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Résumé

Notre étude prend appui sur le modele de la traduction de B .Latour et
M.Callon (1980)ainsi que la théorie interprétative de P.d’Iribarne (2011).
L’objet soumis a 1’é¢tude est 1’analyse des effets des représentations
culturelles sur la dynamique de I’innovation organisationnelle en nous basant
sur un corpus constitué d’entrevus effectués au sein d’une coopération
internationale : la centrale thermique installée a Skikda(Algérie) SNC
LAVALIN. L’étude conclut que les différents profils culturels se réunissent et
se complétent pour donner naissance a une nouvelle procédure managériale
dite le leanmanagement.
Mots clés: Diversité culturelle, innovation organisationnelle, lean
management.
Abstract

Our rationel is based on B .Latour etM.Callon theory (1980) of translation
and d’Iribarne interpretive theory(2011) . The subject under study is the
analysis of the effects of cultural representations on the dynamics of
organizational innovation based on a body of interviews conducted in
international cooperation: the thermal power plant installed in Skikda
(Algeria) SNC LAVALIN. The study concludes that the different cultural
profiles meet and complement to give rise to a new managerial procedure
called lean management.
Key words: Cultural diversity ,  organizational innovation , lean
management.
1-Introduction

Dans un contexte de mondialisation ou les barrieres (économiques,
sociales...etc.) sont décloisonnées entre nations (Davel et al.2008), la
sphére économique algérienne est marquée par une remarquable
expansion des firmes multinationales.

Cette internationalisation  croissante  des  entreprises a
considérablement modifié la composition et le fonctionnement des
équipes de travail ; celles-ci ajoutent a la diversité classique de metiers
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et de profils des membres une diversité culturelle qui implique que les
acteurs ne partagent pas les mémes références pour donner du sensaux
situations qu’ils vivent (d’Iribarne ,2008) .En effet, elles regroupent
une multiplicité d'individus dont les valeurs, les comportements et les
attentes sont hétérogenes .

Notre article est organisé en trois sections. Dans un premier temps
nous présentons une revue de littérature sur les deux concepts clés a
savoir la diversité culturelle et I’innovation; ainsi qu’un cas
d’innovation managériale dans une coopération internationale installée
en Algérie. Nous détaillons ensuite notre méthodologie de recherche
et enfin, nous exposons les résultats de notre analyse de cas expliquant
comment des acteurs de cultures nationales différentes s’engagent dans
le processus d’innovation.

2-Diversité culturelle, coopérations internationales et

innovation

Les définitions contemporaines de l'innovation caractérisent celle-ci
comme un processus entier, qui mene a réaliser de la nouveauté et
amene les idées nouvelles (inventions) a 1’épreuve de satisfaction des
besoins (Durand T., 1999) .Diversité culturelle et innovation sont
étroitement imbriquées dans la littérature ou il est souvent considéré
que la diversité est a la fois avantage et inconvenient pour le processus
de I’innovation .Dans les prochaines lignes , nous allons tenter, a
travers une revue de littérature, résumer en quoi la diversité culturelle
peut étre motivation ou frein de la créativité et de la production
d’idées nouvelles.

Beaucoup de recherches convergent vers la certitude que la diversité
culturelle est un facteur d’échec et un défi au développement des
coopérations internationales, autrement dit, elle a une influence
négative sur les relations a l’intérieur de ces coopérations (Parkhe,
1991; Cartwright et Cooper, 1993; Sirmon et Lane, 2004). Elle présente
un défi de taille pour les organisations en matiere de gestion et
d'intégration du personnel dans le milieu de travail (Soussi, Coté,
2006). Mais au-dela de l'intégration dans le milieu de travail vient
également le probleme de l'intégration sociale (Drudi, 2003). Les
individus culturellement hétérogénes se verront confrontés dans leur
espace d'accueil a de grands changements au niveau identitaire associés
a un univers de références inhabituel (Cardu et Sanschagrin, 2002)
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Toutefois, d’autres recherches mettent en avant les impacts positifs
de la diversité culturelle dans les coopérations internationales. Elles
expliquent qu’elle a un impact positif sur la réussite des coopérations
parce qu’elle peut procurer de multiples avantages (Davel et al. 2008).
C’est d’ailleurs la conviction de certains hauts dirigeants tels que
Carlos Ghosn', président de Renault-Nissan, qui assurait que les
différences des cultures sont des sources d’enrichissement extrémement
importantes dans les organisations®. Cette hypothése est appuyée par
Doz et al. (2004), les auteurs évoquent le lien direct de la diversité
culturelle avec I’innovation, ils affirment que 1’'une des raisons pour
lesquelles la diversité culturelle peut étre créatrice de valeur dans une
coopération inter-entreprises est justement celle de 1’innovation. Ils
expliquent que des systemes de signification différents et des approches
différentes peuvent stimuler 1’innovation. Romelaer (2002) explique
également que l'innovation ne procede pas seulement de la créativité
individuelle, mais aussi de la «confirontation avec la variété, c’est-a-
dire de rencontres entre des personnes et des organisations qui ont des
vues, des objectifs et des savoirs différents». Dans un méme ordre
d’idées, Faulkner et Rond (2000) précisent que seules les entreprises de
différentes cultures ont beaucoup a gagner les unes des autres en
matiere d’apprentissage et que les différences percues peuvent
constituer des occasions d’améliorer leurs propres processus.
3-Le Lean management : une innovation managériale

Inspiré du Systeme de Production Toyota (TPS) (Ohno, 1988) et
baptisé par Womack et Jones au début des années 1990, le lean
management est défini comme une nouvelle organisation accompagnée
d’une nouvelle philosophie organisationnelle et de nouvelles techniques
(Womack et Jones, 2009).Ces principes clés sont de réduire au
maximum tous les gaspillages tout en maintenant un processus
d’amélioration continue et en gardant comme référence la valeur
attendue par le client (Womack et Jones, ibid).

'Carlos Ghosn a piloté Nissan ensuite Renault-Nissan et a été lartisan de la
construction de cette alliance.
2 Conférence a la maison de la culture du Japon. Paris, le 29 mai 2002 (dans

Ghosn,C., et P. Riés, «Citoyen du monde. Paris, 2003)
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Shah et Ward ( 2007) ,tout en indiquant que les pratiques les plus
communément rattachées au Lean sont le Juste a Temps, le systeme de
production tiré , les techniques de changement rapide de production, la
réduction des tailles de lot, les programmes d’amélioration continue des
compétences, le management de la qualité totale la maintenance
préventive, et les équipes de travail inter-fonctionnelles, proposent
également une définition du Lean « un systéme intégré sociotechnique
dont le principal objectif est d’éliminer les gaspillages en réduisant ou
minimisant les variabilités internes, des fournisseurs et des clients ».

4-Cadre théorique
4-1-La théorie du sens de P.d’Iribarne(2011)

L’approche interprétative frangaise de Philipe d’Iribarne qui ne peut
étre que celle la plus appropriée a notre travail de recherche. En effet la
conception de notre terrain, que nous détaillerons plus loin, ne fait
qu’accentuer la nécessité d’entreprendre des analyses culturelles avec
I’approche interprétative. Le cas de I’entreprise sur laquelle nous
travaillons présente une coopération internationale ou se rencontre du
personnel issu de  deux nationalités différentes. Ces analyses
comparatives sont tres requises pour la mise en évidence du contexte de
sens propre a chaque culture, tel que souligné par Chevrier (2012) :«Si
[’'on peut a posteriori tirer d’'un seul produit symbolique la
substantifique moelle d’un systeme de sens, sa mise au jour passe par
la comparaison avec d’autres systeme de sens». L’analyse
interprétative nous est alors requise afin d’opérer des comparaisons par-
dela les propos tenus et les discours a effectuer avec des interlocuteurs
de cultures différentes.
4-2-La théorie de la traduction de M.Callon et B.Latour (1980)

Cette théorie implique dans son analyse, au-dela des acteurs
humains, les facteurs non-humains, qui peuvent étre des objets, des
procédés, des equipements, des dispositifs techniques ou administratifs,
ou également des discours, les tous définis par «actants». La théorie de
la traduction selon ces sociologues permet de comprendre comment des
acteurs et des actants— des choses et des objets — se connectent, se lient
et s’intéressent les uns aux autres pour €merger et consolider des
innovations.

En d’autres termes, selon les mots de Callon (1999): «Toute
traduction, pour survivre, dans la mesure ou elle met en relation des
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gens qui ont toutes les raisons du monde de ne pas se rencontrer,
s ‘appuie sur des équipements, des dispositifs matériels, institutionnels,
législatifs ou autres, qui ont des conséquences sur la nature et le
contenu des interactions ainsi cadrées».Mais pour bien appréhender le
principe de ce modele, il faut d’abord bien comprendre le sens du
concept «traduction» adopté dans cette approche. Le sens de
«traduction» ici ne doit pas étre compris dans la méme perspective que
la traduction linguistique.

Il faut en revanche avoir un autre processus qui assure la présence de
tous les acteurs de 1’innovation a chaque moment du développement de
cette dernieére. L’ensemble de ce processus substitutif est désignée par
la notion de «Traduction»®.

5-Méthodologie et collecte des données

Notre recherche repose sur une approche qualitative, selon Yin,
(2009) elle convient le plus quand nous formulons une problématique
en termes de comment et de pourquoi .Elle est aussi considérée comme
la plus appropriée lorsque le chercheur espére garder le comportement
des individus sous contrdle (Eisenhardt, 1989)

Nous réalisons notre recherche sur un cas de coopération
internationale sis en Algérie, Centrale thermique* de Skikda (SNC-
Lavalin).

La collecte des données s’est appuyée sur des entrevus aupres de six
personnes dont les profils sont précisés dans le tableau ci-dessous.

Tableau 1.Profils des personnes interviewées

Int n° Nationalité Fonction

1 Algérienne Directeur des ressources humaines DRH
2 Canadienne Directeur général DG

3 Canadienne Directeur du service technique DST

4 Algérienne Responsable du service qualité RQ

5 Algérienne Ingénieur

3Reportage avec Michel Callon. Centre de sociologie de I'innovation. Ecole des Mines—
ParisTech. Le 12 septembre 2008. http://www.carnot-mines.eu/WebTV/economie-
management-societe_WC2/que-dit-la-sociologie-de-la-traduction-de-linnovation-_\V20/

*La centrale thermique a été réalisée par la compagnie mére SNC-Lavalin ,mais son
exploitation est actuellement faite depuis 2006 par sa filiale trés entreprenante SNC-Lavalin O
& M (Opérations & Maintenance ) . http://www.snclavalin.Com /news.php ? lang=fr&id=64
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6 Algérienne Technicien 1

7 Algérienne Technicien 2

6-Analyse des données

Il apparait que le moteur de [I’innovation est li¢ aux
dysfonctionnements organisationnels relevés par les canadiens. Ce qui
a donné naissance a une méthodologie ayant pour but d’éliminer le
gaspillage dans le processus de production, améliorer la qualité et les
compétences du personnel et maximiser la valeur pour le client au
moindre cott pour I’entreprise.

Matveev et Nelson (2004) affirment également que les équipes
multiculturelles tendent a produire des nouvelles idées.

« Nous avons releves plusieurs cas de gaspillages, de perte de temps
a chercher des informations ou des outils inutiles, ou a effectués des
réunions sans point d’actions » DRH

Les échanges dans une équipe diversifiée se prolongent bien plus
longtemps que dans une équipe homogene qui tend a converger plus
rapidement et risque de se pencher vers la «pensé du groupe ».Les
remises en questions sont plus fréquentes en équipes diversifiée,
contribuant & élargir le champ des options envisagées et a approfondir
chacune.

Stall et al 2010 souligne que ce n’est pas seulement la richesse des
savoirs liés a une diversité de contextes qui stimule la créativité ; le
processus méme d’échanges entre les membres de 1’équipe est
générateur d’idées nouvelles. En effet une innovation ne s’impose
jamais sans discussion.

Les canadiens ont plus d’expériences dans ce domaine que nous.
Nous (Algérien) connaissons parfaitement notre pays ce qui est une
source d’enrichissement.

« Lors de plusieurs réunions de travail, nous avons abordé les
probléemes de dysfonctionnements organisationnels, .... Et ¢a a
débouché sur de nouvelles pratiques managériales » DRH

La recherche de solutions des problémes débouche sur de nouvelles
idées managériales. Nous avons procédeé a une nouvelle organisation
accompagnée d’une nouvelle philosophie organisationnelle et de
nouvelles techniques. Les principes rattachés a cette organisation sont
de réduire au maximum tous les gaspillages tout en maintenant un
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processus d’amélioration continue et en gardant comme référence la
valeur attendue par le client. (Womack et Jones, 2009)

Dans cette premiere phase du processus d’adoption, la formation
semble avoir joué un role de levier central. A ce stade du processus, il
ne s’agit pas de la formation du personnel, mais de celle des dirigeants
et principaux responsables aussi. L’entreprise a  organisé des
formations sur les concepts et pratiques Lean pour leurs dirigeants et
principaux responsables. Ces formations répondaient a plusieurs
objectifs : (1) comprendre le Lean et en avoir une vision commune; (2)
décider collectivement du plan de déploiement et impliquer tous les
dirigeants et responsables (dont les RH) ; (3) si nécessaire, «démystifier
» le Lean dont la perception n’était pas toujours positive. A titre
d’exemple, des membres du comité de Direction de I’entreprise avaient
une représentation trés négative du Lean car ils avaient visionné
quelques années auparavant un film sur le fonctionnement d’un atelier
Toyota. Celui-ci dénotait, selon eux, des conditions de travail
inacceptables.

«Je n'étais pas convaincu au début et assez réticent. On avait vu une
vidéo qui nous montrait des images :les gens devaient travailler
debout, ce qui était difficile a admettre » DRH

La communication est le premier levier cité. Elle permet d’informer
tout le personnel sur le projet collectif que représente le Lean et de lui
donner de I’'importance.

« Au départ, lors des réunions d’informations, ils ont pu se dire : «
bon ok, c’est une nouvelle idée du groupe ». « il va falloir parvenir a sa
pérennité» DG

Elle doit donc rapidement s’accompagner d’autres pratiques de
mobilisation.

La communication demeure capitale dans cette phase. Elle permet,
en effet, de maintenir toujours la mobilisation des salariés, notamment
en communiquant sur les réalisations et résultats. Les explications
constantes et répétées permettent aux salariés d’appréhender les
nouvelles pratiques et de leur donner du sens.

«Les leviers, c'est la communication : on parle «Production System
» tout le temps.» DRH

«On explique, on convainc, on cherche [’adhésion par la
communication» D G
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La communication est multiforme et I’informel tient une place non
négligeable, voire centrale. Elle représente un atout indéniable,
notamment au sein des PME, ou la proximité la favorise davantage.

«nous sommes une petite entité, ce qui fait que les portes du bureau
sont toujours ouvertes» DG

La formation est ainsi le second levier le plus cité. L’entreprise a
procédé a des formations sur les méthodes de travail Lean pour son
personnel, les citant comme indispensables pour une mise en usage
réussie et efficace. De ce fait, ces pratiques de formation, méme
incontournables, ne semblent pas représenter une variable
discriminante de la pérennisation du Lean, sauf a analyser leur intensité
et leur ampleur. SNC L’avalin qui a réussi a pérenniser la démarche, a,
par exemple, créée son école du Lean en interne, appelée « le Lean par
les mains » dans 1’idée d’apprendre en faisant et de convaincre par les
faits et gestes. Tous les salariés de I’entreprise, tous statuts confondus,
ont suivi cette formation. Elle est d’ailleurs aujourd’hui incluse dans le
parcours d’intégration de toute nouvelle recrue.

« Nous avons procédé a la formation de tout le personnel. » DRH

Les pratiques de participation revétent un réle clé lors de la mise en
usage. Elles permettent aux salariés de prendre part a la détermination
des nouvelles pratiques de travail, ce qui favorise leur appropriation,
voire leur adaptation. Ils deviennent ainsi les meilleurs porte-parole en
interne. Ceci s’est révélé étre une pratique concreéte mise en ceuvre par
I’entreprise.

«J'ai participé a un Workshop...nous avons déterminé ensemble la
nouvelle organisation ...j ’ai donné mon avis sur des choses ...ce n’était
pas une surprise a la mise en place» Directeur du service technique

«Nous avons fait un mix entre ce que l’on voyait du poste et ce
qu'’ils en pensaient eux-mémes...» Directeur General

Ces pratiques de participation procurent aux salariés non seulement
le sentiment d’étre membres a part entiere de 1’organisation mais aussi
de la considération, de respect et de confiance. Cela les incite, par
réciprocité, a s’engager dans les comportements attendus par
’organisation.

« Nos suggestions son prise en considération. C'est motivant et

«Lors des réunions des groupes de réflexion et d’échanges, quand
on émet une idée, RQ nous félicite, c’est encourageant et valorisant.»
Manager
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Elles peuvent méme étre pensées par les gestionnaires des RH. C’est
le cas de I’entreprise qui a institutionnalisé une pratique managériale de
reconnaissance.

«Nous avons institue [’obligation de faire part des points positifs
avant d’aller sur les points de progres avec l’idée de ne jamais oublier
les bonnes choses» D G.

«Nous nous sommes rendu compte que le Lean demande plus de
supports et plus d'indirects» D G.

«ll faut aussi mouiller le maillot. Si les gars voient que [’on
s’intéresse a eux, ils nous le rendent bien. Bon, apres, c’est ma recette !
» Responsable Qualité

« On a des bons patrons, leurs portes sont toujours ouverte. Alors,
¢’est normal, ce qui nous conduit a faire plus d’efforts » Technicien

Telles que des primes d’intéressement ont, selon les acteurs
interviewés, pour effet d’accroitre la motivation et de fournir des
signaux clairs sur les objectifs prioritaires de 1’entreprise puisqu’elles
sont basées sur des criteres connus de tous.

«Il y a une prime par trimestre...c’est trées motivant... 3 criteres
principaux : qualité, productivité et taux de service... ¢ca met en
évidence les priorités.» Technicien

Elles représentent une reconnaissance susceptible de renforcer leur
sentiment d’appartenance et de mobilisation pour le projet collectif
Lean.

«Au niveau salaire, on repartit les dividendes.» Responsable Qualité

«On s’implique parce qu’on a des patrons humains. Par exemple,
[’année passée, malgré la crise, eh bien, lors de la rentrée scolaire, ils
ont fait l’effort de nous donner une prime. Entre nous, on s’est dit
qu’on leur montrerait qu’ils peuvent aussi compter sur nous »
Opérateur

Des pratiques de contrdle participatif complémentaires pour
maintenir la mobilisation

Il ne s’agit pas ici du contrdle des processus porté par certaines des
pratiques techniques du Lean, mais du contrble des taches, ou plus
exactement du controle de 1’usage et de la poursuite de I'usage des
nouvelles pratiques Lean par les salariés. Toute la difficulté est alors
d’imaginer des pratiques de contréle participatives, c’est-a-dire par
lesquelles on vérifie 1’application des nouvelles pratiques tout en
laissant une place a 1’adaptation, aux propositions, et aux actes de
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reconnaissance. En ce sens, D’entreprise a instauré un systéme
d’entrevues collectives quotidiennes de courte durée avec le supérieur
hiérarchique direct durant lesquelles la poursuite de 1’usage est
contrdlée tout en laissant aux salariés le sentiment d’étre force de
proposition face aux écarts identifiés ou évolutions nécessaires. Le
contréle est alors moins interprété comme un signe de défiance ou un
manque de confiance.

7-Conclusion

En guise de conclusion, notre article porte principalement sur 1’étude
des effets de la diversité culturelle sur I’engagement des acteurs dans le
processus de [D’innovation dans un contexte de coopération
internationale. Notre objectif est d’examiner grace a une étude de cas
(I’entreprise  SNC LAVALIN) [I’articulation des représentations
culturelles différentes dans le dynamique de I’innovation.

Les résultats révelent, tout d’abord que le moteur de I’innovation est
lie aux dysfonctionnements organisationnels , ce qui donne naissance a
une nouvelle méthode de travail dite «le Lean management »ayant
pour but d’¢liminer le gaspillage dans le processus de production,
améliorer la qualité et les compétences du personnel ,favoriser la
formation et maximiser la valeur pour le client au moindre codt pour
I’entreprise. Par ailleurs, le processus d’échange entre les membres
d’une équipe multiculturelle se prolonge plus longtemps que dans celle
homogene de sorte qu’elle est génératrice d’idées nouvelles.

Par conséquent, la diversité culturelle joue un rdle de levier
différencié selon les phases du processus d’adoption d’une innovation
organisationnelle. Toutefois, son effet positif est davantage ressenti
lorsqu’elle est développée au sein d’un systeme de pratiques qui se
renforcent mutuellement.
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