin justifie les moyens) ; Conditions
favorisant un degré élevé de machiavélisme :

Contact direct avec autrui

Nombre restreint de régles

Implication émotionnelle qui distrait autrui

Personnalité narcissique (elle a un degré élevé d’estime personnel, une tendance a
I’arrogance, un besoin d’étre admiré...) ; a une haute estime de sa personne ;

a besoin d’étre admiré ;

a tendance a outrepasser ses fonctions ;

est arrogant ;

est considéré comme moins efficace dans son travail.

Personnalité autorégulée (elle ajuste son comportement aux situations) ; Plus
I’autorégulation est élevée...
plus I’individu est performant ;

plus il a de chances d’apparaitre comme leader ;

moins il s’implique dans I’organisation.

Personnalité proactive (elle agit en anticipant, en allant de 1’avant jusqu’a 1’obtention
de résultats) ...Individu qui sait saisir les opportunités, prendre des initiatives, qui agit

et persévére jusqu’a obtenir des changements significatifs.

Géneére des changements positifs dans son environnement, quels que soient les obstacles ou les

contraintes.

« A chaque trait, correspond un comportement »

Synthése :

* La personnalité (persona, le masque) est ce qui fait I’unicité d’un individu.

* Elle se constitue essentiellement dans 1’enfance et se manifeste par une structure stable et

cohérente.

* Elle est I’un des déterminants principaux du comportement individuel dans les organisations.
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1-2)  Définition du comportement organisationnel :

Le comportement organisationnel est : la Performance et 1’activité collective et
individuelle au sein de l'organisation. En outre, comment les individus et les groupes se

comportent dans les organisations.

Le but de I'étude du comportement est de construire de meilleures relations en atteignant des

objectifs humains, des objectifs organisationnels et des objectifs sociaux

1-3) Le role de la personnalité dans le processus de piloter du comportement

organisationnel :

La personnalité joue un réle majeur dans le comportement des individus, car elle affecte leur
comportement en groupe, leurs attitudes et leur facon de prendre des décisions. Lorsgu'une
situation se présente, l'individu va y faire face en fonction de ses valeurs, de ses croyances et

de ses traits personnels. .

Nos valeurs et personnalités personnelles contrélent nos actions et nos comportements,
et puisque le comportement organisationnel est basé sur nos valeurs personnelles, il est
important de comprendre la personnalité des gens pour faire bon usage du comportement

organisationnel.

Sur le lieu de travail, la personnalité influence des éléments tels que la motivation, le
leadership, la performance et les conflits. Le comportement organisationnel peut étre un facteur
du travail d'équipe sur le lieu de travail, car le fait d'avoir des traits tels que l'ouverture, la
stabilité émotionnelle et I'acceptation conduit a la possibilité que l'individu avoir moins de
conflits et étre plus performant au travail, dans les équipes et avoir des attitudes positives a
I'égard de son travail. Les personnes ayant ce type de personnalité devraient étre placées dans

des situations ou elles travailleront avec ou dirigeront les autres.

Ceux qui n'ont pas ces traits auront moins de motivation et seront plus passifs lorsqu'ils

seront mis dans les mémes situations.
Par conséquent :

» Avant tout, il faut souligner les valeurs qui existent dans la personnalité de chaque
travailleur individuel, et elles ont un rbéle fondamental dans l'orientation et la

réhabilitation de son comportement.
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» Les traits de personnalité se développent tout au long de la vie d'une personne et ne
peuvent pas étre modifiés facilement, il est donc plus avantageux pour les managers
d'essayer de comprendre cela plutdt que de le combattre.

> Apres avoir reconnu que la ressource humaine et son importance et étant I'un des

éléments les plus importants & ne pas négliger, il faut y préter attention afin de
comprendre le comportement organisationnel.
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1-4)  La confiance comme multiplicateur de performance :
Il existe une équation classique dans les affaires comme suit :
R=SxE

(Stratégie multipliant I'exécution égale les résultats)

La prise en compte de la confiance modifie I'équation proportionnellement au niveau de

confiance, car elle affecte les résultats, soit négativement, soit positivement.
La nouvelle equation est :
R=SxExC
(La stratégie multipliée par I'exécution multipliée par la confiance égale les résultats)

\Vous pouvez avoir une bonne stratégie et une bonne exécution, mais une faible confiance dans
votre organisation et vos efforts échouent et les résultats sont inférieurs a ceux des entreprises

a haute confiance*!
Comment gérer la méfiance ?
Cing étapes pour confronter la méfiance selon M. Ashraf Ahmed Othman :

e Commencez la conversation en exprimant votre désir de faire entiérement confiance a
cette personne. Par exemple : "Pour faire du bon travail ici, nous avons vraiment besoin
de nous faire confiance."

e Décrivez les comportements spécifiques et les comportements qui ont affecté votre
confiance en cette personne, en utilisant un langage neutre. Dites-lui qu'en
conséquence, vous n'avez pas entierement confiance en son intégrité, son intention, sa
capacité et sa capacité a produire des résultats pour le moment. Par exemple : "Les trois
derniéres fois ou vous avez accepté des taches d'équipe que vous n'avez pas terminées
dans le temps imparti. Les trois fois ou vous avez eu au moins une semaine de retard et
a cause de cela, a ce stade, je ne crois pas que vous le ferez. Respecter vos engagements

a l'avenir."

21 M. Ashraf Ahmed Othman, la confiance institutionnelle, édition Dar Ghrib, Caire, p. 19.
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N'oubliez pas que vous parlez de ce gqu'il a fait dans la pratique, pas de ce qu'il est
personnellement.

e Demandez-lui de vous dire comment il voit la situation que vous décrivez. Sa réponse
a cela peut étre une tentative de justifier son comportement ou de blamer les autres ou
d'autres circonstances, ou peut-étre méme de vous blamer.

Indépendamment de ce qu'il dit a ce stade, la meilleure chose que vous puissiez faire
est d'écouter sans l'interrompre, le contredire ou l'attaquer jusqu'a ce qu'il en ait fini

avec ce qu'il dit.

Pensez a ce qu'il a dit et répondez franchement. N'oubliez pas que la conversation porte sur

I'instauration de la confiance, pas sur lI'affirmation que vous avez raison.

Maintenant, que faites-vous si vous écoutez l'autre personne et que son discours consiste a

trouver des excuses ou a blamer les autres ?

Si la relation est importante pour vous ou votre entreprise, vous devrez accepter ce qu'il dit.
Répétez qu'il y a un probléme de confiance dans la relation entre vous et qu'il doit y faire face
d'une maniere ou d'une autre parce que cela fait obstacle a votre travail et offrez-lui de I'aider a

identifier et a remédier a ce qui n'est pas sous son contrdle.

o Décrivez ce qu'il peut faire pour vous redonner confiance, par exemple : « Pour m'aider
a avoir pleinement confiance en votre intégrité, votre intention, votre capacité et votre
capacité a obtenir des résultats, voici ce que vous pouvez faire... »

e Demandez-lui s'il s'engagera a faire le nécessaire pour restaurer votre confiance.

1-5)  Traiter avec des personnes difficiles? :
Traiter avec des personnes difficiles nécessite des compétences particuliéres :

o Le révolutionnaire : C'est une personne a la langue grossiére, habile dans les
manceuvres et la manipulation, sa voix est forte et impatiente.
o Lebombardier : Tres méfiant et menacant, plutdt tendre, tres sensible.
- Pour faire face a ces deux types, donnez-lui suffisamment de temps pour se calmer,
interrompez son discours négatif d'une maniere calme qui ne s'unit pas, appelez-les par

leur nom, essayez de détourner leur attention, concentrez vos yeux sur ses Yeux,

22 |brahim FEKKI, The magic of leadership ;edition dar el ajiaal, Mansourah, Egypt, 2008; pp. 68-72
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exprimez votre avis, ne lui montrez pas que vous le craignez, invitez-le a résoudre le
probléme de maniére amicale et calme.

o Blamer les gens : Celui qui maitrise le fait de blamer les autres, adopte des
positions défensives, considere I'erreur comme la racine du comportement
humain, est prompt a la colére, enclin a la vengeance et a prendre son droit.

o Toujours se plaindre : Il est habile & découvrir les erreurs et les lacunes, ne
s'embarrasse pas de chercher des solutions, aime se plaindre et exposer la faute.

o Négatif : Un cynique ne réagit positivement a aucun changement, est doué pour
teindre les choses d'une couleur odieuse et ne se calme que si I'atmospheére est
teinte d'une couleur négative et odieuse.

- Comment traitons-nous les trois types précedents, leur donnons le droit de les écouter,
mais ne les aidons pas dans leurs mauvaises opinions, coupez-le, car il n'est pas entré
dans ses pensées négatives et a tourné les yeux vers ce qui peut étre terminé.

o Paisible : Dont le danger est l'incrédulité de ceux qui I'entourent, et ce
personnage peut étre traité en le faisant se sentir aime, ainsi qu'en lui posant des
questions de maniére directe.

1-6) Le model islamique de raffinement de la personnalité et de traitement équitable

avec des personnalités diverses des travailleurs :

1-6-1) L'influence de la foi islamique :

¢+ L'islam est une approche pratique et humaine qui régule l'interaction entre supérieurs et
subordonnés, ainsi que l'interaction des individus entre eux :

+ L'importance des relations humaines et le danger de les négliger

« L'importance du filtrage entre supérieurs et subordonnés dans la douceur

¢ Reégles islamiques pour le comportement d'un musulman, d'un chef ou d'un subordonné

% Réprimer la colére, le pardon, l'autoréflexion et corriger les erreurs

< Evitez le mal et dites la vérité

% L'importance du sens de la dignité humaine des subordonnés et la valeur de la
participation

+“* Renoncer a I'hypocrisie

% Indépendance de la personnalité dans les valeurs d'origine et les régles fondamentales

1-6-2) Reégles islamiques pour la conduite des dirigeants :
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Déteste prendre soin de la position

Clarté dans la vision de I'objectif et détermination a l'atteindre
Justice, miséricorde, pas tyrannie, et demander conseil
Recherche des intéréts des subordonnes

Choisir les bons assistants

Controéles islamiques dans les pratiques de GRH :

Engagement envers l'impartialité et I'intégrité des responsables de la sélection des
personnes

La nécessité de faire correspondre les spécifications des individus sélectionnés avec le
type d'emploi ou de profession

Le principe de la pénalité pour le travail comme base de détermination des salaires, avec
I'admissibilité de la disparité des salaires selon I'effort et le type de travail

Ponctualité et discipline au travail

Eviter la fraude et interdire les pots-de-vin

discipline organisationnelle

Consultation, approfondissement de la participation et clarification du comportement
du leadership pour les employés

Insuffler I'esprit d'équipe et un sentiment de loyauté envers I'institution

La nécessité du travail

L'importance de la formation et du développement L'efficacité au travail et la capacité
a le faire est I'une des conditions d'éligibilité au travail

L'importance du suivi et du contrdle des employés

Le principe de punir le malfaiteur et de récompenser le bien

Offrir des garanties au contrevenant

Des sanctions autant que des torts

Analyser le travailleur de co6té technique : (Causes et Solutions menant a la

conformité des travailleurs aux décisions)

2-1) Comment gérer le conflit ? :
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Les chercheurs ont donné différentes définitions au conflit.

Simon et March ([s. d.]; cité par Li, 1990) identifient le conflit: « Les mécanismes de prise de
décision des organisations ont subi de terribles destructions, et cela aboutit a une situation
difficile dans laquelle il est difficile aux individus ou aux groupes de faire un choix.»?
(traduction libre - sous toute réserve). Mais, cette définition semble un peu restreinte

Louis R Pondy ([s. d.]; cité par Lu, 1989) croit que « Le conflit suit un processus dynamique
fondamental dans les comportements organisationnels.»?* (traduction libre - sous toute réserve).

Mais cette definition semble un peu générale.

Par la suite, Tedeschi donne au conflit une identification transactionnelle: «Deux entités ou
plus, qui agissent, ont des comportements ou objets incompatibles entre eux. »2°(Traduction

libre - sous toute réserve).
2-1-1) Classifier les conflits par les éléments qui posent probléme :

La production de conflit est causée par des motivations mixtes. Stress (1981, cité par
Bréard et Pastor, 2000) 2 met I'accent sur les éléments du conflit qui posent probléme
et il classifie les conflits comme suit:

e Les conflits d'objectifs: cette sorte de conflits se produit a cause que les objectifs d'un
individu ou d'un groupe sont incompatibles avec ceux de la partie adverse.

e Les conflits cognitifs: cette sorte de conflits se produit a cause que les opinions, les
croyances, les valeurs d’un individu ou d'un groupe sont incompatibles avec ceux de la
partie adverse.

e Les conflits affectifs: cette sorte de conflits se produit a cause que les sentiments et les
émotions d’un individu ou d'un groupe sont incompatibles avec ceux de la partie
adverse.

e Les conflits de comportement: cette sorte de conflits se produit a cause que les
comportements d’un individu ou d’un groupe qui sont incompatibles avec ceux de la

partie adverse.

23 j, Jianshe. 1990. Administration de I'organisation. Hangzhou: Editions de I'éducation de Zhejiang

24|y, Pingyu, 1989, Science organisationnelle sociale. Beijing: Edition de I'Université du peuple chinois

25 Oiu, Yizhong. 1998. La gestion de conflits organisationnels. Shanghai: Editions de I'Université de finances et
d'économie de Shanghai.

26 Bréard, Richard; Pastor, Pierre. 2000. Gestion des conflits. Paris: Editions Liaisons. 247p.
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2-1-2) Classification de conflit de Louis R Pondy :

Louis R Pondy ([s. d.]; cité par Lu, 1989)?" a étudié particuliérement les conflits qui se passent

dans l'organisation. Il trouve que dans n'importe quelle organisation, il existe trois modes de

conflit & savoir: -

Mode de marchandage, il a lieu lorsque les membres d'une organisation se disputent des
ressources rares. S'il n'est pas correctement traité, I'efficacité organisationnelle
diminuera.

Mode de bureaucrate, c'est un conflit vertical qui se déroule entre supérieurs et
subordonnés. Il a lieu quand le supérieur essaie de contrbler les comportements des
subordonnées surtout quand les ordres du supérieur ne concernent pas les obligations
des subordonnés. Les causes sont les barrieres de communication, le déséquilibre de
I'information obtenue, une surveillance trop rigoureuse etc.

Mode de systéme, c'est un conflit horizontal qui se déroule entre les différentes
directions de 'organisation. Il a lieu lorsque les différentes directions de 1’organisation
doivent collaborer et se coordonner étroitement. La cause réside dans les différences

entre les différentes directions de I'organisation etc.

2-1-3) Processus du conflit :

Pour un bon management, lors de I'analyse du conflit, on doit considérer que le conflit est un

processus dynamique.

27 Lu, Pingyu ;op.cit.
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Source : Lu, Pingyu, 1989, Science organisationnelle sociale. Beijing: Edition de I’Université

du peuple chinois. p86.

2-1-4) Nature du conflit :

Les connaissances sur la nature du conflit se sont développées avec le temps. Dans les différents
périodes, les gens ont acquis différentes visions sur la nature du conflit, globalement ils peuvent

se diviser en deux catégories - la vision traditionnelle et la vision moderne.

La Vision traditionnelle considere que le conflit est mauvais, doit étre évité ou supprimé. Le
conflit bloque les décisions et les actions de I'organisation et on pense que I'émergence du
conflit signifie I'échec de gestion. La vision moderne, qui est de plus en plus populaire, est
totalement différente de la vision traditionnelle. Elle considére Jexistence de conflit dans
I'organisation comme normale, le conflit est inévitable et peut étre bénéfique s’il est géré
adéquatement. Louis. R. Pondy ([s. d.]; cité par Lu, 1989) dit qu'une organisation qui étouffe le
conflit est une organisation qui perd la capacité de se régulariser soi-méme et de poursuivre un

développement stable.

Figure 7: La relation entre I'intensité du conflit et la performance d'organisation

4,5

3,5

2,5

1,5

LA PERFORMANCE

0,5

FAIBLE ADEQUAT ELEVE
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Source: Sun, Yaojun. 1997. Gestion occidentale. Guangdong: Edition Guangzhou. p388.

Commentaire :
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On peut observer grace a la figure 4 que le conflit joue un réle de destruction quand le niveau
d'intensité du conflit est-trop élevée ou trop basse; et que le conflit joue un réle de contribution
quand le niveau d'intensité du conflit est adéquat. Si le niveau d'intensité du conflit est trop
faible, I'esprit grégaire domine (tous les membres de I'équipe essayent de trouver le méme
résultat, de penser de la méme facon et n'ont aucune divergence sur tous les problemes
importants.) De temps en temps, il arrive que les membres refusent les nouveautés, evitent les
différences d'opinion, la participation des membres devient insuffisante. Le rendement
d'organisation peut étre limité a cause du peu -de conflit existant dans I'organisation. Si le
niveau d'intensité du conflit est trop élevé, la tension entre les membres de l'organisation
augmente; les membres ne se font plus confiance; l'unité d'organisation diminue; les
communications entre les membres sont bloquées; les ressources de l'organisation sont

gaspillées. Tout ce-ci entraine des diminutions de performance.

Si le niveau d'intensité du conflit est adéquat et le conflit est géré de fagon appropriée, le conflit
peut promouvoir l'unité d'organisation; trouver les problemes existant dans Il'organisation,

engendrer des solutions innovatrices ou une gestion efficace du changement.

2-1-5) Résolution de conflit :

Thomas (1976) considére gque, quand le conflit a lieu, chacune des deux parties a au moins
deux sortes de réaction possibles: « s'inquiéter de ses propres intéréts », c'est-a-dire qu'une partie
essaie de satisfaire ses propres besoins, et « s'inquiéter des intéréts de l'autre partie », c'est-a-
dire qu'une partie essaie de satisfaire les besoins de I’autre partic. Ces deux dimensions
permettent de définir cinqg modes pour résoudre le conflit: «Rivaliser », « Coopérer », «

Chercher un compromis », « Eviter », « Céder ».

Le mode «Rivaliser» présente le résultat de «gagnant - perdant ». La partie s'inquiete peu
de I'intérét de l'autre. Elle essaie d'imposer son point de vue a l'autre partie par la force. Elle
force l'autre partie a renoncer a ses intéréts pour satisfaire ses propres besoins. Généralement,
la partie qui utilise ce mode, croit que ses pouvoirs et ses conditions sont prépondérants. Elle

croit aussi qu'il faut qu’ elle vainque 1’autre partie.

Le mode «Coopérer» présente le résultat de «gagnant - gagnant ». Deux parties affrontent
carrément le probleme en cherchant la meilleure solution pour I'ensemble, en se limitant a une

discussion rationnelle. Chacune des deux parties est préoccupée par ses propres intéréts et les
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intéréts de 1’autre partie a la fois. Les deux parties tentent de maximaliser les intéréts coopératifs
et de trouver une solution optimale et durable qui peut laisser les deux parties gagner en méme

temps.

Le mode « Eviter» présente le résultat de « perdant - perdant ». La partie ne fait pas face au
conflit, évite de discuter des points de divergence pour des raisons de personnalité, de stratégie
ou autre. Le mode « Céder » présente le résultat de « perdant - gagnant ». Une partie renonce a
ses propres intéréts pour répondre aux besoins de I’autre partie ou renonce a ses propres points

de vue.

Généralement, une partie utilise ce mode pour obtenir la coopération de 1’autre partie sur le
long terme ou cette partie succombe sous les pouvoirs ou la position de force de 1’autre partie.
Le mode « Chercher un compromis » présente le résultat de « gagnant (partiellement) - gagnant
(partiellement) ». Il est fondé sur les croyances suivantes: pour obtenir, il faut donner et mieux
vaut atteindre partiellement ses objectifs que de ne pas les atteindre du tout. Chacune des deux
parties répond partiellement aux besoins de 1’autre partie. Les deux parties recherchent une

position intermédiaire par une série de négociations.

Généralement, les gens considerent que le mode « Coopérer » est le plus efficace. Mais en

réalité, I’efficacité du mode dépend toujours de la circonstance du conflit.

Le tableau 3 (Kerzner, 2001; Bélanger, Benabou, Bergeron, Foucher et Petit, 1988) présente les
situations applicables et non applicables des cing modes de résolution de conflit. D'ailleurs,
pour résoudre le conflit, il ne faut pas s'en tenir a un seul mode. Le changement pour résoudre
le conflit doit s'adapter au développement de la situation de conflit .La recherche sur les conflits

est toujours un secteur important dans les sciences de la gestion

Tableau 2: Les situations applicables et non applicables des cing modes de résolution de conflit

Mode Situations applicables Situations non applicables

e Les intéréts et les objectifs sont e Le pouvoir et la position de
Rivaliser mutuellement exclusifs. force d'une partie sont tres
e Le pouvoir et les positions de importants.
force des deux parties sont e Le probléeme est tellement
comparables. complexe que les deux

e Le consensus est impossible. parties doivent utiliser le
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On n'obtient rien si sans la
collaboration de I’autre partie.
On a besoin d’une solution
temporaire.

Les autres modes sont inutiles

dans cette situation.

mode «Coopérer» pour le

résoudre.

Coopérer

Le probléme est sans importance.
I1'Y a peu de chances de succes.
La confrontation est plus colteuse
que la résolution du probléme.

Il faut détendre I'atmosphere.

On a besoin d'une période pour

observer et réfléchir.

Le probléeme est tres
important pour une partie.
Une décision rapide est

requise.

Chercher un

compromis

\ous croyez que vous avez tort.

il est important de préserver la
relation avec l'autre partie.

Il faut prévenir l'escalade du
conflit.

Il 'y a trop d'émotivité dans les
interactions.

Le probleme est plus important
pour une partie que pour l'autre
partie.

Une partie est dans une situation
défavorable.

Une partie perd tout si elle ne
collabore pas.

Pour obtenir des avantages dans
I'avenir, une partie peut sacrifier

une partie de ses intéréts.

Le probleme est tres
important pour vous.

\ous croyez que vous avez
raison et que l'autre partie a
tort.
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Le probleme est sans importance.

I1'Y a peu de chances de succes.

Le probleme est tres

important pour une partie.

Il faut prévenir l'escalade du

conflit. ~ 11 'Y a trop d'émotivité

Eviter e La confrontation est plus colteuse e Une décision rapide est
que la résolution du probléme. requise.
e |l faut détendre I'atmosphére.
e On a besoin d'une période pour
observer et réfléchir.
e \ous croyez que vous avez tort. e Le probléeme est trés
e il est important de préserver la important pour vous.
Ceder relation avec ’autre partie. e \ous croyez que vous avez

raison et que l'autre partie a

tort.

dans les interactions.

e Le probléeme est plus important
pour une partie que pour l'autre
partie.

e Une partie est dans une situation
défavorable.

e Une partie perd tout si elle ne
collabore pas.

Pour obtenir des avantages dans
I'avenir, une partie peut sacrifier

une partie de ses intéréts.

Source : élaborer par nous-mémes

Un bon manageur de projet sait que le conflit est inévitable en contexte de projet. Mais si le
conflit est bien géreé, ses conséquences négatives peuvent étre minimisées, méme le conflit peut
étre la source de bénéfices. Pour bien gérer le conflit, le gérant de projet doit non seulement
connaitre les sources du conflit, mais doit aussi savoir comment utiliser effectivement les modes

de résolution de conflit.
2-2) Assurer une communication efficace :

La faiblesse de la communication est une source majeure des conflits et de retards, c'est

pourquoi le manager doit porter une attention sérieuse a cet aspect avant de commencer son

Page | 55



travail sur le projet, il doit se poser des questions telles que: qui a besoin de savoir? Combien
de fois il doit les informer?... etc.

Le suivi dans I'environnement du projet nécessite que le responsable soit constamment
informé de ce qui se passe et de ce qui va se passer ensuite, Il doit donc identifier tout probleme
qui interfere avec l'avancement des travaux et le responsable doit étre conscient des

changements potentiels dans le plan.

Il doit également définir les régles régissant le systeme d'alerte précoce, c'est-a-dire
avant qu'il ne se produise, car cela peut économiser une grande quantité de temps nécessaire

pour retravailler plus tard et réduire les risques de replanification et de retravaille.

Le responsable doit confirmer qu'il veut toujours gagner du temps pour discuter des
difficultés et des problemes et présenter de l'aide et des conseils, Cela signifie qu'il est toujours
prét a écouter les préoccupations et les difficultés des travailleurs, qu'il veut des rapports oraux
et écrits et qu'il veut connaitre les risques qui ont été identifiés , et qu'il veut savoir si quelqu'un
s'attend a un probléme ou a un danger, aussi insignifiant que cela puisse paraitre, par
conséquent, il est de la responsabilité du manageur de promouvoir la nécessité d'une bonne
communication continue entre les différentes parties et d'essayer de créer et de fournir une
atmosphére qui encourage I'échange d'informations et une communication réguliére pour une

amélioration continue ainsi qu'une évaluation des performances.

Et il ne devrait blamer personne lorsque les choses ne se déroulent pas comme prévu, mais il

devrait apprendre de I'erreur et améliorer les performances.?®
2-3) Que puis-je faire pour remédier aux pertes de temps ?:
Pour faire face aux pertes de temps entre les travailleurs il faut :

Assurer Une communication efficace
Définir et clarifier les responsabilités de chacun et définir ses taches

Fournir les informations nécessaires

Priorisation

>
>
>
» Suivi des données et informations
>
» tenir des réunions

>

surveillance permanente

2 Trevor L. Young: how to be a better Project manager, édition KOGAN Page LTD, London, 1997, P.170
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2-4) Qu'entend-on par la surveillance ?:

Planifier sans mise en ceuvre ce ne pas que perdre du temps, et mettre en ceuvre sans SUivi ne

sert a rien.?®

Le controle consiste a comparer ce qui a été planifié auparavant avec ce qui a été mis en ceuvre
et accompli dans le but d'identifier les écarts, de tirer parti des points positifs, d'éviter les points

négatifs et d'élaborer des propositions pour traiter eux.
Une surveillance efficace se caractérise par ce qui suit :

Instantané : Le suivi doit commencer par la mise en ceuvre pour traiter toute lacune avant qu'il

ne soit trop tard

La périodicité et la continuité : Le contrdle continu doit rester ininterrompu, et les résultats
doivent étre collectés dans des périodes périodiques selon le plan pour combler les lacunes a

chaque étape.

Le contréle éeconomique: Cela signifie qu'il ne consomme pas plus de temps et d'efforts que le

rendement attendu

La surveillance corrective: non seulement dans le but d'enregistrer les erreurs et de punir ou

de suivre, mais aussi a des fins de traitement.

Le but du systeme de contrdle est de s'assurer que le manageur et les membres de
I'équipe ont toujours les informations nécessaires pour évaluer correctement I'avancement et la

cadence du projet sous controle.

Le processus de comparaison doit montrer si le projet va dans le sens qui lui est indiqué
et dans le bon sens, c'est-a-dire selon le plan. Si tel est le cas, le manageur peut mettre a jour les
dossiers et les échéanciers du projet et envoyer un rapport d'avancement a « stakeholders » du

projet et le client

Pour que le manageur assure le suivi du projet, il doit utiliser des méthodes de résolution de

problémes pour préparer et mettre en ceuvre un plan d'action pour surmonter les difficultés et

29 Dr Ibrahil Al Fekki: Time management, édition Ibdaa, Manoufia Egypt, 2009, P.95
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remettre le projet en marche selon I'échéancier prévu. Ceci est nécessaire pour mesurer I'effet

des plans d'action et assurer le succes de la solution

Déterminer le nombre de fois d'observation

>
>

>
>

Faire un tour pour observer ce qui se passe au quotidien

Tenir des réunions individuelles avec le client, le porteur de projet et les membres de
I'équipe

Mesurer I'avancement des taches et des jalons des principales étapes

Recevoir des rapports oraux et écrits des responsables des principales étapes

Et si possible des réunions courtes et régulieres des membres de I'équipe au méme jour et a la

méme heure chaque semaine, Cela encourage également les membres de I'équipe a échanger

des informations et a maintenir une bonne communication entre eux. Ainsi, un suivi régulier

montre votre intérét pour la réussite du projet et met l'accent sur le message que vous étes

conscient des nouveaux risques, anticipez les futurs problemes et maintenez la qualité requise

et la durée®.

2-5) Tenir des réunions périodiques individuellement :

Le management de la performance est une partie essentielle du travail du manager, et cela

nécessite une communication réguliére avec tous les employés et bénéficiaires. Des entretiens

individuels avec chaque membre de I'équipe sont nécessaires pour :

>

A\

Démontrer la préoccupation et I'attention du manageur pour les conditions et les intéréts
des travailleurs

Comprendre sa personnalité

Connaitre leurs expériences, leurs compétences, leurs intéréts, leurs ambitions, leurs
croyances et ce qu'ils pensent de leur travail

Identifier leurs préoccupations concernant leur travail et les problemes qu'ils ont au
travail pour gérer efficacement leur temps

Convenir d'objectifs personnels compatibles avec le plan

Surveiller et discuter des performances

Déterminer les aspects de la formation et du développement futurs

30 Trevor L. Young: how to be a better Project manager, édition KOGAN Page LTD, London, 1997, P.194
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Au fil du temps, le manager disposera d'informations détaillées et précises sur les
performances de chaque membre de I'équipe et devra les transmettre au responsable du
département dans le cadre d'un processus formel d'évaluation des performances. Il peut
contribuer objectivement a ce processus en menant des dialogues réguliers avec chaque membre

de I'équipe parce que la faible évaluation plus tard 1l peut bldamer le manager

Le manager doit avoir des dialogues réguliers similaires avec le porteur de projet (stakeholders)

pour renforcer sa volonté de réussir®!.
2-6) Offrir des primes pour la performance :

Le salaire d'un ouvrier ne se limite pas toujours a son salaire fixe. Le manager peut payer

différentes récompenses individuelles ou de groupe pour terminer.

A quoi correspondent ces différentes récompenses ? Comment contribuent-ils a motiver et a

fidéliser les employeés ?
2-6-1) Qu'est-ce qu'une prime ? :
Définition d'une prime selon M. Fabien Lucron®? :

Le salaire variable, lié a la performance, est constitué de primes. Il vise a récompenser les

performances réalisées et peut étre individuel ou collectif.

En plus d'augmenter les salaires individuels, I'entreprise cherche a améliorer la participation
des travailleurs grace a divers mécanismes de rémunération, primes et bonus en fonction des

objectifs.

La prime individuelle : vise a maximiser les résultats du travail du travailleur. Parallelement
a la prime individuelle, le salarié peut bénéficier d'un systéeme de primes collectives qui
récompense les résultats de I'ensemble de I'équipe.

Des primes exceptionnelles pour compenser une situation particuliére :

Une prime exceptionnelle est le montant qu'un travailleur recoit en plus de son salaire habituel.

Elle peut étre versée a titre exceptionnel pour récompenser le travailleur de ses bons résultats.

31 Trevor L. Young, op.cit, P.257

32 Aprés 15 ans passés dans des postes de management opérationnels dédiés a ’efficacité commerciale dans de
grands groupes, conscient de I’enjeu que représente la rémunération variable en termes de motivation, d’équité et
de performance, je me consacre depuis 10 ans a la création et la refonte de dispositifs de primes pour les
entreprises de tous secteurs d’activité.
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Dans certaines circonstances, elle peut étre versée a un groupe de travailleurs, voire a I'ensemble
de I'effectif et étre obligatoire, notamment si la rémunération exceptionnelle est prévue dans le
cadre d'un contrat de travail ou d'une convention collective ou si elle résulte d'une utilisation

constante au sein de I'entreprise.

D'autres primes existent et continuent d'étre versées par les entreprises et I'Etat, comme une
prime d'anniversaire, une prime d'ancienneté, une prime de treizieme mois ou des primes liées

a la vie personnelle du travailleur (prime de naissance par exemple).

Enfin, les stock-options sont une forme de rémunération variable que les actionnaires d'une
entreprise allouent a ses dirigeants ou a ses salariés. Ce systeme permet aux administrateurs et
aux salariés de la société d'acheter ses actions & une date et a un prix prédéterminés. Cela a
notamment pour avantage de motiver les salariés a agir pour faire monter le cours de I'action

de leur entreprise.
2-6-2) Les primes individuelles ou collectives ? :

La rémunération individuelle, essence de la rémunération variable : La prime individuelle
peut étre fixe ou variable. Lorsqu'elle est fixée, le travailleur percoit la prime individuelle si ses
résultats atteignent I'objectif fixé. La récompense individuelle peut également étre variable, plus
le résultat du travailleur est élevé, plus la récompense est importante, afin de maximiser ses

gains.

Prime collective, a utiliser avec parcimonie : Le prime collectif est efficace pour encourager
le travail d'équipe, cependant, un systéme d'indexation d'une partie de la variable pour des
objectifs collectifs ou coopératifs présente un inconvénient important : il s'apparente a

I'intéressement.

De plus, le systeme d'évaluation des objectifs collectifs rend difficile de distinguer les
travailleurs qui ont fourni le plus d'efforts et donc de les réecompenser en fonction de leur forte
participation. En effet, le travail individuel est plongé dans la considération d'un travail d'équipe
réalisé par une équipe parfois composée de plusieurs fonctions différentes. De ce fait, il n'est
pas aise de recompenser chacun en fonction de son investissement réel dans le cadre de la

rémunération collective.
2-6-3) Pourquoi utilisé les primes ? :
» Motiver les équipes

» Pour la cohésion d'équipe
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>

Garder et fidéliser son équipe

2-7) Procédure disciplinaire® :

Certains des principaux points a garder a l'esprit lors du traitement de toute question

disciplinaire sont les suivants :

>

>
>

Vous devez enquéter de maniere approfondie sur toute plainte disciplinaire avant de
prendre toute mesure

Donner a la personne concernée la possibilité de répondre aux plaintes qui lui sont
adressees

Tenez compte du niveau de performance de la personne avec ses mesures précédentes
avant de prendre une décision sur toute action disciplinaire

Lorsqu'il y a un probleme de performance, vous devez vous assurer que le travailleur a
recu toutes les instructions et les formations nécessaires et qu'il a la possibilité d'étre en
mesure d'améliorer son niveau de performance le cas échéant.

Ne congédiez personne pour la premiére erreur, sauf en cas d'erreur grave

Permettre a la personne d'accompagner qui elle veut aux audiences disciplinaires

Suivre les procédures disciplinaires de I'entreprise.

2-8) Congédiement du travail :

Il existe de nombreuses fagons de mettre fin au travail, par exemple, par un accord commun ou

parle manageur qui congédie le travailleur. Il est possible pour I'employeur de congédier le

travailleur pour plusieurs raisons, dans tous les cas, la principale préoccupation du manageur

doit étre de s'assurer que tout congédiement est fondé sur une base de la justice, car en I'absence

de cette condition, il est possible pour le travailleur a gagner un procés de congédiement abusif

Il le dépose au tribunal du travail.

Il convient de noter que bien qu'il puisse étre moins codteux en termes de colts pour le

manageur de perdre un tel cas que de garder un mauvais employé ou travailleur dans son

organisation ou son projet, il est possible qu'un tel cas colte beaucoup de temps et d'efforts au

manageur, en plus de ce qui lui vaut une mauvaise réputation.®*

33 Barry Keshway: Human resources management, 2 éme édition, Dar Al Farouk, Caire Egypt., 2006, P.204.
34 Ibid. page 206.
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Conclusion :

Les hommes et les risques font partie intégrante de I'entreprise, les ressources humaines
doivent donc faire I'objet d'une attention particuliere. Si les managers ont une compréhension
compléte des sources de risques, ils peuvent les contrdler. Les modeles des managers et leur
compréhension des ressources humaines et des compétences en ressources humaines
déterminent le succeés qu'ils auront aupres des employés, blamer les autres pour les lacunes du
management ne résout pas les problémes, et la bonne nouvelle est que les managers peuvent
faire du management des ressources humaines I'une de leurs forces. Le résultat sera un meilleur
management des risques, un management plus efficace et une plus grande satisfaction de

travailler avec les gens.
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Chapitre 03 :
L’analyse de La non-conformite
des travailleurs aux décisions
(Analyser les causes et les

solutions) au sein de I’Usine
LAFARGE Ciment de M’sila.
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Chapitre 03 : L’analyse de La non-conformité des travailleurs aux

décisions (Analyser les causes et les solutions) au sein de 1’Usine

LAFARGE Ciment de M’sila

Introduction :

Le probleme de la non-conformité des travailleurs aux décisions des managers est I'un des
risques liés aux ressources humaines les plus ennuyeux pour les managers, en raison de la
grande importance que ces derniéres possédent, ce qui conduit a I'incapacité d'incarner la vision

des manageurs et atteindre les objectifs du projet tout en respectant les contraintes.

Ainsi, une étude sérieuse des causes de ce probleme s'imposait et une vision de la fagcon dont
les entreprises y font face, et nous avons l'entreprise qui s'appelle LAFARGE , qui est
considérée comme une entreprise industrielle, mais elle réalise également des projets,
notamment en cas de panne d'une des machines de base afin de continuer le travail de l'usine,
donc il entreprend un projet de maintenance de ce dernier, et il fait face a plusieurs problémes,

dont celui-ci.
Section 01 : présentation de I’entreprise LCM

1) L’historique LAFARGE CIMENT :

Créée en 1833, en Ardéche, par la famille Pavin de Lafarge afin de produire de la chaux, la
Sociéteé dirigée par Bertrand Colomb est aujourd’hui devenue un groupe internationalisé qui se
positionne au premier rang mondial des producteurs de ciment.et contribue largement dans la
participation a des grands chantiers internationaux, notamment la construction du canal de Suez

ou I’édification du batiment abritant la bourse américaine a Wall Street.

LAFARGE groupe occupe la position de premier plan dans toutes les activités liées a
la construction, leader mondial du ciment et des granulats, et numéro trois mondial du béton et
du platre. Le groupe est présent dans 76 pays avec 90000 collaborateurs et 2000 sites industriels
dans le monde. En 2008, le groupe a affiché un chiffre d’affaires de 17,6 milliards d’euros et

1.9 milliards d’euros de résultats nets
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2) Quelques chiffres clés de Lafarge en Algérie :

L’Algérie demeure un marché stratégique pour le Groupe Lafarge. Car le secteur de la
construction est en trés forte croissance depuis 1’année 2000, avec d’importants besoins en

matériaux de construction ainsi que de solutions constructives.

Lafarge en Algérie existe sur toute la chaine de valeur des matériaux de
construction : ciments, liants routiers, ciments spéciaux pour les puits d’hydrocarbures, mortiers
, platres, granulats, bétons, sacs et distribution au travers de différents modéles d’affaires. Elle
emploie en Algérie 5500 collaborateurs et est fortement engagé dans le développement

économique, environnemental et social du pays.

Des chiffres importants :

e 5500 collaborateurs.

e 03 cimenteries « Msila, Oggaz, Biskra » 11,5 Millions de Tonnes par an.
e 01 Laboratoire de construction.

e 01 Usine de sacs cap 130 Millions par an.

e 30 Stations de BPE 01 Million de Métres cube par an.

Source : Lafarge en Algérie : disponible sur le site : www.lafarge.dz. Consulté le : 01-06-2022

e 06 Centres de distribution et 01 Entreprise de Logistique.

- Partenariat Privé Public :
e COLPA Bouira JV avec Cosider platresplus de 450 Kilos Tonnes par an.
e SCMI Meftah avec le Groupe GICA ciment plus de 1,5 Million de Tonnes par an.

- Partenariat Privé Privé :

e CMA Biskra avec le Groupe Souakri, mortiers et ciments spéciaux 100 Kilos Tonnes
par an.

e CILAS Biskra avec le Groupe Souakri ciment 2,7 Millions de Tonnes par an.

e Station Agrégats Azrou, granulat 1,2 Million de Tonnes par an.

e Cerelag avec le Groupe Zani Importation de ciment.
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3) Présentation du LAFARGE Ciment de M’SILA :

C’est une usine installée en Algérie, particulierement & M’sila par le groupe égyptien
ORASCOM en 2002 Lafarge, sous le nom : ALGERIAN CEMENT COMPAGNY (ACC), en
2008 elle a éte racheté par le groupe frangais LAFARGE, en 2015 une fusion a été faite avec le
groupe suisse Holcim, pour devenir groupe Lafarge Holcim.

3-1) La fiche technique de ’entreprise :
Employes : 465

Emplois directs et indirects : 8000
Capacité : 5,3 Millions de Tonnes par an.

Localisation : Wilaya de M’sila, commune Hamam delaa, D’bill
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2-1)

2-2)

La gamme des produits :

Chamil est un ciment de tres haute qualité, pour tous les usages courants (logement
individuel, travaux de finition ...ect)

Matine est destiné aux constructions qui nécessitent performance et haute résistance
telles que les grands édifices

Mokaouem et un ciment résistant aux sulfates, il est destiné réalisations en milieu

chimiguement agressifs et certains ouvrages spéciaux tels que les barrages, canalisation.

Délai de réalisation :

Sortie du 1* sac de ciment le 17 septembre 2003 en Early cement

1% ligne compléte (duré 20 mois) : démarrage mars 2004

2°M ligne compléte (durée 18 mois) : démarrage juin 2005

2-3)

Environnement :

Respect des normes algérienne et notamment

2-4)

maitrise des émissions de poussiére canaliser et diffuse
gestion maitrise de 1'eau recyclage traitement .. .etc.

engagé en 2015 vers un systeme de management environnemental SEM

Autres caractéristiques :

LCM peut étre classé parmi les cimenteries les plus modernes sur le plan international par :

Securité industrielle et rigide en valeur et performante

Un contr6le moderne systématique et permanent de la qualité
Une optimisation pour la consommation d'énergie

Un contrdle systématique de ses eémissions

Centralisation de la commande et de la conduite de toute l'usine

La santé et sécurité une valeur notre premiere priorité
Etre un leader mondial en matiére de santé et de sécurité
Assurer un environnement de travail sur et saine pour nos collaborateurs mais aussi nos

sous-traitant et I'ensemble de nos parties prenantes
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Etre engagé ouvert et exigeant
Chaque année le mois de la santé et sécurité et I'occasion de mobiliser I'ensemble des

collaborateurs sur ce sujet et de renforcer la culture santé et sécurité du groupe

Principales étapes de production :

Extraction matiére premiére

Préparation de la matiére crue (concassage et pré-homogénéisation)
Brouillage de la matiére cris et stockage

(Clinkerisation) cuisson dans les fours a 1450 degrés

Brouillage du ciment et stockage dans 5 silos

Ensachage et expédition en sac ou vrac.

3) L’organigramme de I’usine cimenterie de M’sila®® :

LCM usine regroupe 456 employes, qui sont divisés en 8 départements, tous sous la
direction du directeur général.

Tout comme le corps humain, qui est doté d’un ensemble d’organes ayant chacun une
mission spécifique, I’entreprise crée des mécanismes de coordination nécessaires entre
les differentes fonctions.

J’ai remarqué qu'il y a des mécanismes de coordination qui permettent de cimenter

toutes les fonctions et de favoriser la synergie du travail collectif.

Section 02 : La méthodologie de la recherche

1) Le déroulement de I’enquéte quantitative :

Notre enquéte au niveau de 1’usine Lafarge Ciment de M’sila, tente de montrer les causes

potentielles pour lesquelles les travailleurs ne se conforment pas aux décisions, tout en évaluant

certaines des solutions appliquées par la direction pour faire face a ce probleme.

Et pour confirmer ou infirmer nos hypothéses de notre travail de recherche nous avons utilisé

I’étude quantitative a travers 1’outil de collecte de données appelé « le questionnaire »

Pour aider le chercheur afin de faire son analyse, C’est un moyen qui va garantir une collecte

pour avoir des mesures par le biais de I’échantillonnage.

3Voir I'annexe ...
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Aussi pour mieux évaluer les résultats, Avec I’utilisation du questionnaire 1’information est

mieux recueilli.

Et pour évaluer I’'importance de maitriser le risque de la non-conformité des travailleurs aux
décisions pour incarner la vision du manageur et atteindre les objectifs du projet, et aussi
d’évaluer les procédures appliquées afin de confronter ce probléme et de confirmer si ces

solutions a une influence pour rendre les travailleurs plus conforment aux décisions.
2) Présentation de I’échantillon concerné par I’étude :

Pour atteindre notre objectif concernant 1’échantillon étudi¢ dans notre enquéte, et pour mieux
émettre et donner des conclusions par une analyse claire des résultats Nous avons choisi

I’utilisation du traitement informatique en utilisant Google forms.

La démarche utilisée était une analyse quantitative avec des questionnaires adressés a chacun
de chef de projet et un échantillon de 13 travailleurs (la population concerné est des travailleurs
qui proviennent de I'extérieur de l'usine), et cela a été fait en coordination avec le responsable

de la formation du département des ressources humaines.

Le présent tableau ci-dessous représente les structures et les questionnaires distribués et
récupérés des travailleurs de ’usine Lafarge Ciment de M’sila comprenant les fréquences des

questionnaires envoye par Google Forms utiles a I’analyse de ses données :

Tableau 3 : échantillonnage des interrogés

Questionnaires Questionnaires Questionnaires Pourcentage des
distribués récupéres guestionnaires

. , utiles a I’analyse

interrogés

Manageur de projet |01 01 07.15 %

Les travailleurs 13 13 92.85 %

TOTAL 14 14 100 %

Source : Préparation de 1’é¢tudiant
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3) Présentation et I’analyse des résultats :
Les questions concernant le probléme de la non-conformité des travailleurs aux décisions

Figure 8 : Variable démographique le niveau d’étude.

Quel est votre niveau d'études ?
13 réponses

Sans dipléme
Diplémes techniques
Bac

Bac+3 (Licence)

Bac+5 (Master, écoles d'ingé,...)

0 2 4 6 8 10

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 01 : Concernant le niveau d’étude et par rapport a la figure ci-dessus
nous remarquons que la majorité et presque la totalité des travailleurs sont une population
universitaires avec une majorité des masters (bac+5) : 9 travailleurs, et que la personne ayant
le niveau d’étude le plus bas parmi les travailleurs de 1'échantillon étudi¢é a obtenu un

baccalauréat, et pour ceux qui ont des dipldmes professionnels ne sont que 2 personnes sur 13.

Ce qui a été affirmer que leur entreprise investie sur des cadres universitaires pour assurer son

développement et sa pérennité et d’étre leader dans son domaine.

Figure 9: répartition selon la connaissance de I'entreprise

Comment avez-vous trouve cette entreprise ?
13 réponses

@ Parinternetsur des sites spécialisés
(Linkedin, Malt,...)

@ Parinternetvia un moteur de recherche
(Google, Bing,...)

A Par bouche a oreille.

@ ANEM

@ paranem.dz

@ Offre D'emploi(Recrutement)
@ trés trés bien

Source : élaboré par nous-mémes
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L’analyse de la question 02 : Nous notons que le plus grand pourcentage de cet échantillon
a trouvé cette entreprise "par bouche a oreille” avec un pourcentage de 46,2% le pourcentage
élevé indique que I'emploi dans cette entreprise, en particulier dans la région, a une grande
résonance. Suivi ensuite d'un pourcentage respectable du groupe qui a été trouvé par des
moteurs de recherche sur Internet de 23,1%, Il y a aussi un pourcentage tres respectable, estimé
a environ 23%, qui a la trouvé par ANEM. Cela indique que I'entreprise a une forte base sur
Internet et qu'il existe une sorte de parallélisme dans les opportunités d'emploi ou bien les postes
proposés et les capacités requises pour I'emploi, qui indique lI'adéquation des individus a leurs
postes. Ce qui a éte eclaircit par un cadre relevant de la structure Ressources Humaines qui nous
¢a fait savoir que Lafarge Ciment de M’sila accepte tout le monde, et donne la chance a toute

personne d’étre recruté, avoir une promotion, et d’étre formé.

Figure 10: Variable démographique I’ancienneté.

Ancienneté : Nombre d’années révolues dans I'emploi
13 réponses

@® 0-1an
® 12ans
2-5 ans
® 5-10 ans
@® +10ans

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 03 : Par rapport a I’ancienneté et ce qui est démontré dans la
figure ci-dessus nous avons constaté que la plupart des travailleurs ont une expérience
entre 5-10 ans avec une fréguence élevée de 53.8%, puis celle +10 ans avec une
fréquence de 38.5%, et enfin celle de 2-5 ans avec une fréquence de 7.7%.

Ce qui a éte confirmer que I’entreprise favorise et encourage les jeunes diplémés ayant
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déja un savoir-faire et une expérience importante leur permettant d’évoluer et de et
d’étre responsable. Nous notons également qu’il n’y a pas des travailleurs recrutés au
cours des deux derniéres années, et cela peut étre di a la crise de Corona.

Figure 11: répartition selon la confiance

Faites-vous confiance a votre direction ?
13 réponses

@ Oui
@® Non

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 04 : On constate que I'écrasante majorité 84.6% fait confiance a la
direction, car il reste un petit groupe représentant 15% de I'échantillon étudié qui ne fait pas
confiance a sa direction. Cela peut étre dd aux méthodes de management de la direction avec

les travailleurs et aux résultats individuels et collectifs obtenus.

Il ne faut pas se ferme les yeux méme du petit groupe qui ne fait pas confiance a la direction,

car cela peut avoir des effets importants sur I'avancement du projet.
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Figure 12: répartition selon la désire de consultation

Vous souhaitez que votre direction vous consulte avant de prendre une décision 7
13 réponses

® Oui
@ Non

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 05 : On constate que la majorité 76.9% souhaite a la direction de les
consulte avant de prendre une décision, en termes de cela peut augmenter le sens de le
travailleur de sa valeur dans I’entreprise, et d'autre part, le travailleur peut étre plus conscient
des obstacles auxquels peut faire face le travail parce qu'il est le permanent et le mieux informé
sur son travail , il reste un petit groupe représentant 23% de I'échantillon étudié qui ne souhaite
pas a la direction de les consulte avant de prendre une décision, cela peut étre di a la confiance

qu'ils accordent a la direction ou & leur réticence a assumer d'autres responsabilités.

Figure 13: repartition selon le sentiment de la précieux

Vous sentez-vous précieux pour la direction ?

13 réponses

@ Oui
@ Pas beaucoup
© Non

Source : élaboré par nous-mémes
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L’analyse de la question 06 : D’apres la figure ci-dessus, nous constatons que 69.2% des
travailleurs se sentent précieux pour leur direction, Cela indique I'intérét de la direction pour la
plus grande proportion de ses travailleurs et sa bonne communication avec eux et le souci de
leurs intéréts, alors que 15,4% des réponses estiment qu'ils ne sont pas importants, et cela peut
étre d0 aux mauvaises relations de la direction avec eux parce qu'ils veulent s'en débarrasser ou
qu'il existe de meilleures alternatives qu'eux. Il y a aussi un petit pourcentage de 15,4 qui ne se
sentent pas assez importants, et cela peut étre dd a la personnalité sensible des travailleurs.

Figure 14: répartition selon I'affecte sur la performance

Comment cela affecte-t-il vos performances ?
13 réponses

@ Positivement
@ Négativement
Rien

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 07 : Concernant la performance d’aprés la figure, nous remarquons
que la tendance des opinions est positivement avec une fréquence égale a 69.2 %, et de 15.4 %
qui disent Négativement et aussi 15.4% disent « Rien ».

Nous remarquons qu'il s'agit des mémes ratios dans le cercle précédent liés a I'importance des
travailleurs pour la direction, de sorte que les travailleurs qui se sentent précieux pour la
direction se reflétent positivement sur la performance, et que les personnes qui ressentent le
contraire ont un effet négatif impact sur leur performance.

Quant aux personnes qui ne se sentent pas d'une grande importance, c'est-a-dire qu'elles sont
importantes Mais ce n'est pas beaucoup, cela n'affecte en rien leur performance, ni négativement
ni positivement.
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Figure 15 : répartition selon la témoin d'un conflit

Avez-vous été témoin d'un conflit survenu dans un projet?
13 réponses

® Oui
® Non

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 08 : D’aprés les résultats obtenus Ci-dessus nous avons
constaté que 69.2 % des travailleurs disent qu’ils ont vu un conflit survenue dans un
projet, Alors que 30,8 % des gens ne l'ont pas. Cela peut étre di au fait que ceux qui
n‘ont pas été témoins du conflit sont des personnes nouvellement employées, c'est-a-
dire des travailleurs employés depuis cing a deux ans.

Figure 16 : répartition selon les membres de conflit

Quels sont les membres de ce conflit ?
13 réponses

@ Ouvrier - ouvrier
@ Ouvrier - Responsable
) Responsable - responsable

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 09 : On note que la plupart des conflits survenus sont des conflits
entre le travailleur et le fonctionnaire, avec un pourcentage de 69.2%, c'est-a-dire des conflits
verticaux, cela peut étre di a un manque de compréhension des taches assignées au travailleur
ou a l'attribution au travailleur de ce qu'il ne peut pas faire. De plus, il y a un pourcentage de
30.8% des conflits qui ont eu lieu entre un Responsable et autre responsable. Cela peut étre di
a un conflit d'intéréts, et peut aussi étre di a l'incapacité du responsable a assumer ses
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responsabilités, et ses résultats sont liés a la continuité du travail d'un autre responsable et d'une
autre équipe, donc le conflit surgit. On note également I'absence de conflits entre travailleurs,
Cela peut étre dii aux facteurs communs entre les travailleurs ou a leurs bonnes relations les uns
avec les autres.

Figure 17 : répartition selon s'il était une partie d'un conflit
Etiez-vous une partie d'un conflit ?
13 réponses

@ Oui

@ Non, jamais

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 10 : On note que la majorité des personnes interrogées n'ont jamais
été partie a aucun différend a un taux de 53.8%, alors qu'il y a un pourcentage proche de la
moitié, 46. 2%, qui a été partie au conflit.

Nous concluons que la possibilité qu'un conflit survienne dans cette entreprise pendant qu'elle
réalise un projet est grande.

Figure 18 : répartition si le conflit a des effets sur la performance

Si oui, Quel a été I'effet sur votre performance ?
11 réponses

® Positivement
® Négativement
Rien

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 11 : De la figure précédente, on note que la plupart des conflits ont
eu un impact positif sur la performance avec un pourcentage de 54,5%, ce qui signifie qu'il
s'agit de conflits positifs. Alors qu'un faible pourcentage des conflits, estimé a 18.2%, a eu un
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impact négatif sur la performance, c'est-a-dire qu'il s'agit de conflits négatifs, alors que 27,3 %
des répondants ont déclaré qu'il n'y avait aucun effet sur les performances.

Figure 19 : répartition de voir une perte de temps délibéré

Voyez-vous une perte de temps délibérée par d'autres travailleurs ?
13 réponses

® Cui
® Non

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 12 : En ce qui concerne la perte de temps délibérée par les travailleurs
, et d’aprés les résultats obtenus dans la figure, nous avons constaté que 61.5% des travailleurs
questionnés disent que Oui ils voyent une perte de temps délibirée par d’autre travailleurs, alors
que seulement 38.5 % disent qu’ils ne voyent pas.

Cela peut donc étre d0 a une surveillance insuffisante.

Figure 20 : répartition d'évaluation du systéme de communication

Pensez-vous que le systéme de communication au sein de I'entreprise est :
13 réponses

@ Trés Faible

@ Faible
Moyen

@ Bon

@ Trés bon

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 13 : Pour la question relative sur le systeme de communication au
sein de I’entreprise, et par rapports aux résultats obtenus dans la figure ci-dessus, on voit que
les deux grands pourcentages sont opposes : 30,8 % disent que c'est faible, les 30,8% autres ont
dit que c'etait bon, vient ensuite le pourcentage de 23,1% qui dit que c'est moyen, en plus du
petit pourcentage, qui représente 15,4% qui dit que c'est trés bien.
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Donc, la majorité a une opinion positive sur ce systéme de communication

La majorité a donc une vision positive de ce systeme, mais il ne faut pas négliger le petit
pourcentage qui ne le trouve pas bon, s'il doit étre amélioré.

Figure 21 : répartition d'évaluation des primes par les travailleurs

Comment voyez-vous les primes a la performance proposées par votre entreprise ?
13 réponses

@ Des primes équitables.
® Des primes injustes.
Il n'ya pas des primes

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 14 : En ce que concerne les primes a la performance proposées par
I’entreprise, les travailleurs interviewés et d’aprés les résultats obtenus et démontrés dans la
figure ci-dessus, considérent que les primes sont injustes avec une fréquence égale a 61.5 %,
tandis que 38.5 % des interrogés disent le contraire ou bien équitables, cela indique que la
plupart des travailleurs ne sont pas satisfaits des primes qui leur sont offertes, Si I'état
d'insatisfaction persiste chez les travailleurs, ils se sentiront injustes, ce qui entrainera une
baisse de leurs performances et une diminution de leur confiance dans la direction.

Donc Il est nécessaire de reconsidérer les criteres pour de fournir ces primes.

Figure 22 : répartition de la préférance des primes

Quel type des primes vous préférez ?
13 réponses

@ Les primes individuelles
@ Les primes collectives

Source : élaboré par nous-mémes
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L’analyse de la question 15 : D’apres les résultats obtenus dans la figure, nous remarquons
que la majorité des interrogées préférent les primes collectives par une fréquence de 69.2 %o,
Cela fait référence a I'esprit collectif que les travailleurs ont ou pourraient étre dd a leur désir
de justice, alors que le reste dit qu’ils ne préferent pas les primes collectives avec une fréquence
de 30.8 %, cela pourrait étre di a la performance exceptionnelle qu'ils font et a leur réticence
a partager leurs primes avec d'autres travailleurs qui ne les méritent pas.

Et maintenant nous allons voir les réponses du manageur de projet et voir les est ce qu’il y a
une vision commun :

Figure 23 : la satisfaction du manageur de projet de I'organisation des projets

Etes-vous complétement satisfait de I'organisation et du management des projets au sein de

votre entreprise ?
Une réponse

® Oui
@ Non

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 01 : D'apres la figure, On note que le manager de projet est
complétement satisfait du management de ses projets, Cela peut étre di aux résultats
satisfaisants fournis par le projet tout en respectant les contraintes
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Figure 24 : les principales problématiques sur le management des projets

Quelles sont les principales problématiques sur le management des projets au sein de votre

entreprise?
Une réponse

Processus de développement...
Mangue d'implication des équ...
Complexité pour les Chefs de...
Mangue de remontée d'inform... |—
Manque de maitrise des plann...
Organisation/Gestion des proj... [—
Exigences du client.

Stratégie de la Direction.
Mangque de compréhension d...
Manque de culture de gestion...
Absence de capitalisation de...

0,0 02 04 06 0,8 1,0

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 02 : Selon la figure, nous observons que les principales
problématiques sur le management des projets au sein de I’entreprise sont :

Le manque d’implication des équipes : c’est a cause de la réticence des travailleurs a assumer
d'autres responsabilités ou a cause de leur personnalité introvertie, et le manque de culture de
gestion de projets : a cause du manque d’identification de la meilleure maniére de
communiquer entre les différents acteurs, et aussi 1’absence de capitalisation de projets
précedents.

Figure 25 : le type de résoudre les diagnostics liées a la gestion des projets

Comment sont geres actuellement les diagnostics et plans d'améliorations lies ala

gestion/organisation des projets au sein de votre entreprise 7
Une réponse

@ Eninterne de I'entreprise etcela
convientcomplétement.

@ Eninterne de l'entreprise etc'est
compliqué de tout bien faire

Sociétés externes
@ Non géré actuellement.

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 03 : Lorsque le chef de projet a été interrogé sur la fagcon de gérer
actuellement les diagnostics et plans d’améliorations liés a la gestion/organisation des projets
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au sein de I’entreprise , son choix était en interne de l'entreprise et c’est compliqué de tout bien
faire, et cela indique la difficulté de traiter les problémes rencontrés par le management de
projet

Figure 26 : répartition s'il donne des formations aux travailleurs

Donnez-vous une formation a vos travailleurs ?
Une réponse

® Oui
® Non

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 04 : En ce que concerne la formation, le manager de projet dit que
les travailleurs ont des formations, cela montre que les travailleurs sont bien formés, donc
supposément les erreurs sont rares

Figure 27 : répartition s'il faite confiance aux travailleurs

Faites-vous confiance a vos travailleurs ?
Une réponse

® Ou
® Non

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 05 : Concernant la confiance, le figure dit que le manageur de projet
faite confiance a ses travailleurs, cela dit qu’il y a confiance mutuelle avec un grand pourcentage
du travailleurs, mais une minorité de travailleurs ne partage pas la méme confiance.

Page | 81



Figure 28 : répartition selon témoin d'un conflit

Avez-vous été témoin d'un conflit survenu dans votre projet?
Une réponse

® Oui
® Non

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 06 : Dans la figure ci-dessus, le manageur de projet dit qu’il était un
témoin d’un conflit survenu dans son projet.

Figure 29 : répartition selon I'effet sur la performance

Si oui, Quel a été I'effet sur la performance ?
Une réponse

@ Positivement
@ Négativement
@ Rien

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 07 : D’apres la figure, le manageur de projet dit que ce conflit a un
effet positif sur la performance, c'est-a-dire, ils sont des conflits positifs.
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Figure 30 : répartition s'il vue des dépassements dans les délais d'accomplissement des
taches dans le projet

Voyez-vous des dépassements dans les délais d'accomplissement des taches dans les projets?
Une réponse

® oui
® Non

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 08 : D’aprées la figure, le manageur voie des dépassements dans les
délais d’accomplissement des taches dans les projets, c’est peut a cause des pertes des temps
délibérés par les travailleurs.

Figure 31 : répartition s'il résolu ce probleme

Avez-vous résolu ce probléme ?
Une réponse

® Oui
® Non

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 09 : Selon la réponse du manageur de projet, il ne résolue pas les
dépassements des temps, cela peut étre a cause des temps délibérées par les travailleurs.
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Figure 32 : I'évaluation du systeme de communication existant entre les membres

Comment vous évaluez le systéme de communication existant entre les membres ?
Une réponse

@ Trés Faible
@ Faible

Bon
@ Trés bon

Source : élaboré par nous-mémes

L’analyse de la question 10 : Concernant le systtme de communication existant entre les
membres, la figure dit que le manageur de projet considére qu’il est Trés bon, cela contraste
avec la catégorie considérée des travailleurs interrogés, qui considéraient ce systeme comme un
systéme de communication faible, cela correspond a une classe relativement petite qui, selon
elle, était tres bonne. C'est-a-dire qu'il existe une sorte d'incompatibilité du point de vue du chef
de projet et des travailleurs avec le systeme de communication existant.

Conclusion :

Notre travail de recherche accés sur la maitrise de la non-conformité des travailleurs aux
décisions comme un risque dans le cadre du projet, cas d’une entreprise fait des projets de
maintenances nous a permis de dresser un état des lieu sur la maitrise de la non-conformité des
travailleurs aux décisions au niveau de I’entreprise Algérienne.

Nous avons fait notre enquéte a I’entreprise Lafarge Ciment de M’sila, pour voir s’il existe ce
probléme et comment cette entreprise le résoudre et maitriser.

L’enquéte menée au niveau de ’usine suivant une analyse quantitative, nous a permis de :

-Voir L’importance de la conformité des travailleurs aux décisions pour incarner la vision du
manageur et atteindre les objectifs du projet.

- Les causes de la non-conformité des travailleurs aux décisions
- Les procédures appliquées afin de régler ce probléme.

-Connaitre le r6le important que la personnalité joue en tant qu’une source de comportement.
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Nous avons fait notre enquéte dans I’entreprise Lafarge Ciment de M’sila qui est une entreprise
specialisée dans la production de ciment mais elle fait aussi des projets de maintenances. Cette
enquéte a été faite au niveau d’un échantillon de travailleurs, et le manageur de projet, qui été
trés claire et compréhensible, et qu’elle est trés actuelle en Algérie.

Par rapport a cette enquéte et avec I’analyse des données recueillis des 13 travailleurs, les
résultats obtenus €été trés convainquant et trés clair, grace a 1’enquéte menée, qui nous laisse
donner les conclusions qui suivent :

-le manageur et les travailleurs interrogés concernant la non-conformité aux décisions
connaissent treés bien le concept.

-Mettre en évidence le réle que porte de la conformité des travailleurs aux décisions pour
atteindre les objectifs du projet

-1l est difficile de maitriser ce risque entierement

-L'importance de trouver et de mettre en ceuvre un bon systéme de communication et efficace.
- L'importance de faire I’attention aux conflits.

-LCM Offre des primes

-il y a d’incompatibilité dans les points de vue du manageur de projet avec quelques travailleurs.

-L’entreprise Lafarge Ciment de M’sila est en avance par rapport aux autres entreprises car elle
maitrise un peu ce risque.

-Aussi I’entreprise prend en considération tous les aspects liés au contrdle et la formation.

Enfin nous pouvons dire que il y a un essaye de maitrise ce risque au niveau de 1’usine, et que
le manager veille a ’application des procédures afin de le confronter, pour que I’entreprise se
développe, et atteindre les objectives du projet.
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Conclusion generale
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Conclusion générale

Le probleme de la non-conformité des travailleurs aux décisions devient un sujet de plus en
plus important, car la maitrise de ce risque permet a ’entreprise d’incarner la vision du

manageur et aussi d’atteindre les objectifs du projet.

Nous avons remarqué par ailleurs, qu’il existe une prise de conscience de la part du

manageur de Lafarge Ciment de M’sila dans ce risque.

L’adoption d’une telle procédure permet a I’entreprise une durabilité et ce dans le long
terme et de toucher ses parties prenantes internes et externes pour la contribution au

développement de I’entreprise.

Dans notre recherche nous avons abordé plusieurs concepts : le projet, les
caractéristiques et les contraintes du projet, le chef du projet et les différentes
compétences qu’il doit avoir. Nous avons aussi parlons du management de projet, des

définitions, le cadre du management de projet, et les types des défis et les risques.

Le probleme du non-conformité s’efforce de rendre compte de plusieurs choses liées
aux travailleurs quel que soit psychiquement ou techniquement, par les entreprises, il
constitue une source croissante d’attractivité pour les manageurs , les stakeholders ,les

clients et aussi pour les salariés.

Nous avons pu finaliser et analysé notre étude empirique grace a 1’élaborationde
questionnaire adressé a 13 travailleurs de I’usine, faisant 1’objet de notre travail de

recherche empirique, et de répondre a nos hypothéses émises dans notre problématique.

Dans notre méthode de travail, nous avons présenté dans le premier chapitre Généralités
sur les projets ,définitions, les contraintes , cycle de vie et aussi les compétences de
chef de projet ainsi que la définition du MP et la différence entre le management de
projet et la gestion du projet ,le cadre de management de projet selon PMI et finalement
les types des défis et des risques en management de projet, ensuite dans le deuxieme
chapitre nous avons vu probleme de la non-conformité des travailleurs aux décisions et

I’analyse du travailleur de c6té psychique et technique.

Enfin, dans le dernier chapitre nous avons présenté une entreprise Algérienne en
I’occurrence Lafarge Ciment de M’sila qui confronte ce risque, grace aux

questionnaires adressés a 13 travailleurs. Ce travail de recherche nous a permis de
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répondre & nos hypothéses et de répondre a notre problématique émise

Grace a ’¢laboration et la réalisation de notre travail de recherche portant sur : La
maitrise de la non-conformité des travailleurs aux décisions comme un risque dans le
cadre du projet cas : Usine LAFARGE Ciment de M’sila, nous avons émis et proposer
les recommandations suivantes :
Apres avoir effectué et réaliser notre étude acces sur la mise & niveau de
I’entreprise, nous avons pu regrouper des recommandations qui sont comme suit :

» la nécessité d’intégrer la psychologie dans le management afin d’atteindre le

pilotage performant

> Les entreprises doivent prendre en considération la personnalité afin de

piloter les comportements des travailleurs.
» Creer un climat de confiance vertical et horizontal.
» L’entreprise doit étre en bonne relation avec I’ensemble de ses parties prenantes.

» Donner de I’importance aux conditions générales des travailleurs pour qu’ils

sentent de ses importances dans 1’établissement.
» L’entreprise doit former ses travailleurs
» Donner I’'importance au I’analyse des conflits et les controle.
» Assurer une communication efficace.
» Adopter un bon systéme de controle et de surveillance.
» Offrir des primes pour la performance

> Faire des procédures disciplinaires dans les cas du travailleur qui n’accepte pas

de changer.

» Prendre en considération RH comme pilier de développement de 1’entreprise

pour garantir sa pérennité.

Par rapport a notre étude empirique réalisée au sein de 1’usine Lafarge Ciment de M’sila,
sur les procédures utilisée, nous avons pu répondre a notre problématique mais nous

avons résumés quelques points essentiels qui sont comme suit :
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La conformité des travailleurs aux décisions a une grande importance pour incarner la vision

du manageur et atteindre les objectifs du projet.
on distingue trois types de population des travailleurs :

1. 1l'y ades travailleurs qui ne savent pas : nécessite une formation

1. Les travailleurs qui ne peuvent pas : il y a un probleme (mangque de communication,
manque des outils, des ressources ...)

2. Les travailleurs qui ne veulent pas: nécessite des procédures disciplinaires mais d’abord

une analyse psychologique.

La communication et les primes ne sont pas les seuls éléments pour que les travailleurs se
conforment aux décisions, il y a beaucoup des procédures pour faire et dans certains cas, le
travailleurs ne peut pas étre conforme aux décisions donc il faut de le congédier du travail

définitivement.

Enfin, dans notre étude empirique nous pouvons dire que I’entreprise a une volonté de maitriser
la non-conformiteé des travailleurs aux décisions, et quelle met tous ses efforts pour réussir,mais

cette notion est tres large et ne pas trés claire pour les entreprises Algériennes.
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Annexes

Annexes 01 : présentation de la cimentrie

Annexe 02 : broyage et stockage de la matiere crue

Broyage et stockage de la matiére crue

« 2 Broyeurs verticaux pour le cru

+ Type: ATOX 50 "

+ Capacité/ 400T/H par broyeuf
* Diamétre; 5m (table)

* Longueur: 13 métre (casing) '

“m H \du-w ek v Frésartationueine Lytsrps Clmeet de WSk




Annexes 03 : clinker

Production du clinker

« 2 Fours rotatifs F.L.Smidth
@475 74m

* 2Tours de prechauffagede L
type F.L.Smidth

» Capacité 2x5800 tck/)
* Nombre d'étage par tour: 5

« Diamétre de chaque
calcinateur. 8m

« Combustible utilisé: Gaz
naturel

Annexes 04 : stockage du clinker

Stockage du clinker

2 Silos de stockage du clinker de 50 000 tonnes chacun




Annexes 05 : broyeurs ciment

Broyeurs ciment

« Nombre. 5

+ Type: Compound

+ Diametre: 4.6m
+ Longueur: 15,5m
* Fournisseur: F.L.Smidth

+ Séparateur de type: Sepax

& H

Annexes 06 : atelier d’ensachage et d’expédition

Atelier d'ensachage et d'expédition

« 2 Lignes d'ensachage

+ 4 Machines par ligne 500tonnesimachine/poste(7hiposte=72th moyenne) =
500x8machine=4000t/postex3postes)= 12ktfours

« Livraison ciment en sacs et en vrac




Annexes 07 : ensachage et expédition

Ensachage et Expédition

8 machines ensacheuses 16 Quais de chargement
des camions

500 tonnesimachine/poste{7hiposte=72t/h moyenne)
= 500x8machine=4000t/postex3postes)= 12ktfjours

Annexes 08 : controle qualité

Control de Qualité




Annexes 09 : laboratoire de contrdle de la qualité

Laboratoire de contréle de la qualité

Annexes 10 : rapport de service qualité

Rapports du service Qualite

1- Rapport Journalier contréle qualité
2- Rapport Hebdomadaire de 'assurance qualité.
3- Rapport Mensuel (contréle gualié et

assurance qualité )
4- Rapport MMP,
8- Rapport ASX,

6- Rapport (DASHBORD - Tableau de bord )
7= Rapport Ciment concurrent.
8- Bulletin d'analyse d'assurancequalité .




Annexe 11 : systeme dépoussiérage

Systéme dépoussiérage




Annexes 12 : Organigramme de LAFARGE M’sila

Annexe 13 : le questionnaire du manageur de projet

1. Etes-vous complétement satisfait de I’organisation et du management des projets au sein
de votre entreprise ?

Oui
Non

2. Quelles sont les principales problématiques sur le management des projets au sein de
votre entreprise?

Processus de développement de projets lourd et non agile.
Mangque d’implication des équipes.

Complexité pour les Chefs de Projet de faire I'ensemble des activités.



Manque de remontée d’information et indicateurs sur les projets
Manque de maitrise des plannings & des co(ts.
Organisation/Gestion des projets multi-sites.

Exigences du client.

Stratégie de la Direction.

Manque de compréhension des équipes de la vision de la Direction.
Mangque de culture de gestion de projets.

Absence de capitalisation de projets précédents.

Autres, précisez :

3. Comment sont gérés actuellement les diagnostics et plans d’améliorations liés a la
gestion/organisation des projets au sein de votre entreprise ? Une seule réponse possible

En interne de I'entreprise et cela convient compléetement.

En interne de I'entreprise et c’est compliqué de tout bien faire.
Sociétés externes.

Non géré actuellement.

Autre, précisez :

4. Donnez-vous une formation a vos travailleurs ?
Oui
Non

5. Faites-vous confiance a vos travailleurs ?
Oui

Non

6. Avez-vous été témoin d'un conflit survenu dans votre projet?
Oui

Non

7. Sioui, Quel a été I'effet sur votre performance ?
Positivement

Négativement

Rien



8. Voyez-vous un dépassement de temps délibérée par les travailleurs ?
Oui

Non
9. Avez-vous résolu ce probleme ?
Oui
Non

10. Comment ?

11. Comment vous évaluez le systéeme de communication existant entre les membres
Trés Faible

Faible
Moyen
Bon

Trés bon

Annexe 13 : le questionnaire des travailleurs

1. Quel est votre niveau d'études ?
Sans dipléme
Diplomes techniques
Bac
Bac+3 (Licence)
Bac+5 (Master, écoles d'ingé,...)

Autre (Précisez)




1. Comment avez-vous trouvé cette entreprise ?

Par internet sur des sites spécialisés (Linkedin, Malt,...)
Par internet via un moteur de recherche (Google, Bing,...)
Par bouche a oreille.

Autre, précisez :

2. Ancienneté : Nombre d’années révolues dans I’emploi
0-1an
1-2 ans
2-5 ans
5-10 ans

+10 ans

3. Faites-vous confiance a votre direction ?

Oui
Non
4. Vous souhaitez que votre direction vous consulte avant de prendre une décision ?
Oui
Non
5. Vous sentez-vous précieux pour la direction ?
Oui

Pas beaucoup
Non
6. Comment cela affecte-t-il vos performances ?
Positivement
Négativement
Rien

7. Avez-vous été témoin d'un conflit survenu dans un projet?



Oui
Non
8. Quels sont les membres de ce conflit ?
Ouvrier - ouvrier
Ouvrier - Responsable
Responsable - responsable
9. Etiez-vous une partie d’un conflit ?
Oui
Non, jamais
10. Si oui, Quel a été I'effet sur votre performance ?
Positivement
Négativement
Rien
11. Voyez-vous une perte de temps délibérée par d'autres travailleurs ?
Oui
Non
12. Pensez-vous que le systéme de communication au sein de I'entreprise est :
Trés Faible
Faible
Moyen
Bonne
Trés bonne
13. Comment voyez-vous les primes a la performance proposées par votre entreprise ?
Des primes équitables.
Des primes injustes.
14. Quel type des primes vous préférez ?
Les primes individuelles

Les primes collectives
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