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Résumeé

L'objet de ceite étude est de présenter les vertus de la ges tion erraregtque des ressources humames option vers
laquelle doit tendre I’ emrepme algérienne pour son entrée dans l'économie de marché.

Cependant, on s'attachera aussi a identifier les carences en matiére de gestion, afin d'appliquer les outils
adéquats pour réduire le gap de technologie sociale caractérisant les sociétés nationales.

Avant de présenter les .pratiques de gestion des res-
sources humaincs. il convient de préciser que celles-ci sont
le fruit d'une évolution historique, comme réponse aux
modifications de 'environnement économique.

En ce sens, nous évoquerons, dans un premier temps,
les fondements et impact des mutations du marché écono-
mique sur la gestion de l'entreprise, et dans un second
temps, on relatera les différentes pratiques d'organisation
vers lesquelles doivent tendre inéluctablement les enl-
reprises algériennes, dans le cadre de leur insertion pro-
gressive a I'économie de marchg.

A/ Fondements et impact des muiations
du marché économique
sur la gestion de I'entreprise:

A l'appui des différentes investigations, on relévera que
I'évolution de I'économie mondiale et du type de la con-
currence a engendré chronologiquement et cumulativement
trois formes de marché fondées d'abord sur la compétitivité
de T'offre des entreprises, d'un point de vue quantitatif, puis
apres la phase productiviste, on ¢st passé a la différencia-
tion par la qualité des produits offerts, et enfin I'étape ac-
tuelle est caractérisée par la forte instabilité et obsolescence
de la production liées, aux exigences sans cesse re-
nouvelées du marché, obligeant par 12 méme 1'entreprisc a
opter ou a anticiper ces changements par des stratégies ef-
ficientes.

Comme on le constate, I'économic de marché, 2 laquelle
se préte I'Algérie 2 y entrer (1) a connu, tout au long de ce
si¢cle, des transformations, voire méme des mutations pro-
fondes. qu'on ne peut ignorer, car forcée de s'y adapter,
sous peine d'étre sanctionné par un marché impitoyable, de-
venu le champ d'une véritable guecrre économique 2
I'échelle planétaire (conférer 1'dpreté des discussions autour
des accords du G.A.T.T. institution économique inter-
nationale vers laquelle tend a se rapprocher I'Algérie, i
I'image de l'intégration de la Tunisie en Aodt 1990).

Si la période productiviste, jusqu'a la fin des années 70
(du moins en Europe). a été marqué par I'ére de la pro-
duction de masse ou cn série, rivée sur la baisse du cofit
unitaire des produits et couplée au recours a la technique
du codt marginal (2) la décennie 8(), quant a elle, traduit un

virage conceptuel dans 1'élaboration du produit, tant au ni-
veau de sa qualit€ (3), son degré de definition ou sa pré-
sentation, dans la mesure ol il ne suffit plus de produire,
mais aussi de vendre (la qualit€ du produit permettant
d'accroitre 1a part du marché) et de de01r vendre (recours
aux techniques de marketing) (4).

En outre, depuis la fin des années 80 & nos jours, nous
assistons a une tres forte acuité de la concurrence mondiale
ou l'innovation et 1a gestion du temps deviennent les piliers
de la stratégie d'entreprise (5).

On peut considérer que ces 3 moments historiques de
I'évolution de I'économic de marché correspondent 2 3
types d'organisation d'entreprise qui se sont succédés.

A la phasc productiviste, ancrée sur la rigidité de
l'organisation taylorienne et fordiste (de 1920 a la fin des
années 70), sc fonde le management dirigiste lié 2 une ges-
tion administrative et a court terme de 1'entreprise.

Arrivé A un stade de saturation dans son cfficience pro-
ductive ct par les effets pervers induits (absentéisme, tum-
over, freinage, etc...)(6) ce mode de direction a fait place,
dans les années 80, au style de management participatif (7)
recourant a des techniques d'incitation 2 une plus forte im-
plication des salari¢s dans l'entreprise (autonomie élargie,
de cloisonnement du mode de communication, dynamique
dec groupe, elc...).

De nos jours, on assiste a la généralisation de la pra-
tique du management stratégique, sous l'effet conjugué de
I'évolution inteme de l'organisation (modification des as-
pirations des salariés, du systtme de pouvoir dans
l'entreprise) et de la mutation de l'environnement écono-
mique (nombre de concurrents accru, technologie so-
histiquée a courte durée de vie, rapidité de réponse ou
d'acquisition d'un créneau du marché, etc...)(8).

Si par la notion de management se congoit 1a recherche
d'unce gestion plus méthodique, plus rationnelle et donc
plus efficace, l'attribut d'une stratégie renforce l'idée d'un
choix qui oriente I'entreprise 2 moyen et long terme. Dés
lors que, dans le cadre du management stratégique, on
oriente I'entreprise vers la recherche innovation (9) 1a spé-
cialisation dans un métier ou un créncau {(pouvant étre liées
a une reconversion ou restructuration industrielle, comme
ce sera le cas pour bon nombre d'entreprises algériennes),
les pratiques de gestion associées scront plus spécifiques et
ciblées (formation stralégique. communication comme ou-
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til stratégique, pratique d'audits stratégiques, ctc...)(10).

Un bon management ne conduira jamais au succes si la
qualité de la stratégic est insuffisante, dc méme que cette
demiere restera un tigre de papier a dé¢faut d'une trans-
formation réelle de l'entreprise.

Le modele de management stratégique ‘cnte de concilier
raisonnablement ces divers leviers de gesi.on, qui pour étre
efficaces, doivent fondre en permancric~ l'action (mana-
gement) et la réflexion (stratégie) en une action stratégique
(11)

La remise en cause du clivage entre dfcideurs et exé-
cutants, et la remise en cause du clivage i¢flexion et action
sont les fondements du management stratcgique. C'est un
processus dans lequel action et réflexion sont intimement
mélées et dans lequel chacun est 2 la fois auteur ct acteur
des degrés divers (les exécutants participent a la réflexion
et les décideurs & l'action).

B/ L'Evolution des pratiques de GRH
et Ia situation des entreprises aigériennes:

Nos décidcurs, 2 1a faveur de 1'adoption de la théorie des
industries industrialisantes, dans les années 60, ont re-
cherché dans le cadre de l'analyse rostovienne, a sauter les
premidres étapes de la croissance dans le processus de
développement algérien.

Considérant I'appareil productif comme un stock de ma-
chines et non comme un flux instable, gette volonté de
briler les étapes s'est manifestée 2 travers une fuite en
avant caractérisée par le rccours aux usines clés en mains,
puis aux usines produits en mains et finaicment aux usines
marchés en mains, processus qui relate indéniablement
l'incapacité nationale de prise en charge ¢u développement
(12).

Cette vision réductrice du développen:ent, a travers ses
aspects financiers et matériels, excluant Iz fonction straté-
gique du management, a confiné les décideurs successifs
dans l'illusion qu'on peut "acheter du développement”.

Parallélement au développement des économies in-
dustrialisées, 1a gestion de l'entreprise a connu un véritable
processus de mutation (13) passant de la phase dc direction
administrative du personnel (années 60) a cclle de gestion
du personnel (années 80), et enfin de gestion stratégique
(années 90).

Cette évolution de 1'organisation de l'entreprise est clle-
méme li€e aux changements structurels de I'économie de
marché, passant d'une concurrence au niveau quantitatif
vers le niveau qualitatif et enfin actucllenient vers unc ges-
tion du temps (maitrise des délais de production).

Nos gestionnaires doivent donc affronter une double
révolution managériale de rupture avee I'ancien systeme de
gestion (administrée) et d'assimilation des nouveaux
crittres de gestion en perpétuel évolution, eu égard a la
vive concurrence que sc¢ prétent les économics ouveries aux
lois du marché, voie progressivement cmpruntée par
I'expérience algériennc.

Tout autant on ne peut "acheter du développement”, tout
autant nos gestionnaires doivent adaptcr les modeles de
gestion aux spécificités nationales et considérer qu'il n'y a
pas de rccette miraclc en maticre de gestion, mais qu'il
faille utiliser et combiner ces nouveaux citéres de gestion
sur la basc de l'expérience accumulée et des traits culturels
locaux (facteurs qui nc peuvent étre m:égrés dans les
modeles de gestion importés).
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1) - L'analyse de poste, un point de passage
obligé ou le creuset d'une gestion efficace:

Les carences, en matiére de gestion des entreprises na-
tionales, doivent étre identifiées d'abord, analysées puis en-
fin solutionnées.

Si l'on s'intéresse a l'analyse de poste, considérée
comme la colonne vertébrale dc l'organisation dans toute
entreprise qui sc respecte, son efficience sera d'autant plus
grande qu'elle suivra une démarche rigourcuse et/ou scien-
tifique, fine et souple dans la définition des emplois (14).

Cette perception par les utilisateurs, en économie ou-
verte. est liée au fait qu'ils sont convaincus de l'effet diffus
et synergique de I'analyse de poste sur les autres pratiques
de la GRH.

Cet outil de base obéit a une logique chronologique et
cumulative qui s¢ décompose en 5 ¢léments formant la s¢-
quence suivante:

Description->Définition->Profil--> Evaluation--> Classification

Analyse de poste Qualification de Poste.

Or, il s'avere que la plupart des entreprises algériennes
se sont contentées d'appliquer I'analyse de poste, grossiere
et primaire du SGT, dont la finalit¢ d'intégration et
d’homogénéisation de tous les secteurs, niait les spécifi-
cités de chaque entreprise.

Pire, les entreprises nationales n'ont pas fait I'effort
d'approfondir et de systématiser I'analyse de poste du SGT,
ce qui a conduit non sculement 2 1'élaboration
d'organigrammes farfelus sans correspondance avec les
postes effectifs, mais aussi 2 une méconnaissance des
taches réelles du poste, relativement a sa définition théo-
rique (mission du poste).

A partir de 1a, I'cffet de synergie, attendu d'une analyse
de poste sérieusement €laborée, va se transformer en con-
trainte de gestion, source de désordre en cascade et a effet
multiplicateur sur les autres pratiques de gestion de
l'entreprise (effet boule de neige).

2) La déviation du systéme de formation:

L'importance de l'analyse de poste réside aussi dans sa
fonction de guide d'un systtme de formation performant,
comme outil essentiel dans la démarche d'analysc des be-
soins (de formation) de 1'organisation.

Or. le laxisme, qui prévaut dans lcs entreprises natio-
nales. a souvent conduit A privilégier la vision sociale dc la
formation sur sa fonction d'investissement dans le "capital
humain".

Cette déviation ou plutét dénaturation du role de la for-
mation a dégénéré vers des pratiques irrationnelles et an-
archiques de formation-récompense, formation-sanction,
formation-parking, formation-bouche-trou, ctc...

Si bien que, non sculement les besoins ne sont pas pré-
déterminés. ni hiérarchisés ct consignés dans un plan de
formation suivi, mais on assiste encore moins a unc ¢valua-
tion des actions de formation (15).

Alors que par ailleurs. dans les pays développés, on est
passé de la formation par a coup, a la planification du
développement du potenticl de qualification. voire méme a
détecter ot A combler les écarts de compélences dans les
emplois clés et/ou stratégiques.

En bref, la formation ne répond pas aux cxigences du
poste, mais en priorité aux stratégies individuelles des sala-
riés, d'o I'écart grandissant qui caractérise le probleme de
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I'inadéquation formation-emploi, en Algérie.

Encore, faut-il préciser que la formation en entreprise
est loin d'étre un souci majeur pour nos cadres ges-
tionnaires {peu d'entreprises nationaies s'acquittent du
prélévement obligatoire de 1% sur la masse salariale, alors
qu'EDF/France en consacre 7% ct IBM plus de 12%). 11 est
méme fréquent. par expérience, de trouver dans nos unités

. des eadres de production, ayant plus de 10 ans d'ancienneté

~l a'ayant suivi aucun type de formation, méme a titre
ponciuel (16}.

3) - La gestion prévisionnelie du personnel,
un qutil incontournable:

On relévera, dans les entreprises algéricnnes, 1'absence
quasi-totale de la pratique de la gestion prévisionnelle du
personnel, faute de disposition ou de fiabilité d'outils élé-
mentaires de prévision tels les pyramides des dges, des an-
ciennetés ou des qualifications, la balance des com-
pétences, la matrice des emplois et filires profes-
sioprielles/promotionnelles, les degrés de mobilité inteme
et exteme du travail, etc...

Alors que, par ailleurs, on intensific la pratique de la
piacilication inter-active (check-up professionnel) et les
fectaues de l'out-placement comme phase ultime de la
nariise de fa gestion prévisionnelle des carri¢res.

4) - Le systémes d'évaluation et de maotivation
du personnel comme
dynamique d'une gestion efficace:

Non seulement sont rares les entreprises nationales qui
recourent aux sysi¢mes d'appréciation et surtout de facon
périodique, mais cn plus clles ne prennent pas la peine de
définir les performances requises par les posics, afin de
pouvoir estimer des seuils de productivité du travailleur,
ceci est d'autant plus nécessaire qu'il est difficile de quan-
tifier 1a productivité d'un cadre.

De plus a I'heure ou dans les pays développés, on met
tout en oeuvre pour favoriser I'éclosion de nouvelles tech-
niques de motivation et d'innovation pour demeurer com-
pétitif (17) le SGT, quant A lui, a marginalisé l'esprit
d'initiative cn Algérie, de créativité ct l'ellort intellectuel,
en leur accordant respectivement une pondéranon de 5% ct
7.83% par rapport au total des points indiciaires (1200
points3(18}.

il faut préciser, en Yoccurrence, que méme si la loi 90-
11 refative aux relations de travail a abrogé le SGT, néan-
moins la quasi-totalité des entreprises algériennes conti-
nuent d'appliquer ce systeme de gestion incfficient, faute
d'y remédier par un effort. certes coliteux en temps et en ar-
gent, pouvant déboucher sur les conventions collectives.

L'inertic des gestionnaires nationaux se confirme en-
core dans le muintien, jusqu'd présent du systéme de primes
anncxes au SGT, en l'occurrence la PRI et 1a PRC (pouvant
atteindre respectivement 10% et 30% du salaire de base).
dont I'inefficacité sur la productivité générale est 2 1a me-
sure de fa médiocrité du niveau des capacités de production
réalis€es par la plupart des entrepriscs nationales.

A litre d'exemple. le umsp!cm Sider d'El-Hadjar a at-
teint un maximum de 65% cn 1985 et seulement 40% cn
1994, contre 35% pour le CV1 Rouiba en 1992 aprés avoir
réalisé pius de 70% en 1987,
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5} - L.a communication, comme outil
stratégique du manageament:

‘En ce qui concerne l'cfficience de Ja communication
dans I'organisation. que ¢e soit au niveau horizontal ou ver-
tical, elle reste treés en deca des normes de fluidité de
l'information, relativement au cloisonnement hiérarchique,
aux pratiques burcaucratiques et au role inhibiteur de la
multitude des réseaux informels dans ‘les entreprises na-
tionales,

Le caractere entropique du systéme de communication
des entreprises algériennes peut se mesurcr a travers 1'étude
d'unc enireprise du bois (19) ayant révélé que 74% des ca-
dres moyens de production d'une unité dc 470 personnes,
se sont avérés incapables de notificr les résultats, phy-
siques ou financicrs de I'entreprisc en 1992. Le complexe
d'El-Hadjar s'illustre aussi A cet égard, en affichant A tra-
vers une €tude en 1988, qu'un tiers des travailleurs
d'exécution, de méme que 5% des cadres ne connaissaient
pas le nom de leur chef de division, et plus grave encore,
53% du personnel ignorait les résultats dc production de
l'année précédente (2 0)

En conclusion, nous avancerons qu'il reste encore un
long chemin d'apprentissage ct d'appropriation de 1a tech-
nologic sociale (soft intelligence), & coté de 'assimilation
de la technologie tout court (hard intelligence), ne serait-cc
quc par la maitrise des cofts par e recours A I'analyse de la
valeur, la méthode KANBAN, la méthode BBZ (budget
base zéro) la généralisation de la comptabilitE andlythuc
et I'assise de ces différents outils sur la théorie du coiit mar-
ginal, base de calcul de toute firme modeme.
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