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Résumeé

Au travers d'une enquéte réalisée par le Centi®edeices Interentreprises (CESI), la direction
de la cimenterie de CBR Antoing a récemment prisscence de l'existence d'un profond
malaise au sein de ses travailleurs. Les résutatenus étant suffisamment alarmants, ceux-ci
ont été les déclencheurs d'une réflexion sur leemitdfonctionnement existant au sein de ce site
de production. Comme le principal reproche mis\angaétait un manque de participation et de
prise en considération de l'avis des ouvriersyaeatl a vu le jour afin d'entamer les réflexions
sur la possibilité d'implémenter, au sein de cesae, un mode d'organisation du travail
particulier qu'est IdManagement Participatif

L'organisation actuelle de l'usine d'Antoing sendeore largement inspirée des théories issues
de IOrganisation Scientifique du Travallne premiére comparaison théorique des deuxngsio
concernées par ce travail nous a permis de premmh®cience de I'obligation de se tourner vers
I'étude de laculture organisationnellede I'entreprise afin de pouvoir juger d'une poksab
d'évolution d'un mode de fonctionnement vers ureaut

A l'aide des apports théoriques de Schein et aeélilnode d'analyse de Schultz, nous avons pu
mettre en évidence une orientation fortemadtvidualiste tournée vers le pass# nécessitant
un besoin deontrélea tous les niveaux de la culture organisationnaisente au sein de CBR
Antoing. Ces valeurs étant a I'opposé des ambitparicipatives, nous sommes en droit de
penser quéa réussite de l'implémentation d'un management pdicipatif ne pourra se faire
sans un changement en profondeur des croyances eticdns de penser des travailleurs
actuels

Afin de compléter cette affirmation, cette étudétéd complétée par une analyse des valeurs
souhaitées et attendues par la direction généwatgralipe HeidelbergCement duquel fait partie
I'entreprise CBR. A l'aide de celle-ci nous avomsrpettre en avant plusieurs constatations
supplémentaires:

- bien que n'étant pas compatible avec les valassrvées sur le terrain, l'implémentation d'un
Management Participatif semble ne pas étre en désh@avec les souhaits des dirigeants du
groupe;

- 'observation des différences importantes existatre les souhaits de la direction et les valeurs
réellement présentes sur le terrain confirme I#gdités pouvant apparaitre lors de tentatives de
changements culturels majeurs. La réussite d'ungement de mentalité vers une culture plus
axée vers la sécurité au sein du site de CBR Agtoious montre cependant que de telles
évolutions peuvent tout de méme avoir li€ependant, le changement imaginé, s'il veut
pouvoir perdurer dans le temps et amener les prinpies de participation a s'ancrer dans les
comportements de chacun, ne pourra se faire que Isest accompagné d'une prise de
conscience générale de l'intérét et des avantagéssla cette nouvelle méthode de travail
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Introduction générale

Dans la frénésie de la course a la rentabilité suleit le monde économique actuel, de
nombreuses entreprises n'hésitent plus a remettaoete leur mode de fonctionnement pour
tenter de devenir plus efficaces. Cette volontéldngement amene de nombreux chercheurs a
essayer de trouver un mode de fonctionnement alhanmieux des aspects de rentabilité,
productivité et réactivité [32] [33] [46]. Seulenteau-dela de ces aspects purement techniques,
d'autres chercheurs se tournent désormais vergfliesons sur le bien-étre au travail ou encore
les besoins du travailleur pour vanter le modegdioisation idéal pour une entreprise [17] [29].

L'objet du travail présenté au sein de ce rappmoety que suivant les tendances actuelles en
terme d'évolution organisationnelle (voir par exénjg8]), trouve son origine dans la réalisation
d'une analyse des risques psychosociaux par le GHSitre de Services Interentreprises) en
2013 sur le site de la cimenterie de CBR Antoingpasfenant au groupe mondial
HeidelbergCement. Au travers des résultats de @attdyse [41] apparaissait clairement la
présence d'un mal-étre au niveau des ouvriers. @B%oouvriers, par exemple, avaient le
sentiment que l'encadrement ne prenait pas suffigarm leur avis en compte (40% des
employés ayant un régime de travail en pausesgeaient le méme avis). De méme, environ
50% des ouvriers ayant un horaire de jour avalenpiession qu'ils n‘avaient pas la possibilité
de prendre des décisions seuls méme s'il s'agiksaiboment ou ils avaient besoin d'une pause.

Bien que ces résultats ne refletent que des réssenue nous ne disposions pas d'enquétes
similaires nous permettant de faire apparaitreteedances relatives a I'évolution du bien-étre
des travailleurs, ces conclusions étaient suffisammalarmantes que pour provoquer une
réflexion sur le mode de fonctionnement actuelalsite de production.

Malgré certaines évolutions mises en place au cdassannées écoulées, le fonctionnement
actuel de l'usine de CBR Antoing semble encoresepsur des concepts issus des théories de
I'Organisation Scientifique du Travaimises au point par Taylor et Ford au début du XXem
siecle. Ce type d'organisation du travail, bieragant prouvé son efficacité par le passé au
niveau de la productivité a court terme, a fini paontrer ses limites tant au niveau de la
productivité a long terme qu'au niveau de la pesecompte des considérations sociales de

l'ouvrier [49].

Depuis l'observation par Mayo, dans les annéesi@®jmportance du facteur humain au sein
des entreprises [29] [32], de nombreux chercheutsua du globe étudieront le monde des
entreprises afin de trouver le mode de fonctionmgrgei intégrera au mieux 'Homme, source
principale de la création de valeur, au sein demsitieu de travail.



La mise en place d'un mode de fonctionnement sergubasé sur l'augmentation de la
participation des salariés et appel@ndgement Participatisemble étre un bon moyen pour
lutter contre les symptdmes de mal-étre déceléseaude l'usine de CBR Antoing, symptémes
pointant justement un manque de participation.

La réflexion découlant de cette observation egjadle nous souhaiterions amener une premiére
contribution au sein de ce travail serait donaiaante:

"Est-il envisageable d'implémenter au sein d'urivaiappartenant au monde cimentier telle que
l'usine de CBR Antoing un mode de fonctionnemeistgdrticipatif?"

Avant de pouvoir amener des éléments de répongstté guestion, la premiere partie de ce
rapport s'attélera a analyser les deux modes dgtidonement qui nous occupent que sont
I'Organisation Scientifique du Travagtle Management ParticipatifA travers cette analyse, le
but sera de pouvoir mettre en évidence les conueggeet divergences existant entre ces deux
modes de fonctionnement afin de déterminer lesdgranints a étudier pour tenter de juger de la
faisabilité d'une telle implémentation.

La partie réservée a I'étude plus spécifique dudstproduction de CBR Antoing prendra place
dans le deuxieme volet de ce rapport. Une présentde la méthodologie utilisée ainsi qu'une
mise en lumiére du contexte dans lequel prend ptatee étude serviront de support a la
formulation et I'analyse des résultats obtenusoamscde ce travail.



. Partie théorigue: Revue de la littérature

La premiéere partie de ce rapport, regroupant Eeeti2 de la revue de littérature, aura pour
ambition d'exposer les deux principaux types diiggion du travail qui nous concernent au
cours de cette étude. Il s'agit d®rfjanisation Scientifique du Travaédt du Management

Participatif. Ce dernier étant celui que nous imaginerionstrmetn place, une étude plus

détaillée des avantages attendus ainsi que degigaux risques liés a ce mode de
fonctionnement sera également insérée dans larpadion.

Ce n'est qu'apres avoir analysé les caractérisgtiguapres a chacune de ces théories que nous
serons en mesure de faire apparaitre les divergesdstantes et de conclure cette revue de
littérature par I'établissement des questions dberehes qui serviront de base a notre étude
empirique.

1. L'Organisation Scientifigue du Travail (OST)

La théorie organisationnelle que nous nous appsééoudécrire prend place dans le contexte
d'accélération de l'industrialisation et I'apparitides grandes entreprises du début du XXeme
siecle. Les concepts principaux utilisés se basependant sur des réflexions émises au
XViliéme et XIXeme siécles par deux économistes pamticulier, Adam Smith et David
Ricardo.

Dans son ouvrage intitulRécherches sur la nature et les causes de la rsehdes natioris
[43], Adam Smith (1723-1790) met en avant les hénséf pouvant étre apportés pane
division du travail. Il illustre sa réflexion a l'aide de I'exempleir® manufacture d'épingles.
Dans celle-ci, la production d'une épingle est s#igi en 18 opérations distinctes. Par cette
illustration, il exprime la constatation qu'en &ais toujours un méme geste, I'habilité de I'ouvrier
augmente et que, par voie de conséquence, cettgiodivdu travail permet d'accroitre la
productivité et de diminuer les codts de production

David Ricardo (1772-1823), quant a lui, met en &@ancours de ces recherches les bienfaits de
la spécialisation des tachesglans le monde économique. Les détails de cettie &ant repris
dans son ouvrage principal qu'e$dfi the Principles of Political Economy and Taxati¢44].



I. Le Taylorisme

Malgré l'existence de telles théories au niveanécuoque, il faudra attendre les réflexions
venant dé=. W. Taylor, a la fin du XIXeme siecle, pour voir ces concexipliqués a la gestion
de I'entreprise.

Considéré comme le promoteur le plus connu de®fige classiques des organisations”, Taylor
commencera sa carriere professionnelle comme maecauvsein d'une aciérie. Il évoluera au

sein de cette entreprise jusqu'a devenir ingéreeuchef. Fort de son expérience aux divers
échelons d'une entreprise, Taylor critiquera ldésge mis en place a ce moment-la en mettant
en avant deux constats [33]:

- la connaissance du travail se transmettant lement de pére en fils, les détails des procédés
de fabrication ne sont connus que par les ouveexsmémes ce qui empéche le contrble par les
dirigeants de l'entreprise et les employégs(chefs d'atelier n'ont pas une idée nette dguce
doit étre fait dans une journée de travail [33]) ;

- les salariés se permettent'@l@ner" et de ne pas travailler a leur meilleur rendem€ette
constatation peut étre faite, selon Taylor, dangetles industries. La raison qu'il avance pour
expliquer ce phénomene est qu'il s'agit d'un typerdtectionnisme des ouvriers qui combattent
contre l'idée ques'ils travaillent plus vite, on diminuera le nomlate travailleurs [33].

Pour lutter contre ces constatations, Taylor meairgoint un nouveau systeme d'organisation du
travail fondé sur la mise en place d'une démarclentfique dans l'analyse et I'amélioration du
travail. Il fondera de cette maniére les bases@gdnisation Scientifique du Travail qui nous
intéresse au cours de ce chapitre.

L'organisation telle qu'il la présente comportedasactéristiques suivantes [33]:

- reprenant l'idée d'Adam Smith, Taylor souhaitgnaenter la productivité a l'aide d'une division
forte du travail (au niveau horizontal). Pour celajécompose premierement les processus de
fabrication en taches élémentaires. Ensuite, ibmbimetre les gestes des ouvriers pour chacune
de ces taches et réalise des tests pour finaleanewnér a la meilleure séquence d'opérations. Il
souhaite de cette facon définir Uone best way'"au niveau des processus de travail afin
d'optimiser au maximum les rendements. Cette méthdel travail, une fois déterminée,
deviendra alors la marche a suivre et sera impasgdravailleurs. Par ailleurs, cette méthode
d'analyse détaillée des procédés de fabricatiomgted Taylor de récupérer la connaissance du
mode de fabrication afin de la repositionner am sie I'encadrement. L'ouvrier n‘ayant, de son
coté, plus que des taches simplifiees a réaliseera aisé de le former, le perfectionner et le
spécialiser de maniére a augmenter sa productivité;

- en plus d'une division horizontale, Taylor met@ace une division verticale (hiérarchique)
plus importante qu'auparavant en distinguant cot@aplént les concepteurs des exécutants.



L'ouvrier étant considéré comme peu intelligent paylor [33], celui-ci ne prendra pas part a la
réflexion sur l'optimisation des procédés. Des ainehiérarchiques supplémentaires verront le
jour comme par exemple la fonction d'ingénieur-aiggteur chargé de définir lerie best wdy
[47];

- Taylor considere également que la seule motimadie I'ouvrier se situe au niveau de l'aspect
financier. Il mettra donc en place un systeme dairsadifférentiel permettant de pousser les

ouvriers a travailler plus pour gagner plBsur cela, il définira |&fair's day work"qui constitue

la productivité a atteindre [45]. Si celle-ci efiemte voir dépassée, l'ouvrier sera payé de plus
en plus. Par contre, s'il n‘atteint pas la norreyi«i gagnera moins. La rémunération deviendra
donc individualisée et poussera l'ouvrier a atteirebn meilleur rendement.

L'idée générale sur laquelle se base Taylor popliguer les bienfaits de sa méthode est qu'un
gain de productivité important au niveau des ousriengendre des bénéfices tels qu'il sera
possible de payer l'ouvrier de maniere plus impoetaout en augmentant les bénéfices de
I'entreprise. On rencontre de cette maniere lesit&s des deux parties.

Grace a la mise en place de cette méthode d'andf/d®ptimisation des postes de travalil,
Taylor obtiendra une forte augmentation de la petdité. Il arrivera par exemple a faire passer
le nombre de tonnes de fonte manipulées par un tewmnnaire de son aciérie de 12,5 a 47
tonnes par jour ! [33]

ii. Le Fordisme

Quelques années plus takdenri Ford, fondateur de la célebre marque automobile du méme
nom, reprendra les concepts établis par Taylor fEsuappliquer a la production de voitures. Il
ira cependant encore plus loin dans la réflexionl@yroductivité en y ajoutant trois grands
principes [46]:

- considérant les déplacements comme coltgaxmarche a pied n'est pas une activité
rémunératricg49]), Ford introduira le concept de travail a ke en immobilisant I'ouvrier a
son poste de travail et en amenant le produit @i-cela I'aide d'un convoyeur. Il simplifiera
encore plus les gestes a réaliser par poste dailtefin d'éliminer le besoin de savoir-faire et
d'augmenter les cadences de production. Grace amxogeurs a chaine, il est désormais
possible d'imposer le méme rythme de travail a kesisravailleurs;

- afin de simplifier encore davantage le travadrdcmet en place une standardisation importante
des produits. Les gestes deviennent de cette nrede®plus répétitifs possibles. De plus, cela lui
permet de diminuer le nombre de pieces différeatpsoduire et donc d'obtenir des économies
d'échelles sur les piéces standards. Cela engandgiesrdiminutions de colts supplémentaires et
donc une baisse du prix de vente, favorisant ls@mmation de masse. Ce souhait de Ford se



traduit tres bien a travers sa citatidtwut le monde aura une voiture de la couleur gstitihaite
pourvu qu'elle soit noifeg[46];

- dans la logique de la motivation de l'ouvrieravéers I'aspect monétaire, Ford augmentera, lui
aussi, les salaires en les passant de 3$ a 56wdjl'aide du systeme dkive dollar day”). Ce
souhait d'augmenter les salaires de maniere coestxjse base sur plusieurs attentes de
résultats en retour. Premierement, de part cetjenantation, Ford espére lutter contre le turn
over trés important qu'il pouvait observer suita &ransformation du travail des ouvriers et la
dégradation de leurs conditions de travail (traeaitrémement répétitif, gestes simples sans
demande de réflexion, augmentation des cadences)xi@mement, Ford souhaite, a l'aide de
cette augmentation, améliorer la productivité emiduant les préoccupations étrangeres de
l'ouvrier au travail. Pour cela, il impose qu'urati@ du salaire ne soit due que si le travailleur
vit convenablement [47] (faire preuve de sobrigétspecter les valeurs de la famille, etc.).
Finalement, de par l'augmentation de leur pouveaicteht, Ford espéere transformer ses ouvriers
en futurs clients. Cela lui permet a nouveau deriger la consommation de masse.

Du point de vue de la productivité, le systéme prisplace par Ford donnera lui aussi des
résultats impressionnants. Le temps d'assemblade lBerd T passera de 12h20min en 1908 a
seulement 1h20min en 1920 [30] ! Seulement, I'dsgmaial sera totalement mis de cété dans ce
systeme et l'ouvrier deviendra le simple prolongerde la machine [31].

iii. Fayol

Afin de compléter la dimension technique de I'Orgation Scientifique du Travail de Taylor et
de Ford,Fayol introduira par la suite une démarche managériates ¢a culture industrielle des
dirigeants de I'époque. Dans son ouvragelinistration industrielle et généralg34], il
présente les cinq taches importantes du dirigeant:

- prévoir et planifier;

- organiser l'allocation des ressources;
- commander;

- coordonner;

- controler.

Ce management administratif sera complété d'undgpaimcipe essentiel: "un seul chef pour
chaque employé".

Dans toutes ces théories, on remarque que le tbldirijeant face a ses subordonnés est trés
directif. Ces derniers étant considérés comme mples exécutants, les supérieurs donnent des
ordres ou encore, imposent les marches a suiveedsanander l'avis des salariés qu'ils dirigent.
Ce style de management sera qualifiéAditd cratiqué dans la théorie di€urt Lewin [35].



iv. Caractéristiques de I'OST

La rigueur scientifique mise en place au sein d&nries de I'Organisation Scientifigue du
Travail aura permis d'atteindre des résultats isgomnants en termes de productivité. De plus,
cette méthode sera a l'origine de la productiorsraassi de la consommation de masse [31].
Cependant, cette étude scientifique du travail @ota conséquence de déshumaniser le travail
des ouvriers en retirant completement I'aspectabtiéi aux travailleurs. L'ouvrier sera réduit a
exécuter de maniére répétitive des gestes simptes sans aucune autonomie.

Afin d'avoir une vue globale des concepts énoneésaurs de ce chapitre et en guise de
récapitulatif, le tableau 1 reprend les principatesactéristiques définissant les théories de
I'Organisation Scientifique du Travail.

Organisation Scientifique du
Travalil
Niveau organisationnel
unité de base individu
structure trés formelle
o . . forte spécialisation en taches
division du travail (horizontale) P . :
élémentaires
structure trés hiérarchisée avec
division hiérarchique (verticale) séparation des concepteurs et des
exécutants
prise de décision centralisée
réalisation du travail méthodes imposées
Niveau social
r6le de I'ouvrier exécutant
vision de l'ouvrier fraudeur, paresseux
motivation de |'ouvrier monétaire
autonomie de l'ouvrier inexistante
évolution de l'individu spécialisation dans une tache
style de management de I'encadrement directif / autocratique
force d'intégration autorité

Tableau 1 - Caractéristiques principales des théori  es de 'OST



2. Le Management Participatif

Etant donné les limites observées au niveau saciaide des théories de I'OST, I'étude des
organisations du travail ameéenera progressivemelat grise de conscience de l'influence du
capital humain sur la production au sein d'uneepnmise.

Un mouvement appel€ourant des Relations Humainesettra d'ailleurs en lumiére, dés le
début du XXéme siécle, I'importance du groupe desif, de l'information et des relations avec
la hiérarchie dans les motivations du salarié [47].

Ce mouvement verra le jour suite aux observatiaites patElton Mayo durant ses travaux de
recherche a l'usine de Western Electric de Hawth@an 1927 a 1932 [29] [32]. Celui-ci
constatera que les caractéristiques principalésengant la quantité et la qualité du travail sont
d'abord la cohésion du groupe, la motivation osty¢e de commandement mis en ceuvre et non
des facteurs d'environnement ou de capacités pmsi@n se rend alors compte de l'importance
des phénomeénes affectifs, du besoin d'appartereirtiestime [29]. L'organisation commence a
ce moment a étre vue comme un "systeme social" idap®l il est nécessaire de prendre en
compte I'ensemble des relations qu'elles soieticaés ou horizontales [29].

A partir de ce moment, I'étude des comportementsams en entreprise se penchera sur la
compréhension des motivations propres a chaqueidud{A. Malsow [16], F. Herzberg [42])
mais également sur l'importance du comportememahager face a ses subordonnés.

Douglas Mc Gregor[36] mettra en avant la supériorité d'un systegmatratique au sein des
entreprises. Il conseille de considérer que I'Honestecapable de prendre des initiatives, de se
fixer des objectifs, de prendre des responsahil@@éste vision contrastera totalement avec celle
émise par Taylor.

Likert [17] [37] quant & lui, affinera les travaux de MBregor en mettant en évidence
l'importance de la satisfaction du besoin d'acc@spient et d'estime. Pour cela, le style de
management est essentiel. Il distinguera alordyase d'enquétes, quatre styles de leadership:

- autoritaire exploiteur;

- autoritaire paternaliste;
- consultatif;

- participatif.

Il sera de cette maniére le premier a utiliser cigveent le terme de management participatif.



i. Définition

La formule de management participatif, comme narsons de le voir, n‘apparait réellement que
dans la deuxieme partie du XXeme siecle et se basggrande partie sur les concepts issus du
courant des Relations Humaines

Le management participatif est un type d'orgarosatjui a pour ambition de permettre un haut
degré de participation des différents acteurs damieeprise dans les prises de décisions qui les
concernent directement.

De par ces caractéristiques, le management patiicip'éloigne clairement du mode de
fonctionnement taylorien que nous avons défini @déonment.

Depuis les travaux de Likert [37], le managementigpatif a été au centre de nombreuses
études et analyses (en atteste les référencessoua®. Il en résulte de multiples définitions
décrivant ce mode de fonctionnement résolument&uers I'Humain.

Selon Wagner [18], le management participatif g défini comme étariin processus ou
I'influence est partagée par des personnes qui &atgs niveaux hiérarchiques différent€ela
permet d"équilibrer I'implication des managers et de lewssbordonnés dans les processus
d'information, les prises de décisions et les nésohs de problemes"

Ali, Khaleque et Hossain [19] précisent cette dé&fn en soulignant que le management
participatif encourage les employés a participéa @rise de décision&ui vont directement
impacter leur vie professionnelleLes décisions étant cependant prises a ce mdaeld-
maniere démocratique, cela impligue qukes travailleurs et managers partagent les
responsabilités des décisions pri§&2]".

Dans le méme ordre d'idée, W. lazykoff [14] déflaitnanagement participatif comme étamt
ensemble de pratiques, instrumentées par des digposd hoc, qui visent a associer le
personnel a la définition et la mise en ceuvre dgsatifs qui le concernent dans I'entreprise”

Selon J.A. Parnell [13])les techniques de management participatif se e#fieaux techniques
manageériales qui autorisent et bien souvent proreulimplication de subordonnés dans des
décisions manageériales”.

La prise de décisions de maniére participatiVa(ticipative decision makiriy est un pilier de
ce mode de fonctionnement, Hespe & Wall [20] laindiggent comme étaritimplication de
personnes dans les décisions qui sont ordinairetagotérogative d'autres personnes”

A la lecture de l'ensemble de ces points de vuestl possible de construire notre propre
définition du management participatif, définitiomegnous sous-entendrons comme étant celle
exprimant au mieux notre vision tout au long detregail. Nous considérons gue terme de
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management participatif désigne unmode de gouvernancegui permet aux personnes
concernéegar les décisions d'une entreprise d'étmpliquéesdans la conception de celles-ci.

Bien entendu, le mode de fonctionnement mis enepiar permettre ce type de management
peut étre relativement différent et le degré d'iogtion des gens peut étre plus ou moins élevé
en fonction de I'entreprise qui la met en place'yla donc pas de "structure type" qui pourrait
étre appliguée a toutes les organisations particggm Cependant, comme pour le chapitre
précédent, le dernier paragraphe de ce chapitreepi€ra dans son tableau récapitulatif les
tendances organisationnelles nécessaires au bowwépsement d'un mode de fonctionnement
participatif.

ii. Avantages

Le principal facteur sur lequel se base le managepeaticipatif étant 'Homme lui-méme, il est
impossible d'affirmer avec certitude qu'une sél@ahtages bien définis sera atteinte. En effet,
certains résultats obtenus dans plusieurs étudesepe étre totalement absents lors de
recherches faites dans un autre contexte ou agatres acteurs [9]. La suite de ce chapitre met
donc en lumiére les bienfaits que nous sommes @h dlattendre lors de la mise en place d'un
management participatif efficace. Cela sous-entpraces avantages représentent des "objectifs
atteignables” mais aucunement des "observatioteioes".

Les résultats attendus lors de l'implémentation di@nagement plus participatif se basent sur
deux hypothéses :

- considérant que la décision n'est plus prise e seule personne mais bien en
concertation avec des acteurs concernés et coanessselle-ci sera "meilleure” [11];

- I'implication des acteurs dans les décisiondapiconcernent permet d'obtenir toute une
série d'avantages issus de la reconnaissance nggortance des subordonnés en tant que
membres a part entiere de l'entreprise (motivatissue de la satisfaction du besoin
d'accomplissement et d'estime [31]).

Pour le premier point, il est aisé de penser g@esdtutions plus adaptées a la réalité du terrain
sont bénéfiques pour I'entreprise. Plus les déwstennent compte des difficultés réellement
rencontrées, plus on diminue le décalage que lan pbserver entre une décision théorique
(imaginée par un encadrement éloigné du terraisa @ise en ceuvre.

Pour le second point, les résultats espérés satbsgeles conclusions des études citées dans la
suite de ce paragraphe. La mise en commun de eetus®dns nous amene au cheminement
décrit ci-dessous.

Si une personne a le droit de donner son avis esiiddcisions qui la concernent, celle-ci va se
sentir reconnue et écoutée au sein de l'entrefistte valorisation de la place du salarié peut
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devenir pour lui une source de motivation persdergi 'amenera a s'impliquer réellement au

sein de l'entreprise. L'ouvrier étant un acteuraét pntiere dans les prises de décisions, un
sentiment de responsabilité face a celles-ci pestlars voir le jour. Il en résulte une meilleure

acceptation des décisions et une améliorationimplication de I'ensemble des acteurs dans la
mise en place de celles-ci. Ce contexte de recssanace et de valorisation devrait amener une
augmentation de la satisfaction au travail et domeneilleur rendement du personnel ou encore
une diminution de l'absentéisme. Le personnel giaug présent et plus efficace, on devrait

finalement observer une amélioration de la produgtdu service au client et donc obtenir des
résultats bénéfiques pour I'entreprise comme pesiesployés.

Pour pouvoir affirmer cela, il a fallu de nombresisecherches et études sur les bienfaits de
'augmentation de la participation dans les modegodctionnement en entreprise, recherches
qui commenceérent déja avant la publication de fage de Likert [37]. Au sein de ses travaux
en 1956 déja, Tannenbaum [15] avancait 'da@articipation aux prises de décisions permdttai
d'augmenter l'efficacité organisationnelle, amétiotes relations entre les managers et leurs
subordonnés, augmenter la créativité et la proditgtj augmenter la loyauté vis a vis de la
société et diminuer l'absentéisme et les dépausndver)’. De nombreuses autres études
démontrent que le management participatif affecdtivement la satisfaction des employés au
travail (Drucker 1954 [21], Likert 1967 [17], Betes1 1993 [22]). K. Soonhee [38] a par
exemple montré que, dans les agences gouverneegeidables des Etats-Uniutilisation de
procédés de management participatif, de procédéglatgfication stratégique participative et
d'une communication efficace du superviseur diétait souvent associée a un haut niveau de
satisfaction professionnelle”

J. A. Parnell, S. Carraher et K. Holt, [39] quamuk, ont mis en évidentqu'une perception de
plus de participation peut résulter en une dissé@mim plus importante des stratégies de
I'organisation et une meilleure efficacité danspeises de décisions".

Au-dela des aspects liés a la motivation des sanoreks, le management participatif, s'il est mis
en place de maniére réfléchie, permet un meillenctionnement au niveau du corps manageérial
eégalement. En effet, par une responsabilisationsdésrdonnés, le chef hiérarchique peut se
libérer de certaines décisions purement opératitemesn déléguant celles-ci au niveau

hiérarchique inférieur. Cela Ilui permet de ne padasre monopoliser par les problémes du

guotidien et de pouvoir se pencher sur des proldé&r@us long terme ([7] et [11]). En plus de

cet aspect, cela permet de pouvoir gérer au mesiiniprévus de maniére rapide et efficace car
il n‘est plus forcément obligatoire d'attendredlagtu chef hiérarchique pour résoudre certains
problémes.

Du point de vue de I'entreprise, Wagner [18] avdrega 1994 quéle management participatif
permet de pousser vers une orientation client, ppre@ntissage continu et une amélioration de
la qualité et du contréle"Au terme de leur étude, S. W. Yohe et L. Hatfi@iront également
dans ce sens en affirmant qie management participatif augmente la producéivitar les
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employés peuvent penser, parler, donner une opieiosuggérer des idées innovantes qui
peuvent amener a I'amélioration continue, la satisbn du client, et finalement augmenter les
performances de l'organisation. Le management @igdtif est donc vu comme un processus
continu et une évolution de l'organisation qui wefement permettre d'atteindre les objectifs de
I'entreprise’.

Comme discuté au début de ce chapitre, tous cegames dépendent de facteurs humains. Ces
derniers étant différents pour chaque individunpgiémentation d'un nouveau mode de
fonctionnement ne permettra jamais d'atteindre mssiltats exactement similaires sur des
populations différentes. Certaines personnes péipanexemple se montrer trés réceptives a
l'idée d'avoir une part de responsabilité dansao@$ décisions alors que d'autres ne
souhaiteront pas faire partie du débat. Le degméptication du personnel s'en trouvera des lors
influencé ainsi que tous les avantages qui en désbuOn pourra de cette facon atteindre une
série d'avantages lors de la mise en place d'urageament participatif dans une entreprise
particuliere alors que I'établissement des mémebkadés dans une autre entreprise donnera des
résultats completement différents. Le fait queec#itorie soit influencée par des facteurs aussi
changeants d'une personne a une autre expliqueneamus le verrez par la suite, pourquoi il
est impossible d'édicter des regles universellesr pa mise en place d'un tel mode de
fonctionnement.

A titre récapitulatif, le tableau ci-dessous repgrédansemble des avantages cités précédemment
et que nous pourrions obtenir par lI'implémentatiom management plus participatif.

Avantages attendus d'un management plus participati f
Amélioration des décisions
Motivation des salariés
Meilleur acceptation et dissémination des décisions
Ameélioration de I'implication des ouvriers
Augmentation de l'innovation
Ameélioration du rendement du personnel
Diminution de la charge de travail de I'encadrement
Diminution de I'absentéisme
Diminution du turnover
Amélioration globale des résultats de I'entreprise

Tableau 2 - Résumé des avantages attendus d'un mana gement plus participatif
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ii. Freins

Si I'ensemble des avantages énoncés plus haut esedgbigner le modeéele de management
participatif comme étant un mode de fonctionnemertrémement bénéfique pour une
entreprise, il ne faut cependant pas perdre dequign passage a ce type de management
pourrait également avoir des conséquences néfastasl'entreprise comme pour le personnel

dans certains cas.

En effet, a l'inverse de ce qui était attendu, iplus études ont pu observer une augmentation
des codts de production, une inefficacité des eyégldace a certaines décisions, etc. (Hunt &
Vogt 1988 [24]; Mulder 1971 [25])

Les aspects négatifs les plus importants pointésegachercheurs sont issus des conséquences
de l'augmentation de la participation dans lesprage décisions.

La crainte principale de ce mode de fonctionneneshique les décisions importantes puissent,
dans certains modéles, se transformer en débassdans lesquels s'affrontent plusieurs avis [1].
L'entreprise peut donc se retrouver pénaliséeglmigueur des échanges qui précedent la prise
de décision et perdre ainsi en réactivité. De pé&tant donné qu'on demande leur avis, les
employés peuvent étre dégus si leur idée n'edefirent pas implémentée. Il n‘est pourtant pas
concevable que l'avis de l'ouvrier soit a chaque saivi et il se pourrait par exemple que les
priorités managériales soient totalement opposéesahait des gens de terrain, ce qui pourrait
vite devenir source de conflit et de frustratioh [B. Ward [3] propose cependant un systéme
permettant d'éviter ce genre de mésaventuresfitlidpour cela"3 C" auxquels il faut étre
attentif:

- pour éliminer les solutions irréalistes ou irigables, il est nécessaire de mettre des
criteres;

- si la solution proposée n'a pas été retenuestibbligatoire decommuniquer sur la
raison de ce choix;

- méme si la décision finale n'est pas celle prépgsar les travailleurs, ceux-ci doivent
participer awchoix final ou avoir le choix entre plusieurs solutions.

Si le désavantage majeur présenté ci-dessus parprihgipe qu'une participation des
subordonnés a bien lieu, il est totalement envesalge que plusieurs personnes refusent
d'intégrer ce mode de fonctionnement.

En effet, comme nous l'avons déja rappelé plusiéissau sein de ce rapport, ce type de
management se base sur la plus-value de I'Humaimeofacteur principal de la réussite. Aussi,
si certaines personnes se sentent gratifiées ettikgas par une augmentation de leurs
responsabilités, cette augmentation ainsi que delléa charge de travail pourraient provoquer
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les effets contraires chez d'autres individus. Cemmous ne réagissons pas de maniere
semblable face au stress, certaines personnesihaitemt tout simplement pas avoir a porter les
responsabilités de certaines décisions. Pour cesomees, |'établissement d'un management
participatif pourrait donc avoir un effet de démation et une augmentation du stress qui leur
seraient néfastes.

De plus, le fait de prendre des décisions qui Btgeécédemment prises uniguement par les
managers demande d'avoir certaines compétence&tet thien au courant de toutes les
informations pertinentes. Comme les travailleutsigls n'ont plus été appelés a se pencher sur
de telles décisions, un plan de formation est lsieavent a envisager avant d'imaginer leur
participation dans les décisions. Une préparaties émployés au changement est donc
incontournable [6] et méme si les travailleurs sptent capables, la peur de faire de mauvais
choix et d'en porter les conséquences pourrait ddffieilement surmontable, surtout dans un
premier temps [6].

Les points mis en avant ci-dessus ne parlent qlfadtEption du management participatif par les
ouvriers. Or, la mise en échec de ce mode de fammiment peut également provenir de
I'encadrement lui-méme.

En effet, certaines d'études ont pu mettre en aeilde fait que les managers aussi pouvaient
présenter une certaine réticence face a l'impléatientd'un management participatif ([10] et
[13]). Cela s'explique principalement par le faitipe augmentation de l'importance de l'avis des
subordonnés peut étre percue par I'encadrement eammperte d'autorité et de pouvoir. Dans
les processus autocratiques, la parole du chefarciéique fait foi et est bien souvent
difficilement contestable. Les méthodes particigj a l'inverse, proposent voire imposent au
manager de prendre en considération les remaragseaateurs concernés. Certains responsables
craignent donc que cette "perte de pouvoir' neaiiise finalement par une perte de controle.

Dans un méme temps, une mauvaise communicatiotesunéthodes participatives pourrait
donner lI'image d'une diminution d'intérét de I'elreanent pour certaines décisions. Le personnel
aurait alors le sentiment d'étre le seul aux contearet on basculerait alors dans la perception
d'un management de "laissez-faire" plutét que Igp#tif" [1]. Le résultat serait alors un
sentiment de manque de soutien et d'abandon ageség be qui influencerait de maniére négative
la motivation de chacun et donc la productivitégénéral.

Cependant, si le manager adhere au projet, il sequal ait I'impression de ne pas avoir tous les

outils pour réussir & mettre en place ce type deagement. De méme que l'ouvrier peut ne pas
avoir completement confiance en lui et donc negsas participer a la prise de décision, il arrive

également, comme ont pu le montrer Ali & Machund#@, que le cadre ne fasse pas confiance
a ses subordonneés et dés lors, n'ose délégueinesrtecisions. Les méthodes participatives ne
pourront dans ce cas pas étre efficacement mispkaee.
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L'ensemble de ces points nous montre qu'on ne gopas atteindre le méme niveau
d'implication des travailleurs et de I'encadrendans tous les cas. Il est donc important, avant
de se lancer dans limplémentation de ce genre atie rde fonctionnement, demmprendre
jusqu'a quel point les gens sont préts a participeet ce, aussi bien du cété de la base que de
I'encadrement.

A nouveau, afin d'avoir une vue globale de toupleblemes pouvant apparaitre, le tableau ci-
dessous reprend I'ensemble des freins possibled'dtablissement d'un style de fonctionnement
plus participatif.

Freins possibles avec un management plus participat if
Refus de participation des ouvriers
Refus de participation de I'encadrement
Augmentation trop importante des discussions avant la prise de décision
Apparition de conflits et de frustration suite a I'augmentation des débats
Besoin d'un systéme lourd pour encadrer les discussions
Risque de démotivation si sentiment d'abandon
Mangue de compétence des salariés
Manque d'information des salariés
Manque de confiance de I'encadrement face aux salariés

Tableau 3 - Résumé des freins possibles avec un man  agement plus participatif

iv. Caractéristiques du management participatif

Comme discuté précédemment, un mode de fonctionmepaeticipatif n'est pas quelque chose
de clairement établi et le degré d'implication qoas souhaitons obtenir influencera la forme de
la structure a mettre en place. En effet, la ppditon peut s'étendre d'une simple consultation
de l'ouvrier jusqu'a une autogestion compléte deaioes parties de l'entreprise par les
travailleurs (voir [48] par exemple).

Le tableau ci-dessous reprend les principalesct@arstiques d'un mode de fonctionnement
participatif en tentant de mettre en avant les dands vers lesquelles évolueront ces
caractéristiques en fonction d'une augmentatioia garticipation.
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Organisation peu Organisation fortement

participative participative
Niveau organisationnel
unité de base groupe groupe
structure formelle et informelle formelle et informelle
division du travail (horizontale) spécialisation en métiers spécialisation en métiers
_ L . . L . s suppression des
division hiérarchique (verticale) diminution des intermédiaires ) PP P
intermédiaires
prise de décision réflexion décentralisée décentralisée
réalisation du travail volonté de résultat volonté de résultat

Niveau social

réle de I'ouvrier participant aux décisions prise de certaines décisions
vision de l'ouvrier capable capable
motivation de I'ouvrier reconnaissance responsabilisation
autonomie de l'ouvrier encouragée normalisée
évolution de l'individu tendance a la polyvalence polyvalence
style de management de I'encadrement participatif support
force d'intégration confiance confiance

Tableau 4 - Caractéristiques d'une organisation par ticipative en fonction du degré de participation

Afin d'illustrer les différences pouvant apparaigmtre une structure peu participative et une
autre fortement participative, nous pouvons utilise exemple basé sur la prise de décision.
Dans une structure peu participative, cette prisdétision pourrait toujours étre effectuée par le
manager apres que celui-ci ait, par exemple, animgroupe de réflexion. Dans une structure
fortement participative, le manager pourrait, daascas, exposer ses impératifs et laisser les
ouvriers décider tant que ces impératifs sont i@gge
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3. Etablissement des questions de recherche

Les deux visions qui nous occupent durant ce traaygant été présentées, nous pouvons
désormais mettre celles-ci au regard l'une derdaafin de faire apparaitre les principales
similarités et spécificités. L'objectif de cettenfrontation est de pouvoir mettre en avant les
réels points de friction existants. On tentera ldés de déterminer quelles sont les différences
qui pourraient donner lieu a de véritableévolutions” vis a vis d'autres qui s'apparenteront
plutét a uné'évolution"d'un systeme vers un autre.

Pour faciliter I'analyse, les caractéristiques miise avant précédemment sont reprises dans le
tableau général présent ci-dessous.

Organisation fortement
participative

Organisation Scientifique du
Travail

Organisation peu
participative

Niveau organisationnel

unité de base

individu

groupe

groupe

structure

trés formelle

formelle et informelle

formelle et informelle

division du travail (horizontale)

forte spécialisation en taches
élémentaires

spécialisation en métiers

spécialisation en métiers

division hiérarchique (verticale)

structure trés hiérarchisée avec
séparation des concepteurs et des
exécutants

diminution des intermédiaires

suppression des
intermédiaires

prise de décision

centralisée

réflexion décentralisée

décentralisée

réalisation du travail

méthodes imposées

volonté de résultat

volonté de résultat

Niveau social

prise de certaines

réle de l'ouvrier exécutant participant aux décisions .
décisions
vision de I'ouvrier fraudeur, paresseux capable capabl e
motivation de I'ouvrier monétaire reconnaissance respo nsabilisation
autonomie de I'ouvrier inexistante encouragée normalis ée
évolution de l'individu spécialisation dans une tache tendance a la polyvalence polyvalence
style de management de - - A
y ) 9 directif / autocratique participatif support
I'encadrement
force d'intégration autorité confiance confiance

Tableau 5 - Comparaison des caractéristiques de I'O

I. Analyse organisationnelle

ST et du management participatif

D'un point de vue purement organisationnel, I'ssmlglu tableau comparatif semble nous
indiquer que la source des plus grands changemsersisue au niveau de la prise de décision. Le
passage d'une structure centralisée vers une weudécentralisée peut impliquer des
changements relativement importants au niveau déthades de travail. Cependant, ces
changements d'ordre structurels seront variablésrestion du degré de participation souhaité.

Les méthodes de travail se verront également évdleig@ar le passage d'un systeme décrivant
'ensemble des marches a suivre vers un systénmeefiant a l'ouvrier d'étre plus libre de
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décider de la maniéere dont il compte s'y prendnar péaliser ses taches. Seulement, I'objectif
final n'étant pas fixé par I'ouvrier lui-méme, @ g'agit pas d'un changement en profondeur dans
la maniére de fonctionner d'une entreprise.

Au-dela du premier point, les différences semblamivoir s'assimiler plutét a des évolutions
gu'a de réelles révolutions:

- au niveau de l'unité de base considérée, la prissompte de l'individu reste obligatoire méme
pour une vision plutét tournée vers le groupe;

- rajouter une part d'informel dans une structdestrpas synonyme d'une disparition complete
de la formalisation pour certains éléments et ditabandon complet du systeme initial;

- les modifications a apporter au niveau des dimisihorizontale et verticale ne remettent pas en
cause l'existence de niveaux hiérarchiques ou enedresoin de spécialisation.

Bien qu'il s'agisse ici plus du volet concret dadlyse, il semblerait que I'aspect organisationnel
ne soit pas un réel point de friction synonyme ldedge insurmontable pour I'établissement d'un
management plus participatif.

ii. Analyse sociale

Au niveau de 'Homme en tant que tel, la plupast différences observées découlent de la fagon
dont sont percus les ouvriers. Alors que Taylorlene donnera aucune confiance et va tout
mettre en place pour ne pas leur laisser la pdisSiloie dévier de I'objectif, le management

participatif considérera 'Homme comme étant totedet capable et digne de confiance. Ce
changement de mentalité fondamental permet d'ireadiouvrier comme acteur a part entiére

dans la prise de certaines décisions. Il est donwopdial de voir de quelle fagon I'encadrement

percoit I'ouvrier avant d'imaginer mettre en pldes solutions participatives.

Au niveau de l'autonomie de l'ouvrier, les deux asode pensées se retrouvent la aussi en totale
contradiction. Alors que cette idée est combatitex avigueur dans les modeles de I'OST, elle
sera au contraire encouragee dans les modes dgemagat participatif jusqu'a devenir la norme
dans le cas extréme. Ce changement pose le prolén& capacité de l'ouvrier a assumer
différentes prises de décisions. La décision draite un certain niveau de participation devra
donc se faire en paralléle avec l'analyse des nsoyas a la disposition des ouvriers et de
I'établissement d'un plan de formation permettantambler d'éventuelles lacunes.

Un autre changement de mentalité conséquent exgr@elux théories est la vision que l'on a des
moyens a mettre en ceuvre pour motiver I'hommerdaite Alors que d'un coté, il est considéré
gue seul I'aspect monétaire est source de motiyadiés concepts de besoin de reconnaissance
font leur apparition de l'autre coté. Comme le memitde nombreuses théories (Maslow [16],
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Herzberg [42]), la difficulté d'analyse de ce poirdside dans le fait que les aspects
motivationnels peuvent varier non seulement entfonae chaque individu mais également en
fonction de facteurs temporels, environnementatex,lien‘est donc pas possible de définir avec
certitude la méthode qui permettra un gain de ratitm général. Tout au plus, nous pouvons
tenter d'analyser quelles sont les envies desamsven terme d'augmentation de la participation
ou de la responsabilisation et de voir si celasesteptible de combler leurs attentes.

Les deux derniéres réflexions peuvent égalemepplgjer au regard de I'évolution que I'on
propose a l'ouvrier au sein des deux modes deidoma&ment. Du coté de I'OST, l'ouvrier
devient rapidement un expert dans I'exécution @elses simples de son poste de travail. Cela
peut lui amener une certaine sécurité et une famtdiance en lui. Cependant, la mise en place
d'un systeme de permutation de poste n'existantdpas les théories Tayloriennes, l'ouvrier
finira par se lasser et ne plus apprécier sonitrguatidien. Du c6té du management participatif
par contre, la possibilité est donnée d'acquéeraertaine polyvalence et de dépasser le cadre de
la simple exécution de taches. Bien que cela puissebénéfique pour l'ouvrier car rendant la
tache moins monotone, cette prise de responsatiiiplémentaire peut étre source de stress. On
en revient donc aux aspects traités précédemmentrier souhaite-t-il cette augmentation de
responsabilité et est-il capable de I'assumer?

Le réle de I'encadrement, lui aussi, change fondéaement entre les deux théories. Alors que
le manager a tous les pouvoirs et régit les faitgestes de l'ouvrier dans l'organisation
Taylorienne, il a l'obligation de consulter l'owamriet de tenir compte de son avis dans
l'application du management participatif. Comme n&go dans les possibles freins au
management participatif, il est donc important ésetminer si le manager est prét a basculer
vers ce systeme qui pourrait étre vu comme unee it pouvoir par rapport au mode de
fonctionnement de 'OST.

A la lecture de ces différentes observations, omargue que les véritables tensions semblent se
situer de maniére plus importante au niveau degc#spsociaux qu'au niveau des aspects
purement structurels.

lii. Choix des questions de recherche

Etant donné la mise en avant de l'importance déselices relatives aux aspects humains vis a
vis des écarts structurels, l'orientation prise lgdude de faisabilité se devra de considérer en
priorité les questions d'ordre social.

Cela pourrait revenir a chercher des réponses taimes problématiques que nous avons pu
mettre en évidence telles que par exemple:

- quelle est la perception de l'ouvrier par le nggna
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- les ouvriers souhaitent-ils avoir la possibili participer davantage aux prises de décisions?
Souhaitent-il étre plus autonomes? Plus respors2blesqu'a quel point?

- Les managers sont-ils préts a intégrer les ors/id@ans les processus décisionnels? Sont-ils
préts a leur laisser plus d'autonomie? Jusqu'apopiet?

Cependant, si nous observons ces interrogatioms adill plus global, on se rend compte que
celles-ci couvrent de maniére partielle une queshi@n plus large. En effet, ces trois points
cherchent & définir en partie dalture organisationnelle présente sur le site de CBR Antoing et
la cohérence que pourraient avoir des principeticpaatifs au sein de cette culture.

Le terme deculture organisationnelle pourrait étre compris a des degrés différentsoention
des affinités, expériences ou croyances des ingsvidl convient donc de prendre un instant pour
définir la facon dont nous comprendrons celui-cisain de ce travail. Pour cela, nous nous
baserons sur les définitions de Jaques (1952) &cHein (1985) citées dans l'ouvrage de M.J.
Hatch [54].

Pour Jaques,ld culture d'une entreprise se définit par son moadituel et traditionnel de
penser et réaliser les choses. Elle est partagéandniére plus ou moins importante, par tous
ses membres. Tout nouveau membre doit I'apprendteut au moins partiellement, l'admettre
afin d'étre accepté dans l'entreprise

Selon Schein, la culture organisationnelle represé#®nsemble des croyances ou présupposes
fondamentaux qu'un groupe donné a inventé, décbauettéveloppé en apprenant a faire face a
ses problémes d'adaptation externe et d'intégraiiterne, et qui ont suffisamment bien
fonctionné pour étre considérés comme étant valetesdes lors, pour étre enseignés aux
nouveaux membres comme étant la bonne maniérerdevpé, penser et ressentir face a ces
problemes [56].

On comprendra des lors ici la culture organisatiercomme un terme gee référe a ce qui est
commun et partagé par les membres d'un groupe, @pl@ soit présenté en termes de
significations, croyances, suppositions, interptiétas, normes, valeurs ou sav{id].

La véritable question a laquelle nous cherchong d@s réponses s'avere en réalité étre:

"La culture organisationnelle existante sur le sif&ntoing est-elle susceptible de pouvoir étre
en accord avec les principes d'un management paati€?"

C'est en cherchant a répondre a cette questiom@ug pourrons en savoir plus sur la situation
attachée au site de CBR Antoing et amener des étérde réponses quant a la détermination du
niveau de faisabilité de l'implémentation du mamaget participatif au sein de ce site de

production.
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iv. Points d'attention durant la mise en place

Bien que I'établissement d'un plan concret de mms@lace sorte du cadre de ce travail et que
l'aspect structurel ait été mis au second planette @étude, la revue de littérature réalisée dans
cette premiere partie de travail nous a permis ale fémerger quelques lignes directrices

auxquelles il faudra étre attentif si I'on souhatteindre une organisation participative efficace.

Ces lignes directrices pouvant s'avérer utiles pleututures réflexions, nous les avons repris de
maniere synthétiqgue dans la suite de ce paragraphe.

Un grand point ressortant de I'étude de la littéeatet sur lequel la majorité des chercheurs
s'accordent est qu'il n'est pas possible de tootuttonner en une fois. En effet, tout étre humain
a une certaine réticence au changement. Ausg,cidngement de mode de fonctionnement est
trop radical, les participants au projet risqueétrd totalement perdus et de ne pas plus adhérer
au nouveau systeme de fonctionnement. Il faut doraginerun passage au management
participatif de maniére graduelle [10] et [11] (par exemple passage d'un systemeritaite a

un systéme bénévole autoritaire avant de passersgstéme consultatif et aboutir au final a un
modéle participatif). Cela impliqgue qu'il est néage de bien connaitre d'ou l'on vient et donc
de bien analyser le mode de fonctionnement initiavant d'entamer la procédure de
changement vers un management participatif.

De plus, une fois ce changement entamé, l'impléatient doit étrevue comme définitive le
risque étant, si ce n'est pas le cas, de faireepastte évolution pour une nouvelle idée farfelue
de I'encadrement [11].

Le souhait premier de ce fonctionnement étant diareé la participation, il est primordial,
comme déja énoncé, queut le monde participe a ce changement et ce, si possible, dés
I'élaboration du plan d'implémentation du modeatefionnement participatif [12]. Il n'est donc
pas conseillé de faire un test participatif avee partie d'une usine car cela renverrait I'image
d'un projet dont les cadres ne sont pas convaibtadhésion serait des lors plus ardue a obtenir.
Comme on l'a vu dans le chapitre précéedent, il feeiller particuliérement a ce que
'encadrement participe et soit un moteur dansématche de changement. Cela implique
évidemment les managers opérationnels car ceugrmdmt, au jour le jour, les changements au
niveau de leurs habitudes mais également I'ensemeisleadres moins concernés. Le but est que
cette nouvelle organisation devienne une faconite gupportée voire adoptée par tous. Il faut
donc convaincre tout le monde des fondements duagement participatif, c'est-a-dire '

faut croire dans 'Homme, dans sa capacité a évplaeassumer des responsabilités et dans
notre capacité a l'aider a atteindre ses buts [11]"

Pour que la nouvelle organisation puisse voir lg,jd est également important que celle-ci soit
incarnée et insufflée par une personne de référénceela de I'aspect manageérial, l'initiateur du
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projet doit donc posséder deadership important [9] auprés du personnel afin de fédeérer
I'ensemble des individus autour de la méme visgmion J. Barlow [11], il n'est pas nécessaire
d'avoir forcément un directeur ou un superviseunoe initiateur tant que celui-ci est un leader.
D. Kuechle [12] conseille méme d'engager une pexscet de la dédier a plein temps a la
réalisation du projet afin de jouer le role"@&rong Catalytie Agent"

Pour compléter ces points dattention, D. KuechtE] [ rajoute quelques conseils
supplémentaires:

- ne pas "sur-vendre" le management participaitif @ ne pas faire naitre trop d'espoir chez les
gens;

- le délégué syndical doit étre un acteur princgeths le changement et donc jouer pleinement
son role;

- un changement complet d'organisation est quethase de fastidieux. Il faut étre patient avant
de voir les changements apporter leurs réels btenfa

4. Conclusions

Au terme de cette revue de littérature, nous passedésormais une vision plus précise de deux
théories de l'organisation du travail qui s'affeamit que sont I'Organisation Scientifique du
Travail et le Management Participatif.

La mise en comparaison des caractéristiques deisbatentre-elles nous aura permis de mettre
en avant la place centrale de la notioncdiure organisationnelle dans I'étude de faisabilité
d'un basculement d'un mode de fonctionnement weutre. Nous possédons désormais, grace
a cette observation, une définition plus claire alggectifs a remplir au terme de ce travail.

Au-dela de ces parametres, bien que bon nombrardayes liés au mode de management
participatif aient été mis en avant, l'analyse degques pouvant également survenir nous a
permis de nous rendre compte de la difficulté semgéaspect variable provenant du facteur
Humain inévitablement présent dans la mise en gladelles méthodes.

Désormais, fort de I'analyse comparative des déuctares qui nous occupent au cours de ce

travail et possédant un objectif de recherche ptésis, il est maintenant temps de s'affranchir

du domaine des théories générales et de, a l'adecannaissances issues de celles-ci, nous
attaquer a l'analyse plus précise du cas de I'a&ir@BR Antoing.
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[I. Partie Empirigue: Réalisation de I'étude

La revue de littérature nous ayant fourni certainesses théoriques nous permettant
d'appréhender les réflexions inhérentes a notrdeéte faisabilité, le deuxieme volet de ce
rapport nous amenera dans la partie concrete tee@eatle a porter un regard sur le site de CBR

Antoing.

Comme nous avons pu le découvrir au travers desititéis concernant I'expression delture
organisationnelle celle-ci peut couvrir un grand nombre d'aspeifférénts. Cela lui donne une
dimension abstraite et améne des difficultés a centyge comment nous pourrions arriver a la
caractériser dans un contexte donné. Le premiguitthade ce second volet s'attellera donc a
présenter la méthode choisie pour réaliser I'édrglda culture organisationnelle liée au site
d'Antoing.

Le lecteur n‘ayant pas forcément d'affinité avemt@ade cimentier ou avec les grands groupes
internationaux, le second chapitre permettra der fix cadre de I'étude en présentant de maniére
générale le groupe HeidelbergCement duquel faitegplarsine de CBR Antoing.

Enfin, le troisieme chapitre reprendra I'ensemb#e désultats issus de notre étude qui nous
permettront d'aboutir aux conclusions liées a aesit.

5. Méthodologie

Le concept de culture organisationnelle a été lacgode plusieurs recherches et théorisations
depuis sa mise en évidence en tant que factewgudsite de I'entreprise [55] (voir par exemple
Peters et le modele de Mc Kinsey 1980 ou Hosftda@l 2 De ces recherches ont découlé
plusieurs modéles permettant d'analyser et de tésiser une culture d'entreprise. Ces modéles
présentant certaines différences au niveau de leongepts de bases, nous avons choisi
d'utiliser, au cours de ce travail, une des prialeip théories de I'approche moderniste de la
culture organisationnelle énoncée par Schein [56].

i. Modele de Schein

Le modéle élaboré par Schein se base sur I'obgmryaiu cours de ses travaux, de certaines
différences au niveau des aspects qui définisseet aulture. Il remarque que certaines
caractéristiques sont en réalité plus superfigedige d'autres.
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Schein définit alors la culture d'une entrepriséreis niveaux interdépendants comme le montre
la figure 1.

Artefacts

Figure 1 - Représentation des trois niveaux du mode le de Schein [55]

Le premier niveau, constitué g@stulats ou croyances fondamentalesreprésente ce que les
membres d'une culture donnée croient étre la v§s¢ Il s'agit de croyances qui ne sont
guasiment jamais remises en cause. Leur influestecependant grande sur la facon de
percevoir, de penser ou de ressentir de la partntasbres issus de la méme culture [54].
Malgré cette influence, il est tres difficile deepdre conscience de ces postulats étant donné que
ceux-ci operent au niveau de l'inconscient [55]itée d'illustration, Schein compare ce niveau
de culture a I'ADN d'un groupe [56].

Les valeurs, constituant le deuxieme niveau, représententplascipes, objectifs et codes
sociaux auxquels les membres accordent de l'impeeteElles peuvent étre, dans certains cas,
choisies de maniere consciente et diffusées pdirdation et le management de I'entreprise [55].
Elles représentent donarie idée du comment est-ce que ¢a devrait étre pagisoujours de ce
gue c'est réellemeht{57]. De ce fait, les valeurs sont plus accessibfjue ne le sont les
croyances fondamentales mais pas toujours bieresldans I'esprit de I'ensemble des membres.

Le dernier niveau regroupe ce que Schein appeBeattéfacts. Ceux-ci constituent les
manifestations ou expressions visibles (comportésnebservables, la facon de s'habiller, etc.)
influencées par les valeurs elles méme inspiréssiyances profondes [54]. Ce cheminement
nous montre d'ailleurs bien que les trois niveaomt snutuellement dépendants. De par leur
caractere visible, les artéfacts sont les pludead identifier. Cependant, leur interprétation es
rendue plus difficile par la plus grande distaneecdux-ci par rapport aux croyances de base.
M.J.Hatch, se basant sur cette théorie, a réudasaer une majorité de ces artéfacts suivant trois
grandes catégories: les objets, les expressiofmlesr et les activités. Le tableau 6 illustre ce
classement avec quelques exemples d'artéfacts [54].
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Catégorie Exemples

Objets Art / design / logo

Architecture / décor / ameublement

Vétements / apparence / costume / uniforme
Produits / équipements / outils

Affiches / photos / objets commeémaoratifs / dessins

Signalisation

Expressions verbales Jargon / noms / surnoms

Explications / théories

Histoires / mythes / légendes avec bons et méchants
Superstitions / rumeurs

Humaour / blagues |
Métaphores / proverbes / slogans
Discours / rthétorique / déclarations

Activités Cérémaonies [ rites / rites de passage
Réunions / retraites / fétes

Schémas de communication

Traditions / coutumas / routines sociales
Gestes

Spectacles / loisirs / jeusx

Récompenses / punitions

Tableau 6 - Artéfacts de la culture organisationnel le [54]

Sur base de ce modéle, Schein met en avant ldesrééficultés que nous avons a changer les
croyances fondamentales étant donné qlee réexamen de ces croyances déstabilise
temporairement notre monde interpersonnel et nfagen de penser, résultant en une grande
guantité d'anxiété[56] alors que 'homme a besoin de stabilité dans sa facon deqreises
lors, n'importe quel défi ou questionnement sur cleyances fondamentales va provoquer de
l'anxiéte et des réactions de défenss].

Cette affirmation a également trouvé un appui dassrecherches de Irene Lurie et Norma
Riccucci [57] qui, a l'aide de ce modele, conclargne les croyances fondamentales des
organisations sont particulierement résistanteshangement culturel.

Ces deux conclusions expliguent l'intérét pour enanquéte de faisabilité de définir aussi
précisément que possible la culture actuelle der dintoing et de positionner celle-ci par
rapport aux principes d'une culture participat@ependant, étant donné le caractere inconscient
des postulats ou encore la difficulté d'interpiétatdes artéfacts, une chercheuse danoise,
Majken Schultz a développé une technique permettantéaliser une analyse culturelle d'une
entreprise [54].
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ii. Méthode de Schultz

S'inspirant du modeéle de Schein, la méthode pr@ppageSchultz se base sur une premiére étape
objective d'observation et d'analyse situationnelke I'entreprise étudiée afin de mettre en
évidence un maximum des artéfacts existants audsesite. Cette méthode étant basée sur des
observations, ses résultats sont plus fiables ajs@mple application d'un modéle conceptuel et
rationnel. Nous possédons de cette facon une Huoawsespour aller plus loin dans l'analyse de la
culture organisationnelle.

La deuxieme partie de la méthode utilise les liamancés par Schein entre les trois niveaux
existants. Comme expliqué précédemment, pour Sclesiartéfacts sont des représentations qui
suivent des valeurs elles-mémes inspirées de ctegaprofondes. La méthode de Schultz se
propose donc de parcourir ce chemin pour arrivééfanir les postulats de base de la culture de
I'entreprise.

Une fois lI'ensemble des artéfacts mis en lumiéchu®z propose de les analyser en choisissant
au hasard un de ceux-ci et en le liant avec dautneisis de maniére intuitive car il semblait
avoir un lien avec le premier. Cette opération dtits étre répétée jusqu'a I'épuisement de tous
les artéfacts ou des liens imaginables entre ceux-c

Nous nous retrouvons alors avec des "agglomératgétacts qui semblent se rassembler autour
d'une valeur commune. L'analyse de ce que tengemods dire ces regroupements doit donc
nous permettre de mettre en avant le deuxiéme unideala culture d'entreprise selon Schein,
autrement dit, les valeurs.

Lorsque tous les groupes d'artéfacts ont été iy, nous possédons une vision globale de
'ensemble des valeurs présentes dans la cultudgét A travers ce regroupement de valeurs,
nous devons alors tenter de trouver les liens pdsfopouvant exister. Ceci devrait nous
permettre de ressortir une ou plusieurs hypothesese qui est en jeu au cceur de la culture
étudiée.

Nous posséderons donc au terme de cette analysgisioe des trois niveaux de la culture
d'entreprise et nous aurons une idée des croygmofsndes ancrées dans les mentalités du
groupe étudié.

Cet effort de réflexion et de prise de recul papat a I'énumération des artéfacts présents sur le
site de CBR Antoing représente la méthode d'analyse nous avons choisi de suivre pour
mener a bien notre étude de la culture organisagitende I'usine étudiée.
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6. Présentation du groupe HeidelbergCement

Avant de nous pencher sur l'analyse plus concréterésultats de notre travail, il peut étre
judicieux d'apporter au lecteur non averti uneorisglobale de I'entreprise dans laquelle prend
place cette analyse culturelle. Etant donné qwinkude CBR Antoing fait désormais partie du
groupe mondial HeidelbergCement, cette présentakiohentreprise débutera au niveau le plus
global.

I. Le groupe mondial

L'entreprise connue aujourd’hui sous le nom de éillesigCement a vu le jour en 1873 dans la
ville d'Heidelberg en Allemagne, ville dont elle reprendra le nom que longtemps aprés sa
création [53]. La création de la société débutalpaachat d'un moulin situé au coeur de cette
ville pour étre converti en une cimenterie. Rachtefeetit a petit, dans les années qui suivirent,
plusieurs usines de la région, la société resteripalement active dans la production de
ciment pour le sud de l'Allemagne jusqu'a la firs denées 1960. Apres avoir élargi sa
production a la réalisation de béton prét a l'emple groupe se lancera sur la scéne
internationale a l'aide d'une participation dansstxiété francaise Vicat en 1968 et par
l'acquisition de Lehigh Cement aux Etats-Unis ef71%Buite a la réunification de I'Allemagne,
le développement de I'entreprise s'accélereraegiambuvelles opportunités offertes par les pays
de I'Est. Les acquisitions en 1993 et en 1999 diexipaux producteurs de ciment belge et
scandinave, respectivement CBR et ScanCem, peome#tu groupe d'étendre considérablement
sa présence internationale. En plus de certaimpsisations en Chine ou encore en Turquie, le
groupe HeidelbergCement arrivera sur le marchéemain 2001, ce qui lui permettra une
augmentation significative de sa capacité de pribmlucLe rachat, en 2007, du groupe Hanson,
producteur de matériaux, consolidera finalemergdsition du groupe comme acteur principal
sur le marché des matériaux de construction. De jooss, le groupe continue son
développement en donnant la priorité aux marchéende développement que sont le marché
indien ou le continent africain. La figure ci-degsaésume l'ensemble de ces étapes clés dans
I'évolution de I'entreprise.

Founded in 1873;
Foundation today, no 1in

aggregates and one of
Lehigh, USA the largest cement

producers in the world

Central and Eastern Europe

CBR

China, Turkey

Scancem

Indocement, Indonesia

Market leader in Romania, Ukraine, Germany
Kazakhstan, India, Georgia

Hanson

Democratic Republic Congo

BRECHBERRRS

Figure 2 - Historique du groupe HeidelbergCement [5 1]
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De nos jours, le groupe HeidelbergCement est deleneader mondial de la production de
granulats ainsi qu'un des acteurs majeurs sur teldalu ciment et du béton. Cela représente au
niveau des ventes, un total de 89 millions de tente ciment, 243 millions de tonnes de
granulats et 39 millions de m3 de béton prét aplenpour I'année 2012.

Cement (mt) Aggregates (mt) Ready-mixed
concrete (mm3)

125 1% 6%

240

2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012

Figure 3 - Volume des ventes des différents produit s de HeidelbergCement de 2009 a 2012 [51]

L'ensemble de cette production est désormais iémhahs une quarantaine de pays a travers
le monde principalement en Europe et en AmériqueNdud mais également sur les
continents Asiatique, Océanien et Africain commmtntre la figure ci-dessous.

Figure 4 - Situation des différents sites de produc  tion de HeidelbergCement a travers le monde [51]

En 2012, le nombre d'employés s'élevait a envird@08 personnes et le chiffre d'affaire
annoncé du groupe était de 14 milliards d'euros.

28



ii. HeidelbergCement Benelux

Afin de faciliter la gestion de ce groupe mondi@ntreprise a été divisée en différentes
entités géographiques. L'usine d'Antoing qui nazipe au cours de ce travail fait partie de
la branche ciment (appelée CBR pour la Belgique)laledivision HeidelbergCement
Benelux. Comme son nom l'indique, cette divisiogroepe I'ensemble des activités liées au
ciment, béton prét a I'emploi et granulats détemeasle groupe HeidelbergCement aux
Pays-Bas ainsi qu'en Belgique. L'image ci-dessepiend I'ensemble des sites de production
de cette entité en 2007. Le nombre de travaillpuésents au sein de ces différents sites
s'élevait encore a prés de 2200 personnes en 3@1L3 |

tCimenteriss

. Centrals a béton
# Granuiats

2007
CA 693 mio €
Employés 2.200

Volumes 2007
Cim. &7 mict
Béton 38 mio m*
Gran. 9.7 miat

Figure 5 - Sites de production au sein de Heidelber = gCement Benelux [52]

li. CBR Antoing

L'usine dans laquelle se déroule notre étude $oétiee en 1986 sur les bases d'un ancien site
industriel appartenant a la société Cimescaut. Bepel jour-la, le site de CBR Antoing fait
partie des quatre sites de la division ciment dieléleergCement Benelux [53].

Une des patrticularités caractérisant cette usihgues ne s'agisse pas d'une usine intégrée. En
d'autres termes, cette usine ne fournit pas unugréatalement fini. En effet, celle-ci produit du
clinker, produit semi-fini servant a la réalisatidm ciment, qui sera ensuite envoyé vers d'autres
usines du groupe. Etant donné cette caractéristopusite de production ne traitera de maniere
générale pas avec des clients extérieurs. En gluld, la carriere alimentant l'usine en pierre
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calcaire, matiere premiere principale pour la s&ion de clinker, fait elle aussi, depuis peu,
partie intégrante du groupe HeidelbergCement.

Une autre caractéristique, davantage liées a desd#rations de fabrication, est que cette usine
tourne 24h/24 durant la majeure partie de I'anthés. 90 salariés qui composent cette usine sont
donc répartis suivant des régimes de jour (8h ) &6Hbes régimes de postes (6h-14h, 14h-22h,
22h-6h) afin d'avoir constamment une équipe suffesaur le site.
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7. Résultats de I'étude

Le cadre et la méthodologie liée a I'étude ayaétedplicités, ce chapitre aura pour but de
présenter I'ensemble des résultats qui ont étéobtes de lI'analyse culturelle du site de CBR
Antoing.

Le premier volet de ce chapitre réalise une analysesite de CBR Antoing suivant la
méthodologie explicitée précédemment. Pour rapgpeméthode de Schultz que nous avons
choisi est sensée nous permettre, a travers Radigar d'artéfacts, de mettre en avant les valeurs
partagées par le personnel du site étudié et esgéreette fagon remonter vers les croyances
profondes ancrées dans les mceurs et les idéolbgiassine.

Afin de compléter cette analyse, la présentatiardsultats comporte un deuxieme volet qui a
pour but d'analyser les valeurs que les hautsedints du groupe HeidelbergCement souhaitent
voir implémentées dans leurs usines. L'intérétalee seconde analyse sera de nous permettre de
comparer les valeurs réellement observées au sefngine d'Antoing avec celles espérées par
les grands dirigeants.

La réalisation conjointe de ces deux études noumii@ alors différentes informations nous
permettant d'arriver a caractériser la culturegmtessur le site de CBR Antoing et d'amener des
réponses a notre question centrale.

I. Analyse de la culture organisationnelle de CBR Amig

La mise en évidence des artéfacts présents suitded®ntoing a été réalisée a l'aide
d'observations sur le terrain, d'analyses de strestet modes de fonctionnement existants ainsi
gue de discussions informelles avec des membrgeidonnel provenant de différents niveaux
hiérarchiques. Cette démarche nous a permis ddamiwune liste de 70 artéfacts que nous avons
pu classer suivant les mémes catégories que cdllsges par M.J.Hatch [54]: les objets, les
expressions verbales et les activités. L'ensemése altéfacts déterminés sont repris dans le
tableau ci-dessous.
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Objets

Expressions verbales

Activités

Logos CBR en majorité (pas HC)

"chef" pour appeler un responsable hiérarchique

réunions de sécurité hedbomadaire par service

Grand lobo CBR entrée usine

appel des cadres par leur nom

interview de développement individuels

Bétiments anciens

surnoms entre collégues de la méme fonction

fétes par service

systéme de tri des déchets sommaire

procédure technique expliquée oralement par contremaitre

féte usine peu suivie

casques de différentes couleurs par fonction

nombreuses histoires sur le passé du site

récompense (médailles + argent) pour ancienneté

outillage personnel

légendes sur les anciens directeurs

magasin verrouillé

“qualité du clinker d'Antoing exceptionnelle”

cadeau de départ a la retraite
conseils d'entreprises mensuels

acceés contrdlé par badges

nombreuses rumeurs sur l'avenir du site

conseils de prévention et protection au travail mensuels

slogan "Safety first"

communication de décisions de la direction via les syndicats

outillage commun enfermé
affiches conseil de sécurité

blague “faire et défaire, c'est CBR"

réunions de direction

distributeur d'EPI (équipement de protection individuels)

"dirigé par des financiers, plus par des cimentiers"

réunions de I'encadrement

panneau d'affichage du nombre de jours sans accident

arrét des installations = probléeme

réunion de bilan de début, milieu et fin de journée

affichage des KP!I usine (accident, tonnage produit, taux de panne, etc.)

réunion de suivi d'indicateurs (budgets, achats, projets, etc

photos de l'usine dans les couloirs

revendications sociales importantes

bureaux personnels fermés

tendance au blocage syndical pour appuyer les revendications

document d'ouverture de chantier sécurité

controle du travail par contremaitres

document "minute papillon”

pas d'activités extra-profesionnelles communes

matrices de compétences personnelles (sécurité et technique]

prime de risque / pour travail pénible

procédures de sécurité formelles

primes pour changement d'horaire

résultats d'analyse production en continu

primes pour travail non-prévu

permis d'exploité stricte

existence de blames

systéme de déclaration de non-conformités

existence d'avertissements

nombreux plans d'action

parrainage d'un nouvel entrant

descriptions de fonction précises

bcp de niveaux hiérarchiques

plan annuel de production + budget--> management by objectives

horaires fixes

systeme de pointage

planification du travail pour les ouvriers a horaire de jour

document de demande de congé a faire approuver

Audits internes

vision 2016 interne a l'usine

portes ouvertes rares

conditions salariales intéressantes

brevets ISO, OSHAS

Tableau 7 - Récapitulatif des artéfacts observés su

Ces artéfacts, comme explicité dans la méthodglagieensuite été analysés et regroupés afin
de retrouver les liens pouvant exister entre ceusela a permis la mise en avant de plusieurs
valeurs clairement présentes a tous les niveawusiee. D'autres valeurs ont, elles aussi, été
observées mais leur mise en avant se doit d'émacée. A titre d'exemple, on observe une
convivialité importante entre certains individuperdant celle-ci reste cloisonnée a lintérieur
des différents services et ne peut étre généradidemsemble de l'usine. Le tableau ci-dessous

résume l'ensemble des résultats obtenus.

r le site de CBR Antoing

Valeurs observées

Formalisation

Contréle

Sécurité

Orientation production

Motivation monétaire

Fierté CBR (pas HeidelbergCement)

Vision individuelle

Valeurs nuancées

Convivialité (par section)

Vision développement durable (imposée)

Développement du personnel (dans la fonction)

Tableau 8 - Récapitulatif des valeurs présentes sur

le site de CBR Antoi

ng
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Afin de comprendre comment nous avons été en metaffemer la présence de telles valeurs,
le tableau ci-dessous reprend l'ensemble des edéfgant permis de mettre en évidence la
présence d'une vision de contrdle au sein du Bithé& L'ensemble des liens mis en avant pour
les autres valeurs peut étre consulté a lI'annexe B.

Controle

outillage personnel

magasin verrouillé

acces contrdlé par badges

outillage commun enfermé

bureaux personnels fermés

systéme de pointage

document de demande de congé a faire approuver

chef pour appeler un responsable hiérarchique

appel des cadres par leur nom

procédure technique expliquée oralement par contremaitre
blague "“faire et défaire, c'est CBR"

revendications sociales importantes

tendance au blocage syndical pour appuyer les revendications
contr6le du travail par contremaitres

existence de blames

existence d'avertissements

horaires fixes

planification du travail pour les ouvriers a horaire de jour
nombreuses rumeurs sur l'avenir du site

Tableau 9 - Résumé des artéfacts liés a la valeurd e controle

Bien que, en observant le tableau 8, la formabgasoit ici considérée comme une valeur
différente d'un besoin de contrdle, ces deux posdst en réalité étroitement liés. Une
formalisation importante allant de la descriptiom fdnctions précises (un exemple peut étre
consulté a l'annexe A) jusqu'a des horaires egditsation de réunions fixes, peut étre vue
comme le signe d'une volonté de cadenasser etndidlaw les réles et horaires de chacun.

En rajoutant a cela des systemes de pointage ot¢i®les d'acces a certains locaux ou encore le
passage d'un contremaitre a la fin d'un travair mwucontréler la qualité, nous obtenons une
structure rigide laissant peu de place a l'initagt a la créativité.

Ce sentiment de contréle peut également se ressentein des mesures de sécurité lorsque
nous demandons de remplir un document manuscrit ddi pouvoir prouver que nous nous
sommes bien posé les bonnes questions avant desngantravail.

L'observation de ces trois points hous améene aepenge lecontréle est devenu une croyance
fondamentale ancrée dans les mceurs de l'usineoifyynét qui n'est plus forcément remise en
cause dans ses fondements.

Comme cité précédemment, cet aspect de contrélé @ee complété d'une orientation
sécuritaire importante. En effet, suite a de nonndes actions de sensibilisations menées depuis
des années (campagnes d'information, communicatiodensemble des accidents du groupe,
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etc.) et suite a une augmentation importante degensoalloués a lI'augmentation de la sécurité
dans la vie quotidienne de l'usine, on a pu obsamechangement progressif au niveau des
mentalités des travailleurs. On constate aujourddmmme le démontre I'analyse des artéfacts,
une réelle prise de conscience des dangers quigrésents sur le site et une attention générale
portée sur la diminution de ceux-ci.

Au niveau des autres valeurs, on remarque, comrppose précédemment, une orientation
fortement tournée vers la production et la qualitéhiveau de I'usine mais trés peu orientée vers
le client final. Cette fagon de voir les chosesIslentrouver sa source, si on en croit les diffésent
témoignages recueillis, dans les mentalités praveti@s anciens dirigeants de I'entreprise CBR.
A ce moment-la, les responsables de la sociét@mrivedies formations de techniciens et étaient
donc fortement orientés vers les chiffres de prtidoc De nos jours, comme dans de
nombreuses sociétés cotées en bourse, l'aspecipptisera financier et orienté sur des visions
de rentabilité et de développement. Seulementbseree sur le terrain que cette nouvelle fagon
de voir les choses ne s'accorde pas avec les entdés travailleurs du site d'Antoing qui
restent accrochés a la fierté provenant du métecithentier uniguement et n‘adherent pas
facilement aux visions de I'entreprise Heidelberg€et.

Une troisiéeme croyance pouvant étre mise en évasecsitue au niveau de la supériorité de
I'importance de l'individu par rapport au groupelaCs'observe par la présence d'une structure
favorisant les individualités (bureaux personnsiaires différents en fonction des personnes,
etc.)

D'autres valeurs n'ayant pas été mises en avarteptar analyse pourraient, elles aussi, étre les
signes d'autres croyances profondes. Seulemenés-@el semblent avoir un impact moins
important sur les comportements et les actiongrdesilleurs au quotidien étant donné qu'elles
ne sont pas apparues lors de cette analyse.

Les explications fournies nous permettent donc aieter trois croyances fondamentalement
ancrées dans les mentalités du site de CBR Antmingne le montre le tableau ci-dessous.

Sécurité-controle Fierté cimentiere Individualisme
Sécurité Fierté CBR (pas HeidelbergCement) Vision individuelle
Contrble Orientation production Motivation monétaire
Formalisation

Tableau 10 - Résumé des principales croyances fonda  mentales présentes sur le site d'Antoing

Si nous reprenons notre question principale afinéterminer le type de culture présent sur le
site étudié, nous avons désormais des élémentspuussant a qualifier la culture du site de
CBR Antoing deculture de supervision Ce sentiment provient principalement de la forte
présence des aspects de controle et d'individudaité les fondements de la culture existante.
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ii. Analyse des valeurs souhaitées par HeidelbergCement

Dans le paragraphe précédent, nous avancions tlejdai les travailleurs de CBR Antoing
restaient fortement attachés a I'ancienne visiorectiere de CBR et expirmaient des difficultés
a s'identifier a certaines valeurs issues de épnige HeidelbergCement.

Cette observation, faite a travers l'analyse deésfaats, peut également étre confortée par
l'analyse de divers documents édités par la hargetidn du groupe HeidelberCement.

Suite aux nhombreuses fusions et rachats réalisde geoupe HeidelbergCement (voir figure 2),
la société s'est retrouvée constituée de nombreargesprises ayant chacune un passé et une
culture qui leur étaient propres. Dans l'espoiadtioniser celles-ci, le comité de direction
général a publié en 2005 et en 2008 des documpptdés "principes de leadership” [58 ] [59].
Ces documents sont présentés comme étanipl@scipes[qui] constituent la base d'une culture
de management et de leadership commibé]. A cela, la direction ajoute queCes principes
doivent étre considérés comme un standard mininmmman adressé plus particulierement aux
managers du Groupe. Les principes de Leadershipnsesippliqués et diffusés de maniére
cohérente a travers le Groupe tout en prenant emsiciération les différences nationales et
régionales [58]". Cette derniére citation montre bien la ded® de la direction générale
d'impliquer I'ensemble des managers dans une \ldhiniformisation des cultures et des
valeurs partagées au sein des différentes bradichgsoupe.

Les deux documents édités se présentent sousrtee fde dix grands principes permettant de
montrer la vision imaginée par les dirigeants.

Le tableau ci-dessous reprend ces grands printges|u'ils ont été édités en 2005 ainsi qu'en
2008.
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2005 2008

Valeur Description bréve Valeur Description bréve

Nous agissons de maniére responsable vis-a-vis de nos Nous agissons de maniére responsable vis-a-vis de nos
clients, de nos employés, de nos partenaires clients, de nos employés, de nos partenaires
commerciaux, de nos associés, de nos actionnaires et de commerciaux, de nos associés, de nos actionnaires et de

partenariats I'environnement. Nous promouvons les identités partenariats I'environnement. Nous promouvons les identités
et cultures nationales afin d'étre le plus proche du marché et et cultures nationales afin d'étre le plus proche du marché et
le plus créatif possible. Nous veillons au le plus créatif possible. Nous veillons au
respect des droits de 'homme dans I'ensemble du Groupe. respect des droits de 'homme dans 'ensemble du Groupe.
Notre objectif économique est d'améliorer en permanence Notre objectif é&conomique est d'améliorer en permanence

nos bénéfices par la mise en ceuvre d'une politique de
maitrise des codts efficace et d'une croissance des résultats

nos bénéfices par la mise en ceuvre d'une politique de

erformance et orientation résultat R - N . .
P maitrise des codts efficace et d'une croissance des résulitats

performance et orientation résultat

along terme. along terme.
Nous tachons de créer des relations durables avec nos Nous tachons de créer des relations durables avec nos
clients, basées sur la confiance et clients, basées sur la confiance et
orientation clients I'intégrité. Nous cherchons une satisfaction durable de nos orientation clients l'intégrité. Nous cherchons une satisfaction durable de nos
clients en leur proposant des produits clients en leur proposant des produits
novateurs, des prix compétitifs et une qualité irréprochable. novateurs, des prix compétitifs et une qualité irréprochable.
Toutes les mesures de sécurité appropriées doivent
Nous figurons parmi les meilleurs au niveau mondial et étre mises en place sur le lieu de travail. La prot  ection
compétences professionnelles, |voulons poursuivre notre croissance. Pour ce faire, Développement durable de I'environnement bénéficie a tout le monde: nos
sociales et managériales il nous faut un management parfaitement qualifié [ainsi que] employés, communautés et clients. Celaaaussiunb  on
des collaborateurs bien formés et motivés. sens économique. Notre but futur est un
développement régulier et durable.
[Nos managers] doivent étre exemplaires sur le plan des Nous figurons parmi les meilleurs au niveau mondial et
modele a suivre _compétences techniqugs et des r_el_ations ) con_lpétences profes_sionnelles, youlons poursuivre notre croissan_ce, Pour ce_f_aire._ _
interpersonnelles. lis doivent se distinguer par leur esprit sociales et managériales il nous faut un management parfaitement qualifié [ainsi que]
d'équipe et leur loyauté. des collaborateurs bien formés et motivés.
Notre politique d'information est de communiquer de maniére [Nos managers] doivent étre exemplaires sur le plan des
- . . ouverte en faisant appel aux Sia A compétences techniques et des relations
communication et information . . . modele a suivre N . - -
technologies les plus modernes. Nous informons de maniére interpersonnelles. lis doivent se distinguer par leur esprit
responsable en respectant la vérité. d'équipe et leur loyauté.
Nous attendons de nos collaborateurs qu'ils soient orientés Notre politique d'information est de communiquer de maniére
vers l'avenir et motivés et, grace a - . . ouverte en faisant appel aux technologies les plus modernes.
engagement personnel . . o communication et information ] L
une formation permanente, qu'ils considérent le changement Nous informons de maniére responsable en respectant la
comme une opportunité. VErité.

Nous attendons de nos collaborateurs qu'ils soient orientés
vers I'avenir et motivés et, grace a

une formation permanente, qu'ils considérent le changement
comme une opportunité.

Seul un développement continu du personnel permet d'obtenir}
développement du personnel des compétences techniques, engagement personnel
sociales et humaines durables.

Nous attendons de nos managers un niveau élevé de
professionnalisme et de crédibilité, mais aussi

une preuve d’honnéteté et d'ouverture dans toutes leurs
démarches.

Seul un développement continu du personnel permet d'obtenir|
développement du personnel des compétences techniques, sociales et humaines
durables.

évaluation et feedback

Nous attendons de nos managers un niveau élevé de
Nos relations avec nos collaborateurs se caractérisent par . . professionnalisme et de crédibilité, mais aussi

L . évaluation et feedback " P y
une communication ouverte et active. une preuve d’honnéteté et d'ouverture dans toutes leurs
démarches.

gestion des conflits

Tableau 11 - Résumé des principes de Leadership sou  haités par la direction de HeidelbergCement [58] [5 9]

Si on regarde dans un premier temps I'évolutioseppar ces principes entre les deux versions,
on remarque qu'une seule valeur change. L'aspestidg des conflits" est remplacé dans la
derniere version par l'implémentation d'une visidaveloppement durable” comprenant aussi
bien l'aspect environnemental que l'aspect de d¢argé et du bien-étre du travailleur. Cela
montre bien l'apparition d'une volonté d'augmetdeconscientisation des travailleurs sur les
dangers de leur travail mais également sur lesatardg nos émissions. Si, comme nous avons
pu le constater dans les artéfacts, le sujet dendib la sécurité a pu imprégner les différents
niveaux de la culture de CBR Antoing jusqu'a dewvani croyance profonde, il n'en est pas de
méme pour la vision "environnementale" qui en estée au niveau d'une valeur présente car
imposée mais n'étant pas réellement adoptée dansigortements.

Au méme titre que la notion "environnementale”, remarque que bon nombre des valeurs
souhaitées par la direction ne font pas partievdk=urs observées dans la réalité. Le principe de
"performance et orientation résultat” montre biagitec volonté "économique” du groupe a
laquelle les ouvriers, attachés a des visions pleshniques” de qualité et de production,

n‘arrivent pas a adhérer. L'orientation cliente elussi, étant donné la situation particuliere du
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site d'Antoing, se retrouve absente des valeuienéent observées. Le personnel ne voyant pas
l'intérét d'attacher beaucoup d'importance a eeitfieur, étant donné qu'il en a moins besoin que
sur d'autres sites, ne va des lors pas laissee t&tbn de voir les choses influencer ses
comportements de tous les jours.

De méme, il semblerait qu'étant donné l'importatdeda vision de contrble existant dans les

convictions profondes du site d'Antoing, la struettgide qui en découle empéche les aspects
de communication ouverte et de feedback promudepgroupe HeidelbergCement de s'ancrer

dans les habitudes.

A la suite de cette analyse, on se rend comptengualeur telle que l'aspect sécurité, étant
donné que celle-ci concerne et touche directememsdmble des travailleurs, a pu finalement
étre adoptée provoquant une modification en pradanddes croyances de l'usine de CBR
Antoing. A linverse, tout semble indiquer qu'ilt edifficilement possible de changer les
mentalités scelles-ci ne sont pas compatibles avec les croyanggofondes actuelles et que

le personnel ne voit pas lintérét qu'apporterait ladoption de telles valeurs Cette
constatation, si elle s'avére correcte, constituerge information capitale dans notre étude de
faisabilité. Il semblerait cependant que cette ple@n ne soit pas spécifique au site d'Antoing.

Schein également, suite a l'analyse de plusieuitsres organisationnelles, avance quie "
nouvelles valeurs ne peuvent étre prises en coetpitecorporées dans les principes culturels
inconscients que si les membres d'une culture yvénot un intérét [cité dans 54]. De plus,
celui-ci affirme que, pour qu'un changement puisse fonctionner, il faualignement entre les
trois niveaux de la culture organisationnéllfcité dans 57] et donc une possibilité que ce
changement puisse s'accorder avec les croyandesiges existantes.

Un dernier point intéressant a retirer de ces jpexde leadership est que, bien qu'énoncée de
maniere détournée, la participation ouvriere nfess exclue de la vision souhaitée par la
direction de HeidelbergCement. On peut observer &dravers une des citations apparaissant
dans le point de I'engagement personnel:

" Nous renforcons le sens des responsabilités persefias de nos collaborateurs en leur
déléguant des taches stimulantes et en les impliquadans le processus décisionn&[59].

Cela montre gu'au niveau "théorique", un basculénvens un systeme permettant plus de
participation ne serait pas en désaccord aveabeble de la vision de la direction générale du
groupe.
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8. Revue critigue

Avant de pouvoir tirer des conclusions a partir desltats obtenus au chapitre précédent, il est
important de prendre de la hauteur par rapportux-ceafin d'analyser leur pertinence et la
présence éventuelle de certains biais.

Une premiére nuance importante a apporter auxrafions résultantes de l'analyse culturelle
est que celle-ci a été menée par une personne desgette méme usine et dont l'impartialité
pourrait donc étre remise en cause. Cependant,ddané le fait que la méthode utilisée se base
sur l'observation d'artéfacts bien réels, leur neement a peut-étre pu étre plus approfondi du
fait de la connaissance plus aigué de l'usine. €&gédde détails n'aurait pu étre atteint par une
personne extérieure qu'au prix de nombreuses hdioteservations et d'analyses situationnelles.

Une deuxiéme remarque pouvant étre faite concéamalyse des valeurs souhaitées par la
direction de HeidelbergCement et plus particuliegetrla comparaison de celles-ci avec celles
observées sur le terrain. Nous nous basons, pa@uncar nos observations, sur des documents
officiels transmis aux managers de I'entrepriseudNo‘avons cependant pas d'information
concernant les éventuels moyens mis en place patertd'implémenter ces différentes valeurs
sur les différents sites. Lorsque nous observaisdnce d'une valeur sur le terrain, nous ne
sommes pas en mesure de dire si celle-ci n'y estpp&sente car elle n'a pas ou peu été
implémentée par la direction du site ou si elle toat simplement pas été adoptée par les
travailleurs malgré les efforts de la hiérarchie.

Ces deux remarques, bien que ne remettant pasise frmdamentalement les résultats obtenus,
seront a prendre en considération dans I'établesede nos conclusions.
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9. Conclusions

En lisant les résultats de I'analyse déclature de management et de leadershgBuhaitées par

la direction de HeidelbergCement, il semblerait tjiée d'implémentation d'un management
plus participatif au sein de l'usine d'Antoing @t pas en désaccord avec les croyances et la
vision du groupe.

Cependant, la culture réellement présente suttdedsi production differe largement des idéaux
imaginés par la direction générale. L'analyse d&gaats nous montre méme la présence d'une
culture ayant tendance a étre tournée vers le pémpagrisant les individualités et ayant un
besoin de contréle important. Cela nous amene difiquacette culture de culture de
supervisioh.

Les croyances profondes que nous avons pu mettagart semblent donc fortement éloignées
d'un principe de participation ouvriére. Cela seagend que l'implémentation de ce type de
management devra passer par un changement en geafode la culture existante si cette
modification souhaite étre efficace et durer danemps.

Suite a nos observations sur l'absence de certainb=irs souhaitées par la direction
d'HeidelbergCement sur le terrain ainsi qu'aux kaiens énoncées par Schein, nous pouvons
imaginer qu'il ne sera pas facile de changer cstufats au sein de l'usine d'Antoing. La réussite
de I'évolution de ces croyances vers une culture gkée sur la sécurité montre cependant que
les changements ne sont pas impossibles. Il fapda, cela, réussir a amener le personnel a
réellement comprendre et intégrer le bien fondé tBlichangement pour espérer modifier leur
facon de penser et ancrer ces valeurs de partaipdéns les us et coutumes du site d'Antoing.
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Conclusion générale et perspectives

Suite a I'électrochoc recu lors de la présentatEmrésultats de I'enquéte psychosociale réalisée
par le CESI sur le site de CBR Antoing, le choiété pris de réfléchir a 'amélioration du mode
de fonctionnement lié & ce site de production.

En choisissant de travailler sur ce sujet dansddrec de mon travail de fin d'étude, je
m'imaginais en premier lieu répondre a cette qoestiimplémentation a I'aide de réflexions sur
la mise en place et sur les modifications a apparta structure existante pour permettre la mise
en ceuvre d'un systeme participatif. Seulementreginant m'attaquer directement a l'aspect
concret des choses, je ne me rendais pas comptge quessais a coté d'une premiere étude
fondamentale relative a la réflexion sur la faifhd'une implémentation.

Au travers de la revue de littérature et de I'étiele deux types d'organisations correspondant le
mieux a la fois au systeme existant et a nos espeichangement, j'ai pu prendre conscience de
limportance de connaitre la situation existant® seulement au niveau d'aspects concrets
(structure, division du travail, ...) mais ausssettout au niveau de la notion primordiale de la
culture organisationnelle présente dans l'entrepris

Cette prise de conscience m'a alors permis d'affmeadre de mes recherches en vue d'un
apport de réponses a la question de la faisabil@élimplémentation d'un management
participatif par le biais de I'analyse de la cidtaxistante au sein de l'usine de CBR Antoing.

Cette analyse, réalisée sur base du modele dernSeheie la méthode de Schultz, nous aura
permis de mettre en avant trois observations imaptet:

- un management participatif ne semble pas étrdésaccord avec la vision des dirigeants du
groupe HeidelbergCement;

- la culture organisationnelle telle qu'elle existetuellement au sein de CBR Antoing est
incompatible avec les principes de managementcjaatif;

- 'exemple de la sécurité en entreprise montrenguévolution des mentalités est possible.
Cependant, il semblerait que ce genre de changepnefind des croyances ne puisse se faire
gu'en amenant les membres de cette culture a tronvietérét a ce changement.

Ces constats pourraient donc nous amener a corgieta mise en place au sein de l'usine de
CBR Antoing d'un management participatif ne pourra se faire qu'au prix de profondes

transformations dans les croyances fondamentales éés a la culture du site.

Transformations qui impliquent des changements danses facons de penser et d'étre du
personnel afin que celui-ci puisse comprendre etrér parti des avantages liés a un

management plus participatif.
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Seulement, il n'est pas aisé d'imaginer mettrelarepde tels changements a des niveaux aussi
abstraits que les pensées et croyances des teavaillune suite logique a ce travail serait donc
de continuer a répondre a la question de la fdisakein tentant de découvrir quels seraient les
moyens et méthodes a mettre en place pour réussieahanger ces mentalités.

Au-dela de cet objectif, I'étude de faisabilité pait également étre étendue a des sites autres
gue celui d'Antoing. En effet, comme expliqué pdegément, le groupe HeidelbergCement est
constitué de nombreux sites de production ayartwhane culture organisationnelle différente
basée sur I'historique du site, la culture régieral encore des particularités liées au type de
production. Il serait dés lors intéressant d'arealys certains sites ne possédent pas déja une
culture organisationnelle qui afficherait de meities prédispositions a accepter lI'implémentation
d'un management plus participatif au sein de Igstesne organisationnel.

De maniere générale, ce travail peut étre consictaréme une premiere étape vers le chemin de
la participation ouvriere au sein de I'entreprigmentiere de HeidelbergCement. Il met
cependant en lumiere le long chemin qu'il restar@qurir et les nombreuses étapes a franchir
avant de voir concretement des modes de fonctioaneparticipatif faire leur apparition dans
les sites de production du groupe. Bien que n'amesacun plan de mise en place concret, ce
travail a le mérite de faire prendre consciencairgichangement de mentalité tel que celui
imaginé devra se faire a de nombreux niveaux dicpiierement a des niveaux relativement
abstraits auxquels tout un chacun ne penseradgpasime abord.
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