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marchés, la rapidité des changements technologiques, la réduction de la durée de vie des 

à de nouveaux défis 

à relever, notamment l'intensification de la concurrence.  

on apparait comme une condition indispensable de survie et de 

développement, un levier capital dans une économie sous contraintes. Selon Porter (2001) 

« 

capacité à maintenir des avantages concurrentiels durables sur des marchés évolutifs ».  

des transformations profondes de son organisation interne. Les pratiques de travail ont évolué 

passant par le modèle taylorien, le fordisme ou encore la méthode Kanban de Toyota. 

A , ent1.  

 

d  

 organisationnelle ne 

parviennent pas à clairement définir ce concept vu le caractère polysémique du terme et la 

multiplicité des noms qui lui sont attribués. à ce type 

au terme du deuxième chapitre où 

a mobilisation des 

naissances qui prennent une place, de plus 

en plus importante, dans une économie fondée actuellement sur le savoir. 

L entreprise algérienne se voit 

adopte les valeurs et les 

- exportatrice 

puisque plus de 97% de ses exportations sont assurées par les hydrocarbures2.  Face à ce 

s une série de réformes remontant à 1989 en vue de la 
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libéralisation de son économie tout en accordant une attention particulière aux PME et à leur 

développement dans tou  

De par leurs caractéristiques organisationnelles, les PME sont considérées comme le 

nombre de gouvernements car elles sont des catalyseurs de croissance combinant des enjeux 

à de multiples chaînes de valeur. 

Néanmoins, la situation des PME algériennes met en évidence des difficultés liées à 

s facteurs liés au 

système de gouvernance national (caractéristiques structurelles du système, aides des secteurs 

publics ) et enfin des facteurs relatifs aux conditions du marché (environnement 

concurrentiel, réglementations,..).  

Compte tenu de cette situation, il est intéressant de savoir de quelle manière la PME 

algérienne adapte-elle son organisation interne aux évolutions de son environnement. Nous 

nous proposons, à trave

organisationnelle de quelques entreprises de la wilaya Béjaia, placée à la 4éme position dans le 

classement des wilayas par nombre de PME durant le premier semestre 2013. Nous nous 

penchons sur une question principale sur laquelle repose notre problématique :  

Les PME de la wilaya de Béjaia adoptent-elles des innovations organisationnelles pour 

ter aux évolutions de leur environnement et quels sont leurs déterminants? 

Pour mieux cerner notre question principale, nous essayerons de répondre aux 

interrogations suivantes :  

 Les PME de la wilaya de Béjaia -elles à leur organisation interne ? Ont-

elles introduit des changements organisationnels pour satisfaire les exigences externes ? 

 

 Quels rôles jouent la gestion des compétences et la gestion des connaissances, au sein 

des PME de la région de Béjaia, ganisationnelles ? Les 

-elles la mise en place 

de ces dernières ?  
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Les  hypothèses retenues dans cette étude peuvent être formulées de la manière 

suivante :  

 Les entreprises innovantes doivent surmonter le dilemme entre la continuité exigée par 

 Nous partons du fait que les 

en 

structurée  et nous considérons leur  manque de formalisation au sein des PME de la wilaya 

de Béjaia.  

 

 Les innovations organisationnelles sont le résultat de nouvelles combinaisons de 

 sens, nous supposons 

que les pratiques de GRH dans les PME de la wilaya de Béjaia contribueraient de façon 

considérable au développement des innovations organisationnelles.  

 

Afin de mieux cerner notre thème, nous adopterons une démarche méthodologique 

scindée en deux étapes : la première étape consiste en un travail exploratoire dans le but de 

mieux cerner le sujet de notre mémoire et ce à travers des opérations de recherche 

bibliographiques et documentaires y afférentes. 

La deuxième étape se basera sur une approche empirique à travers une enquête de 

terrain portant sur un échantillon de 59 PME de la wilaya de Béjaia. Les informations 

recueillies vont nous permettre de répondre à notre problématique posée au départ et de 

les hypothèses que nous avons émises. 

Dans ce cadre, notre travail de recherche sera scindé en quatre chapitres. Un premier 

chapitre présentera des généralités relatives au concept d  organisationnelle 

(définition, typologie, attributs, barrières). Nous tenterons de comprendre la manière avec 

, compte tenue de leur 

spécificité 

logique. Le deuxième chapitre explorera 

organisationnelle à travers des concepts clés, à savoir les notions de ressources, de 

. A travers le troisième chapitre, nous 

donnerons un aperçu des entre  de leur 

tenterons une évaluation du secteur des PME dans la région de 

Béjaia

terrain et interpréterons les résultats.  



Chapitre 1 :  

Chapitre 1 : Généralités sur le concept d

organisationnelle 
 

Introduction du chapitre 1 

 

organisationnelle, a un rôle central dans les économies modernes de connaissance. Depuis les 

travaux de Schumpeter sur le rôle central de l'innovation sur le développement économique en 

1911, la recherche sur l'innovation n'a cessé de croître et a débordé de nombreux domaines de 

recherche, y compris la sociologie, la psychologie, administration des affaires et la gestion 

publique. Cette recherche vaste et large sur l'innov étend sur plusieurs niveaux 

d'analyse ( individu, l'équipe, l'organisation, l'industrie, l'économie). 

longtemps été envisagé sous un 

angle purement technologique. Seule une très faible proportion de publications académiques a 

 organisationnelle1. Même si des travaux récents (Birkinshaw et al. 

(2008), Damanpour et Aravind (2012)) apportent des développements avancés sur ce type 

tout ambigu. 

La première section de ce chapitre a pour objectif de clarifier les multiples aspects du  

barrières). Marquée par de nombreuses ambigüités, 

désignée par plusieurs termes (innovation organisationnelle, innovation administrative, 

innovation management et innovation managériale). La variété de ces termes employés pour 

désigner c  

Les entreprises sont incitées à innover afin de garantir leur compétitivité. Les petites 

et moyennes e  cette injonction : de leur capacité à innover 

dépend leur avenir. 

, compte tenu de leur 

spécificité.   

La troisième section compare entre innovations technologiques et innovations 

organisationnelles par rapport à leurs caractéristiques intrinsèques et explore la nature des 

des PME.  
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1- Introduction à   

considérer cette dernière comme un monolithe dans sa conception, son adoption et son 

application1.  

1-1- Définition    

Durant la première moitié du XXème siècle, les innovations qui ont propulsé les 

Etats- e 

et de la distribution (le , 

le toyotisme, qui a permis à Toyota de devenir un exemple à suivre et de rebondir en tète du 

classement mondial des constructeurs automobiles ces dernières années2. 

Si la littérature est parvenue à  

été elle. En effet, 

 technologiques comme organisationnelles, force est 

t attendre les travaux de Chandler (1962) pour que la seconde 

dimension se constitue en écifique3. 

Bien que des travaux récents (Birkinshaw et al. (2008), Damanpour et Aravind 

(2012)) apportent des développements avancés sur ce type spécifique ils ne 

 pas réellement sur sa définition. De plus, la variété des termes employés pour 

désigner ce concept continue à participer au flou et à ambigüité  

Une enquête de Crossan et Apaydin (2010)4, regroupant l'état de la recherche 

universitaire sur l'innovation basée sur une revue systématique de la littérature publiée au 

cours des 27 dernières années (1981 à 2008), démontrent la pénurie des recherches sur cet objet 

 En effet, sur un échantillon de 524 articles publiés dans dix revues 
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e

 

De même, Gassmann, Keupp et Palmie (2011)1 indiquent que, sur 342 articles 

portant sur 

 

La synthèse des travaux de Lam (2005) et Wolfe (1994)2 qui font figure de 

isationnelle, ne parviennent 

toutefois pas, malgré leur  richesse, à clairement définir le concept. Ils justifient cette 

à savoir : innovation organisationnelle, administrative, 

managériale et management et, 

 

Le terme innovation organisationnelle est le premier à avoir été employé et est issu 

 

cinquième typ   

Williamson en 1975 utilise ce terme en se référant aux changements dans les 

structures et les procédures organisationnelles notamment à travers 

hiérarchique (U-forme, M-forme,..).  

C 3 quatre types 

d'innovation, à savoir : les innovations de produit, les innovations de procédé, les 

innovations de commercialisation et les innovations d'organisation.  
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innovation administrative Evan1 en 1966 qui le 

distinct de cette dernière 

personnel, à 

Plus tard, en 1984, dans des 

travaux communs avec Damanpour, Evan (1984) élargit 

administrative qui se manifeste dans toutes  nouvelles idées administratives issues du système 

accomplir une tâche ou un objectif particulier.  

appuyée par 

Gosselin (2007)2 

comptabilité par activités (méthode ABC). En 2008, Tanninen3 a 

administrative à travers la gestion de la qualité totale (modéle TQM). Il a 

 

innovation management 

Birkinshaw et al. (2008)4 et Volberda et al. (2005)5. Ils justifient le choix de ce nouveau terme 

par rapport :  

(a) la confusion portée par le terme « innovation organisationnelle» du fait de son utilisation 

tion à innover en termes aussi bien de 

produits que de procédés technologiques ou organisationnels;  

(b) le terme  innovation administrative » 

 management, dont notamment les innovations en marketing 

et opérations managériales.  
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, t 

 » (Birkinshaw et al., 

2008, p.825) ou encore « les nouvelles capacités de management  et de nouveaux principes 

d'organisation pour l'utilisation de la base de connaissances existante pour effectuer des 

combinaisons qui sont nouvelles pour l'entreprise » (Volberda et al., 2005, p.4 ). 

Kimberly (1981)1 innovation managériale par rapport à la personne ou au 

groupe de personnes qui contribuent à son adoption, et avance cette définition : «Une 

innovation managériale est un programme, un produit ou une technique qui est perçu comme 

l'organisation où elle est mise en place affecte la nature, la localisation, la qualité et/ou la 

 ». 

Godowski (2003)2 

qui contribue à accroitre les connaissances des dirigeants. Il la présente comme « une idée 

nouvelle qui peut être soit 

nouvelle par les individus concernés. Elle contribue à augmenter le  stock des connaissances 

dont disposent les managers, qui prend la  forme d'améliorations ou d'ajouts apportés à 

l'ensemble des techniques, pratiques et méthodes de gestion, et exerce donc un impact direct 

sur le mode de management». 

Damanpour et Aravind (2012)3 défendent le rôle crucial   

à élaborer des stratégies pour la performance et la facilitation du changement organisationnel. 

Ils la définissent comme « les nouvelles structures organisationnelles, les systèmes 

administratifs, les pratiques de gestion, qui pourraient créer de la valeur pour l'organisation. 

la capacité d'une organisation à employer de 

nouvelles idées de gestion pour la modification et l'amélioration de sa structure et des 

processus pour permettre un renouvellement stratégique et un changement organisationnel ».  
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Cette revue de littérature révèle que le phénomène de l'innovation organisationnelle 

est l'objet d'interprétations différentes dans les différents courants. Aucune typologie, ni 

aucune définition consensuelle ne semble avoir été adoptée et ce malgré diverses tentatives1.  

De ce fait, la classification la plus mobilisée dans les recherches est celle proposée 

 « innovation organisationnelle »  et lui donne la 

définition suivante : « 

 

 » (Manuel , p.22).  

1-2-    

organisationnelle, des caractéristiques sont communes aux différentes définitions qui lui sont 

données, à savoir : leur distinction des innovations technologiques, la nouveauté, le caractère 

 

L

aucun élément technologique. Egalement, elle se caractérise par sa 

particularité la distinct face au changement organisationnel.  

Selon Ayerbe (1987)2 la notion de nouveauté, centrale dans les diverses définitions, 

relève trois degrés : 

 

 (2008) parlent de nouveauté au 

 -a-

concept de radicalité. 

 

objectifs similaires. Par exemple une innovation nouvelle pour un marché spécifique.  

 

 interprétative » qui privilégie le sens que les acteurs 

lui ont donné.  
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 nature multidimensionnelle 

dans le sens où elle comprend aussi bien des pratiques que des outils, des procédés, des 

techniques et des structures, organisationnels et managériaux. 

 organisationnelle se caractérise par son intentionnalité à travers 

internes. 

Birkinshaw et al. (2008), travaillant sur la genèse de 175 des plus importantes 

innovations organisationnelles et managériales du 20éme siècle, ont retenu trois critères pour 

les évaluer :  

leur génération.  

concurrentiel pour les entreprises pionnières ou primo-

adoptantes.  

 

 changement 

organisationnel. Mais malgré leur proximité, ces deux phénomènes présentent des 

caractéristiques distinctives.  

Le changement organisationnel est défini comme « une différence de forme, de 

e »
1. Le changement est 

déterminé en mesurant la même entité à deux ou plusieurs points temporels sur un ensemble 

de dimensions et en comparant ensuite les différences sur ces dites dimensions.  

Les innovations organisationnelles se distinguent du changement organisationnel sur 

trois de ses quatre caractéristiques clés, à savoir:  

 La nouveauté ou le caractère « sans précédent » représente la caractéristique distinctive 

 changement organisationnel, plus 

basé sur la différence observée entre deux états. 

 La deuxième différence  

organisationnelle, caractéristique non forcément partagée par le concept de changement 

organisationnel qui peut ou non être planifié et intentionnel. Le changement organisationnel 

délibérément induit par un choix peut 

 directions désirables ou non, 
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décidées ou non, contrôlées ou non. Les facteurs externes peuvent, par exemple, être de 

puissants déclencheurs du changement organisationnel qui annihilent le rôle joué par les 

délibérée. 

 différencie des 

concerne le fait élément technologique en 

 changement organisationnel qui peut intégrer une 

dimension technologique, comme les .  

1-3-  

caractère protéiforme, les différentes définitions s recouvrent 

 qualité totale 

(TQM), le système de production Toy   

organisationnelle est considérée avant tout de forme, au sens où elle 

porte sur la s notamment suite aux travaux de Chandler 

(1962) sur 

et de Teece (1978) sur la forme multidivisionnelle. importante similarité entre ces 

différentes formes ambigue.  

1-3-1- Innovations organisationnelles de forme et innovations intra-organisationnelles   

Une première catégorie d innovations organisationnelles de forme qui concernent les 

procédures et pratiques (Williamson, 1975) et une seconde catégorie que Menard (1995) a 

-organisationnelles qui  affectent les règles, les routines et les 

tâches.  

Armbruster et al. (2008)1
 ont prolongé plus loin cette catégorisation 

organisationnelle en dimensions à savoir les intra et inter-

organisationnelles. Ils ont renommé les dimensions initiales de 

de forme, qui devient «  innovation organisationnelle structurelle » et qui concerne 

notamment la répartition des responsabilités et le nombre de niveaux hiérarchiques. 

-organisationnelle, qui devient « novation organisationnelle 

procédurale » affecte les procédures, routines et opérations.  
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Les deux auteurs proposent des exemples à travers le tableau 1 ci-dessous. Celui-ci 

illustre une synthèse de cette catégorisation des innovations organisationnelles selon ces 

différentes dimensions.   

Tableau 1 : Typologie des innovations organisationnelles 

 
 

 
Intra-organisationnel Inter-organisationnel 

O
R

G
A

N
IS

A
T

IO
N

N
E

L
L

E
 

Structure 

* Equipes cross-fonctionnelles             

* Décentralisation                                       

* Réduction du nombre de 

niveaux hiérarchiques 

* Coopération R&D                                  

* Outsourcing 

Procédure 

* 

continue (Kaizen)       

* Cercles de qualité                                    

* Audits qualité (ISO)                                

* Zéro-stock tampon (Kanban)              

* Maintenance préventive 

* Système juste à temps 

incluant clients et fournisseurs                                                  

* Supply Chain Management                   

* Audits qualité clients 

Source : Armbruster et al., 2008, p. 647
1
 

Néanmoins cette catégorisation, comme le mentionnent les auteurs eux-mêmes, 

présente toutefois des limites. En effet, les frontières entre ces différentes catégories sont 

poreuses et nombre de pratiques organisationnelles présentent les deux aspects 

simultanément. Egalement, la catégorisation proposée néglige les potentiels liens et 

interdépendances entre les pratiques des différentes catégories. 

1-3-2- Innovations organisationnelles orientées connaissances/ orientées relations  

Cette classification est proposée par David (1996)2 qui considère que toutes les 

innovations organisationnelles ont en commun le fait que le processus de leur introduction 

dans l'organisation concerne à la fois les relations et les connaissances. Il propose une 

typologie des innovations organisationnelles en trois catégories : les innovations orientées 

connaissances (IOC), les innovations orientées relations (IOR) et les innovations mixtes (IM).  
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David (1996) définit les « relations » comme  les différents types de contacts et de 

connexions, directs ou non, formalisés ou non, entre les entités (acteurs ou groupes d'acteurs) 

de l'organisation. Il appelle « connaissances »  l'ensemble des informations, représentations et 

savoir-faire produits, partagés, mémorisés par toute ou partie de l'organisation.  Il cite les 

structures décentralisées, la constitution d'équipes de projet, de réseaux de formateurs ou de 

innovations décrivent en pre

les acteurs. La gestion des stocks en flux tendus et le Taylorisme représentent, selon lui, des 

IOC (innovations orientées connaissances) car elles supposent en premier lieu des savoirs. 

E  appréciation représentent selon lui des IM 

(innovations mixtes) car elles comportent simultanément des dimensions relationnelles et 

cognitives. 

1-3-3- Innovations organisationnelles : le modèle contextuel et le modèle établi  

Hatchuel et David (2007)1 proposent un cadre pour comprendre la contribution de la 

recherche en management dans le processus de production. Ils distinguent deux modèles : le 

modèle contextuel et le modèle établi.  

Le premier fait référence à un modèle qui est en place dans une organisation et 

partagé par ses membres. Il existe sous sa forme actionnable, -à-dire en réponse à un 

problème contextuel, mais qui théorisé

même ne pas modèle nouveau. 

Un modèle est considéré comme établi à partir du moment où il est valide et 

considéré comme légitime par des acteurs extérieurs à l'organisation, tels que 

organisations, des académiques ou/et des professionnels reconnus. Pour  Birkinshaw et al. 

(2008), le modèle devient  établi à partir du moment où il passe par la phase de théorisation et 

-à-dire à partir du moment où  part, son contenu a été partagé avec 

des acteurs externes et rationnalisé  une étiquette ou un nom lui a été attribué. 

Un modèle établi  spécifiquement conditionné à  un contexte et porte une 

 collective. Par exemple, la norme ISO, le Taylorisme, le 

Lean Management relèvent des modèles dits établis. 

Le passage à un modèle établi impose une double validation, pratique et scientifique. 

à ce stade, peut-
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autre organisation. Cette validation pratique consiste donc à tester ce nouveau modèle dans le 

-à- à la situation et au problème 

théorisation seront réalisés, ce qui perm  

Comme le souligne E.Canet (2012)1, « établie » ne signifie pas pour autant « figée ». 

Elle montre au contraire que, durant son passage du modèle contextuel au modèle établi, des 

variantes de  structure, certains de ses 

composants, voire son identité. 

Le tableau 2 ci-dessous résume les caractéristiques de ces deux catégories ou états de 

 

Tableau 2 : Les deux  

 

 

Par une seule organisation 
«pionnière» 

Par  plusieurs organisations 

Contextuelle (au sein de la seule 
organisation «pionnière») 

Pratique (validée par de nouvelles 
organisations) & Scientifique 
(validée par une démarche 
scientifique) 

Non Oui 

Non ou rarement Oui 

E. Canet, 2012, p.  21 

1-3-4-     

Dans sa 

7, 

entière que dans la troisième édition en 2005. Ce fait est révélateur de 

la reconnaissance tardive des innovations non-technologiques, classant les innovations 

organisationnelles en trois catégories : les innovations organisationnelles en matière de 

 lieu de travail et de relations extérieures. 
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Les pratiques impliquent la mise en  de nouvelles méthodes pour organiser les 

routines et les procédures de conduite des travaux. Des exemples de telles innovations sont : 

-

les nouveaux 

systèmes éducation ou la primo-introduction de systèmes de gestion de la 

 système de gestion de 

la qualité. 

Les innovations organisationnelles en matière  

impliquent la mise en  de nouvelles métho  

pouvoir de décision entre les salariés pour la division du travail au sein des services et entre 

les services (et les unités organisationnelles) de la firme, ainsi que de nouveaux concepts de 

structuration, notam .  

le manuel 

(2005) cite  la mise en   

conférant aux salariés de la firme une plus grande autonomie de décision et les encourageant à 

faire part de leurs idées. Pour ce faire, on peut décentraliser le contrôle de gestion et des 

activités du groupe ou mettre sur pied des équipes formelles ou informelles dans lesquelles 

chaque travailleur jo  grande latitude.  

Toutefois, les innovations organisationnelles peuvent aussi impliquer la 

 de rendre des comptes par 

rapport aux décisions prises. Comme exemple anisationnelle dans la 

structuration des activités de sont cités les systèmes de production juste à temps 

ou en flux  et 

du développement avec la production. 

La troisième catégorie  

extérieures qui impliquent la mise en   relations 

 nouvelles 

formes de collaboration avec des organismes de recherche ou des clients, de nouvelles 

sous-traitance. 

Néanmoins, l  du lieu 

 organisationnelles déjà 

utilisées dans la firme ne sont pas des innovations 

 non plus une innovation organisationnelle. Toutefois, les 

changements organisationnels mis en  en réponse à une nouvelle stratégie managériale 

  nouvelle 
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méthode organisationnelle dans les pratiques  

ou les relations extérieures. Par exemple, 

document écrit qui vise à utiliser 

soi, une innovation. Il y a innovation quand la stratégie est mise en  en ayant recours à 

un  encourager le 

partage du savoir entre les différents services. 

Les fusions et acquisitions ne sont pas considérées comme des innovations 

première fois. Les fusions et acquisitions peuvent néanmoins comporter des innovations 

organisationnelles si la firme élabore ou 

 opérations. 

En résumé, malgré  

différents essais de typologies 

peinent à délimiter strictement les différents types que ce concept englobe tant leurs frontières 

sont floues.  

1-4-  organisationnelle 

Dans toute organisation, le changement est un impératif absolu : face à un 

environnement et à des 

différentes missions. 

 et 

 

 de nombreux obstacles 

peuvent le retarder, voire le faire échouer. Aussi, la compréhension de ce processus social et 

-t-elle cruciale pour les 

entreprises et, au-delà, pour les acteurs publics en charge de la mise en place des dispositifs 

 

La course à l'innovation, que ce soit au niveau des produits, des procédés de 

fabrication ou de l'organisation interne des firmes, ne pardonne pas à ceux qui ne veulent pas 

ou qui ne savent pas s'y plier.  Il est dès lors important de savoir pourquoi certaines 

entreprises n'innovent pas et pourquoi certaines innovent plus que d'autres. 

ts de 
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que le pro  

enquête effectuée en 2004 auprès de 2954 

entreprises catalognes (Espagne), Segarra-Blasco et al.1 Synthétisent les principaux obstacles 

qui freinent dans ce tableau suivant : 

Tableau 3 : Index des obstacles à l'innovation 

Barrières liées 

aux coûts 

* Le manque de fonds internes 

* Le manque de fonds externes 

* L'innovation directe coûte trop chère 

Barrières liées 

aux connaissances 

* Le manque de personnel qualifié 

* Le manque d'information sur la technologie 

* Le manque d'information sur les marchés 

* Les obstacles liés à la recherche de partenaires pour l'innovation 

Barrières liées au 

marché 

* Marché dominé par des entreprises établies 

* Demande incertaine pour les biens ou les services innovants 

* L'absence de demande pour l'innovation 

Segarra-Blasco et al, 2007, p.10 

 

Néanmoins, Segarra-Blasco et al. remarquent que les entreprises innovantes trouvent 

plus d'obstacles à l'innovation que les entreprises non-innovantes, notamment dans les 

domaines de coûts et de connaissances. En effet, les entreprises innovantes perçoivent des 

obstacles importants à l'innovation, tandis que les entreprises non-innovantes ont tendance à 

sous-estimer les problèmes liés à l'innovation. Egalement, ces auteurs constatent que les 

petites entreprises sont les plus sensibles vis-à- innovation, en 

particulier ceux relatifs au coût élevé de l'innovation et le manque de fonds internes.  
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Pour leur part, Galia et Legros (2002)1  

 : rigidité 

organisationnelle, manque de personnel qualifié), par des aspects purement économiques (ex : 

enfin des problèmes de débouché  sur les marchés (ex : manque de réactivité de la clientèle 

aux nouveaux produits). 

Bellon (2002)2 

 

  

Piatier (1984)3 différencie les barrières externes (ou exogènes) et les barrières 

des 

-trust, actions 

politiques). Les barrières internes sont liées aux ressources (manque de fonds, expertise 

technique, temps du management, culture) et à la nature humaine (attitude du top 

management face au risque, résistance des employés face au risque). Elles correspondraient 

ères et humaines.  

vers les actions qui peuvent les minimiser ou les éliminer. Ces actions permettront alors au 

  

Néanmoins, les barrières ne doivent pas être interprétées comme des facteurs qui stoppent 

learning by doing, les entreprises qui 

managériales.  

La variété des termes employés pour 

 

organisationnelle devenue une préoccupation majeure des praticiens et des chercheurs et 

considérée comme une avancée significative dans la compréhension des processus 
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Les entreprises confrontées aux changements des habitudes de consommation et à 

 

dans les 

entreprises, plus particulièrement des PME qui disposent de caractéristiques particulières qui 

peuvent la favoriser à cet égard1. 

 

2-   

 caractéristiques essentielles des économies. 

 : on demande aux PME (petites 

et moyennes entreprises), aux grands groupes, aux régions, aux Etats, aux organismes publics 

et privés, aux sociétés, aux individus etc.,  

et de moins en moins prévisible. Ne pas innover, que ce soit à la marge ou de façon radicale, 

régionaux et internationaux multiplient les incitations et les programmes destinés à faire 

 

2-1-  pour les PME  

Les Petites et moyennes entreprises (PME) sont des composantes primordiales de 

es 

et peut contribuer directement au succès à long terme et à la viabilité de Les 

petites entreprises sont souvent des incubateurs de l'innovation et, par rapport aux grandes 

entreprises, ont tendance à être moins formelles, plus souples, et donc, peuvent  être mieux 

outillées pour promouvoir l'innovation. Entrainée par son dynamisme, la PME va innover par 

passion ou pour survivre2. 
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développement des petites et moyennes entreprises1. Pour ces organisations, une plus forte 

le économie fondée 

sur le savoir.  

-delà de sa 

pond à des 

besoins spécifiques. 

clients et de maintenir leur position sur le marché, mais également de développer de nouveaux 

 

 

tion 

finalement celles qui concernent la participation des employés aux décisions et au 

 

 nécessaire pour se distinguer de la concurrence, 

 

nd le plus généralement à un 

dans les procédés qui elle-

 

Mais innover 

des 
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-elles ? 

La diversité des contextes dans lesq

de leur comportement empêchent de cerner avec exactitude toutes les motivations à 
1

plus compétitive en réduisant ses coûts ou en favorisant la créativité du personnel ou même à 

demeurer en vie parce que les concurrents arrivent sur le marché avec des produits qui 

intéressent davantage les clients. 

Mais peu importent les motivations qui déclenchent les efforts déployés par les PME, 

 

Les PME désirent développer un avantage concurrentiel tout en évitant un 

affrontement direct sur le terrain des acteurs dominants du marché. Le caractère organique des 

PME constitue dans bien des cas un atout pour innover. En revanche, les PME manquent de 

ressources financières et humaines leur permettant de renouveler les projets de rupture dans le 

innovations de rupture de 

par une difficulté à supporter les coûts et les risques associés à 

ces projets.  

St-Pierre et Mathieu (2003)2

 ont regroupé er sous trois grands objectifs : 

- La première raison avancée est que les PME deviennent « indispensables » et ce en se 

rapprochant du marché, en réagissant aux nouvelles tendances et demandes, en développant 

une niche, en se spécialisant selon les besoins des clients et tendances du marché, ou bien en 

 

- La deuxième raison est que les PME priment la réduction des coûts totaux.  Pour atteindre 

cet objectif, soit elles redéfinissent leur stratégie et réduisent ou délocalisent des activités sans 

valeur ajoutée, soit elles font appel aux nouvelles technologies pour la production, la gestion, 

la commercialisation, etc. Aussi, soit 

du personnel, et surtout retiennent et stimulent leurs meilleurs éléments.  
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- L

implantent une culture de collaboration interne (avec le personnel) et externe (avec les clients 

et les fournisseurs et même les compétiteurs). Egalement, elles surveillent et évaluent leur 

 

et leurs 

1. Mais pas seulement 

ccéder au marché mondial. « La 

plupart des recherches menées sur l'internationalisation des P.M.E font de l'innovation un 

élément majeur de leur réussite à l'exportation » (Torres et Le Roy, 2001, p.3)2.  

rend forme dans les PME de 

lieu, en particulier de sa structure organisationnelle. Afin de comprendre leur fonctionnement 

 

 

2-2- Les spécificités de la PME  

hétérogénéité3. En effet, le monde des PME est caractérisé par une grande diversité des cas, 

 

un processus tourbillonnaire qui nécessitera 

des ajustements dans 4. Les 

spécificités des PME influencent parfois ce processus à travers leurs ressources qui peuvent 

être limitées, la flexibilité qui les caractérisent et leur structure qui est dite organique. 

 PME et ressources limitées   

dans un contexte de PME concerne leurs ressources qui sont généralement limitées. Les 

avantages des grandes entreprises sont essentiellement matériels. En effet, celles-ci disposent 
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plus facilement aux changements du marché, leur système de communication interne  est 

direct et peu formalisé. 

ion devient alors une nécessité. Cela 

supérieure à celle des grandes entreprises1.  Néanmoins, leur manque de ressources peut aussi 

les amener à limiter leur implication dans des activités risquées, par exemple la R&D. Il leur 

sera aussi plus difficile de recruter des ingénieurs et des scientifiques et la proportion de leurs 

employés consacrée exclusivement à des activités de R&D sera minimisée.  

Cette capacité restreinte à attirer du personnel qualifié peut être un frein à 

financières pour recruter de tels employés et pouvant leur offrir des possibilités de 

développement de carrière plus intéressantes. Par contre, une taille plus petite peut favoriser 

une plus grande valorisation du talent, une meilleure reconnaissance des réalisations 

individuelles et une meilleure considération des idées des employés, contrairement à la grande 

entreprise qui est souvent plus dépersonnalisée. 

personnel dans le cas des PME pourrait être compensée par des activités de formation sur 
2.  

 

 PME et flexibilité   

En règle générale, ce que les PME perdent en ressources vis-à-vis des grandes 

entreprises, elles le gagnent en flexibilité. La flexibilité des PME peut se traduire notamment 

par une meilleure rapidité de réaction vis-à-vis des changements grâce à la cohésion interne, 

laquelle est facilitée par le pet 3. 

La rapidité à réagir trouve aussi sa source entre autres dans le caractère informel des 

communications internes et dans la structure moins bureaucratique des PME et ces 

caractéristiques semblent être déterminantes dans le processus d Elles 
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confèrent aux PME une plus grande possibilité pour solutionner des problèmes internes et 

. 

 ME, la 

prés &D favorise la flexibilité des entreprises, leur capacité à intégrer de 

nouveaux concepts et leur adaptabilité à toute modification des conditions du marché. Les 

connaissances acquises par les activités de R&D passées, même si celles-

1. 

 PME et forme organisationnelle  

Les spécificités organisationnelles portent principalement sur la structure 

organisationnelle de la PME. Cette dernière est le plus souvent peu formalisée et peu 

hiérarchisée2

sont peu différenciées, ce qui entraîne une forte interrelation entre les trois dimensions du 

système de gestion (opérationnel, animation et finalisation) et les problèmes opérationnels. 

qui se traduit non seulement par un rapprochement du niveau opérationnel aux autres 

composantes structurelles (logistiques, techniques, sommet stratégique), mais aussi par une 

personnalisation de la gestion par le propriétaire dirigeant de la PME. Cette situation favorise 

dirigeants de la PME3. 

Que se soit le mode hiérarchique, l

e coordination, la stratégie, le capital ou le marché 

du rôle prépondérant de la proximité dans le fonctionnement de la PME. « Le principe interne 

semble des spécificités économiques, organisationnelles et psycho-

sociologiques de la PME est la proximité ». (Torres, 1999, p. 25)4.  

La notion de proximité couvre de nombreuses dimensions. Parmi elles, la proximité 

géographique qui se réfère à la distance spatiale entre acteurs économiques. La proximité 

organisationnelle se focalise sur la proximité des acteurs d'un point de vue organisationnel. Et 
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enfin, la proximité institutionnelle qui fait référence aux  dimensions  comportementales et 

cognitives des acteurs. Chacune des spécificités de gestion des petites et toutes petites 

entreprises peut être exprimée comme une forme particulière de proximité.  

le dirigeant 

. 

. A cet effet, quel rôle joue-t-il 

 ? 

2-3-   

son sein un leadership assuré par la direction ou souvent le propriétaire-dirigeant, qui 

« Parler de PME implique parler de 

propriétaires-dirigeants de PME. On ne peut parler de propriétaires-dirigeants de PME sans 

parler de l'entrepreneur ». (Filion, 1997, p.3)1. 

des PME doi

de la PME.  

entrepreneur. Il utilisa ce 

terme dans son livre « Essai sur la nature du commerce en général » (1755) pour décrire un 

individu qui 

revendra à un prix incertain, en assumant par conséquent le risque de cette opération. Le 

français Jean-Baptiste Say dans son «  » publié en 1803 ainsi que 

dans son «  » publié en 1815 décrit un entrepreneur comme étant 

un individu qui possède certaines qualités lui permettant de créer de nouvelles entreprises et 

qui, en même temps, a la perspicacité exceptionnelle de comprendre les besoins de la société 

et de pouvoir les combler. Joseph Schumpeter 

«  » (1911)  comme étant une force de destruction-

créatrice qui contribue à des innovations, soit par de nouveaux produits ou de nouvelles 

façons de faire.  
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Le dirigeant de la PME est considéré - 

dirigeant de prendre les décisions et de formuler les stratégies. Désormais, il est omniprésent à 

tous les niveaux décisionnels.  qui est chargée du 

processus décisionnel. Le dirigeant constitue donc le pivot central de la PME. 

Si la firme entrepreneuriale reflète la personnalité de l'entrepreneur, le profil du 

dirigeant est un élément central permettant de comprendre et d'analyser la configuration 

structurelle et les orientations stratégiques de la PME. L'entrepreneur constitue donc la pierre 

immatérielles) disponibles pour optimiser la performance de son entreprise. 

La simplicité de la structure organisationnelle de la PME permet au propriétaire-

dirigeant d'être en contact direct et permanent avec le niveau opérationnel. Cela permet 

l'apparition des canaux relationnels et communicationnels permettant de minimiser le risque 

d'apparition d'un mouvement de résistance. En effet, la personnalisation de la gestion dans la 

PME, traduit par un contact quotidien entre opérationnels et propriétaire-dirigeant, permet de 

détecter rapidement le déclenchement du moindre mouvement de résistance afin d'agir en 

organisationnel dans la mesure où elle permet au propriétaire-

comportement qui lui permet de gagner la confiance des membres de son entreprise et de 

libérer leur potentiel. 

Certains auteurs expliquent la longévité des firmes par les aptitudes de leurs 

dirigeants : les leaders des organisations durablement entreprenantes animeraient le juste 

équilibre entre des processus innovants délibérés et autonomes. Ainsi, les entrepreneurs en 

  

Fonrouge (2008)1
 recense trois compétences idéales endossées par les entrepreneurs 

. intermédiation à travers laquelle les 

entrepreneurs sont définis comme des individus qui encouragent et assurent la promotion des 

és à une courroie de transmission 

remonter à la direction. 

La compétence de destruction-création où  est assimilé 

qui crée des entreprises ou des projets internes afin de répondre à une insuffisance de marché 

ou de développement technologique. 
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 appartenance à un corps de métier. Cela revient à 

bousculer dans un mouvement de destruction-

nouvelles manières de travailler.  

Enfin, la qualité de leadership-organisateur le présente 

comme un  

 

La personnalité du dirigeant-propriétaire de la PME et sa perception vis-à-vis du 

changement influence le processus 1. Son 

. entrepreneur doit 

  

le fondateur semble aussi avoir un effet sur 

que les autres2. En l  

sont cruciales 

part, son insertion dans ces réseaux, semblent déterminer sa capacité à acquérir des 

connaissances. 

néralement, 

ont tout de même une tendance à diriger eux-

déléguer. Selon Deschamps (2012)3, les leaders innovateurs, tout comme certains 

entrepreneurs, excellent dans certaines tâches fondamentales : ils attirent et retiennent les 

route à suivre pour atteindre leur vision et mobilisent les gens pour y parvenir, acceptent le 

risque de soutenir des nouvelles idées, assemblent et soutiennent des équipes 

 a pas de meilleur leader pour développer efficacement et rapidement des produits 

innovants, puisque tout dépend du type de travail à entreprendre pour y arriver.  

font en équipe. Selon Boldrini (2008)4

 Dans cette perspective, est-il toujours pertinent 
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 comportements 

intrapreneurs. Ces derniers seraient même une voie 

. 

Carrier1 (1993) ou Corporate entrepreneurship est « la 

 ». Ainsi -même, 

loie.  

La nouvelle figure  idéal pour 

. Les deux acteurs, entrepreneur et intrapreneur, ont en commun 

beaucoup de valeurs et de qualités fondamentales. Ils démontrent tous deux des compétences 

entrepreneuriales mais ils se différencient par leurs contextes particuliers d'opérations. Les 

exigences sont différentes et leurs rôles se distinguent quelque peu : les appellations en 

tiennent compte2. 

Dans un contexte de PME, les intrapreneurs pourraient davantage émerger lorsque 

. En  somme, 

que de se concentrer sur u unique. 

2-4- Le rôle de la PME dans le processus de l   

ultat explorent principalement les conditions internes et 

comment les innovations sont générées, adoptées et diffusées3. 

Néanmoins, toutes les organisations qui i

s sont toutes dites innovantes. 

regroupant deux principales phases : la .  En effet, Damanpour et 
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Gopalakrishnan (1997)1 affirment que le processus de génération explore des nouvelles 

Le 

processus de génération 

.  Tandis que le processus 

mise en usa

générée ou établie.  

Le 

tuits ou chaotiques. 

Il est d'habitude plus lent et prend plus de temps que le processus d'adoption. Il est centré sur 

-même. 

une progression périodique et séquentielle 

.  

organisationnelles dans la mesure où les PME sont plus susceptibles 

pratiques managériales uniques et originales. Même si ces entreprises parviennent à générer 

entreprises. Par ailleurs, le cycle de vie de ces innovations est relativement court du fait que 

leurs évolutions suivent les changements des contextes économiques, culturels et de 

 

marché. La non adoption d'une innovation qui est déjà adoptée par d'autres entreprises 

pourrai  

innovations . La PME est en effet 

généralement vue comme un contexte organisationnel offrant une certaine réceptivité à 

- 2.  
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Il est nécessaire « de c

 

 (Lynch, 2007, p.10)1.  

organisationnelle. 

, une structure ou une technique managériale, qui est 

nouvelle par rapport à l'état de l'art et qui vise à prolonger les objectifs de l'organisation2.  

introduit de nouvelles structures organisationnelles et/ou de nouveaux processus 

administratifs et/ou de nouvelles méthodes de travail3.  

Il y a eu très peu d'études qui ont examiné l'ensemble des facteurs liés à l'adoption et 

la diffusion de l'innovation organisationnelle. option est généralement 

assimilé à un processus comprenant trois phases : la décision de mettre en usage, la mise en 

. Ce processus est long, complexe, étroitement lié à 

ectif4. 

favoriser, il y a de nombreux obstacles pouvant, au contraire, le retarder, voire le faire 

échouer. 

Rogers (1983)5 distingue cinq 

étapes  

 Le stade de la connaissance débute le processus d'innovation. Cette étape commence 

lorsque la personne (ou autre unité de prise de décision) est exposée à l'existence de 

l'innovation et gagne une certaine compréhension de la façon dont celle-ci fonctionne. 

   où e attitude favorable ou 

défavorable vis-à-vis de l'innovation. Tandis que le type de pensée au stade de la 

connaissance est principalement cognitif, il est principalement affectif durant cette phase de 

persuasion. 
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 décision se produit quand un individu engage 

dans des activités qui mènent à un choix d'adoption ou de rejet de l'innovation. L'adoption 

étant la décision de faire pleinement usage d'une innovation comme le meilleur moyen 

d'action disponible, et le rejet de la décision de ne pas adopter une innovation. 

 tape de  se produit quand un individu (ou autre unité de décision) 

met une innovation le processus d'innovation a été un 

exercice strictement mental. L dés 

que la nouvelle idée est effectivement mise en pratique.  

  est généralement considérée comme la fin de la phase de 

 

ion aura lieu.  

organisationnelle. 

la résistance envers cette innovation  e éliorant la qualité de 

la communication interne1. Le rôle du propriétaire-dirigeant en tant que meneur de 

problèmes sans trop utiliser les mécanismes lourds ou bureaucratiques. Pour ce faire, 

des informations. 

pas généralement des compétences managériales nécessaires pour gérer (planifier, organiser et 

piloter) les ressources informationnelles disponibles. Cette situation ne permet pas au meneur 

du changement de bien expliquer et informer les membres du personnel du contenu et de 

engagement. Egalement, la capacité d'apprentissage dépend non seulement de la tolérance de 

ses membres. 



Chapitre 1 :  

Un grand nombre de PME réussissent à innover de façon à occuper des créneaux ou 

niches ou même à concurrencer les grandes entreprises sur leur propre terrain malgré leur 

pouvoir sur les marchés1. 

est vraisemblablement influencé par les caractéristiques de la PME adoptive.  

adoption ne représente pas un processus automatique mais plutôt un 

heurter à de nombreux obstacles. 

 rarement un 

phénomène isolé. Il est plus généralement enchâssé ou inter-

notamment 

technologique. 

3- on technologique  

ordre, a longtemps été négligée dans les recherches académiques. De ce fait, les théories et 

x innovations technologiques, 

organisationnelle par rapport aux innovations technologiques. Celles-ci sont 

traditionnellement divisées en deux catégories : les innovations de produits et les innovations 

acceptée à ce jour.   

Etudier la relation entre 

de la pertinence de des théories et modèles issus des recherches sur les 

innovations technologiques aux innovations organisationnelles, et ffrir 

. 

Cette oyennes entreprises (PME) -à-

 fonctionnement basé sur une gestion spécifique
2. Parallèlement, la capacité de 

la PME à mettre à profit les TIC est souvent questionnée.  
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3-1- mpact des technologies sur les PME  

organisationnels, économiques et sociaux. Les entreprises sont incitées à innover afin de 

garantir leur compétitivité. Les petites et moyennes e

injonction : de leur capacité à innover dépend leur avenir1. 

2 auprès 

de 1270 PME de la région de Bretagne et une collecte en ligne des performances financières 

ssements dans les TIC ou 

 

Dans le même sens, CIGREF mena une enquête en 2013 sur la contribution des TIC 

. Il indique comment les t information et de la communication 

entreprises, et donc influencer positivement leurs retombées.  

Les TIC sont considérés comme un levier de performance. Ce rôle de levier provient 

de leur ca

émergents du marché.  

Les technologies de l'information, facteur clé de l'innovation technologique et de 

nombreuses évolutions organisationnelles 

notamment sur la relation entre l'informatique et la performance des entreprises.  

Parmi les théories qui ont été proposées pour expliquer la généralisation de 

l'informatique, est citée l'approche par les ressources (la RBV)3. L'argument de base de la 

RBV est que la performance des entreprises est déterminée par les ressources qu'elle possède. 

 

spécifique à la firme qui lui offre la possibilité de développer un avantage concurrentiel à 

currents et de générer de la valeur au niveau des organisations.  
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ressource organisationnelle précieuse qui peut renforcer les capacités organisationnelles et 

éventuellement conduire à d -il pour les PME ?  

 dans le fonctionnement 

 

Les investissements en TIC ont marqué la vie des entreprises, toutes tailles 

technologies diffèrent 

selon les acteurs économiques. 

le plus 

eu, à court et moyen terme, les effets escomptés sur la performance financière et 

organisationnelle des entreprises. Cette situation a suscité une interrogation, rendue célèbre, 

sous le nom de paradoxe de Solow.  

« On voit des ordinateurs partout, sauf dans les statistiques de productivité » écrit 

Robert Solow en 1987 dans la rubrique de revue des ouvrages du New York Times1. Par cette 

ration dans les mesures 

la productivité totale des facteurs.  

La plupart des analystes considèrent , dans les 

années 70, comme 

ème et du 19ème 

gra

TIC au cours des années 90.  
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Au niveau microéconomique, force est de constater que la diffusion des 

production se traduit par des gains significatifs en termes de productivité et de qualité. Des 

études économétriques1 menées au niveau des entreprises, montrent en effet un lien positif 

.  

3-2- Les aspects organisationnels des innovations technologiques   

Dans la mesure où le changement technologique suppose une adaptation et une 

modification 

techniques favorise une évolution rapide des formes organisationnelles. En atteste le débat sur 

IC) et le 

changement organisationnel, notamment dans le cadre du paradoxe de Solow. 

opportunités et des défis pour les organisations complexes, conduisant à des changements 

dans les pratiques de gestion et l'émergence de nouvelles formes d'organisation2. En effet, une 

dimension supplémentaire doit être prise en compte, à savoir la complémentarité entre le 

changement technologique et les transformations organisationnelles. « tisation ne 

relations entre les entreprises. Elle peut permettre à de petites entreprises de travailler 

comme des grandes, et à de grandes entreprises de travailler 

 » (Greenan et al, 

2008, p.4)3.  

La vertu majeure d

traditionnelle fortement hiérarchisée ne peut permettre. Il convient tout aussi bien de modifier 

les 

rapports entre les différents départements ou encore les relations interentreprises (notamment 

dans les relations avec les clients comme avec les fournisseurs).  
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Or, ces relations sont structurées par des normes de comportement qui se sont 

établies par interactions progressives. Changer les machines et les outils de production est 

 

Certes, la baisse des coûts de communication interne et de nouvelles pratiques 

d'information internes permettent aux entreprises  de répondre rapidement aux changements 

dans les préférences des consommateurs, de la technologie et de la concurrence. Toutefois, 

l'amélioration de la précision et de la rapidité de l'information ne sont valables que lorsqu'elles 

sont combinées avec des modifications appropriées en matière de pratiques 

organisationnelles. 

Dans les années cinquante, une sociologue britannique, Joan Woodward1, a mené 

organisation et leur structure. Son enquête lui a permis de détecter des différences importantes 

elle va aboutir à trois grands types de systèmes : 

 Ateliers de fabrication à job shops) : on y utilise des 

technologies relativement rudimentaires mais polyvalentes. Cette dernière caractéristique se 

retrouve chez les opérateurs qui ont un bon niveau de qualification et sont peu spécialisés. Ces 

systèmes ont pour eux une forte flexibilité ; 

 Systèmes de production de masse : les technologies utilisées y sont nettement plus 

sophistiquées. Les machines sont beaucoup plus spécialisées et les opérateurs, pour la plupart 

peu qualifiés, aussi. La productivité y est privilégiée par rapport à la flexibilité ; 

 Systèmes de production en continu 

nécessitant des investissements très importants. La priorité est de maximiser le taux 

standardisation des procédures et utilisant des opérateurs très qualifiés. 

ré

Certes, cela ne signifie pas que ces relations sont unilatérales et sans souplesse. De nombreux 
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Institute1 

  

Aujourd'hui, la technologi

changements au niveau de la forme et de la fonction et de nouvelles formes et  fonctions 

deviennent évidentes. 

fondement à des changements 

mécaniste et automatique de cette relation : les changements obtenus peuvent être bien 

inférieurs à ceux qui étaient attendus ou même être radicalement différents. 

3-3- Interaction entre Innovations organisationnelles et technologiques  

formes : une innovation peut changer de forme du fait de ses effets, qui peuvent être en partie 

inattendus et peut en entraîner une ou plusieurs autres2. 

Certaines innovations sont à la frontière entre plusieurs types. Il arrive aussi assez 

qui la font en quelque sorte changer de catégorie. Djellal (2002)3 

du nettoyage est la montée en puissance des technologies (balayeuses aspirantes, auto-

rises ont intégré des robots et des automates (innovation 

technologique).  Ces robots ont été conçus pour améliorer fortement la productivité et pour 

répondre à une logique de coût combinée à une nouvelle logique de qualité (innovations de 

process). Cela a eu des implications sur la nature des tâches et les exigences de qualification.  

A travers Fonrouge (2005)4  ont détecté des 

t-

être établi entre les innovations technologiques et la capacité de la firme à initier des 

changements organisationnels. En effet, les évolutions organisationnelles significatives 

apparaissent comme un vecteur de nouveaux développements de produits. Néanmoins, la 
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- spect 

alors perçue comme déclenchant une série différenciée de gains de productivité, 

ganisationnelle.  

Les quelques recherches empiriques dans le domaine de la PME sur les liens entre 

premières 

sur les secondes1. Certains auteurs vont plus loin et mettent 

 

Chandler (1977)2 a joué un rôle pionnier en ce sens en montrant, par exemple, 

comment un boucher de la Nouvelle-Angleterre, Swift, en immigrant vers Chicago, comprit 

-Unis (jusque-là, les 

bêtes étaient acheminées vivantes vers les grandes villes consommatrices). Il demanda à un 

ingénieur de concevoir des wagons réfrigérés, provoquant une innovation technique, et créa 

une organisation de vente au détail avec des succursales équipées de pièces froides dans 

toutes les grandes villes. Ainsi, it la réussite de 

 

une innovation technique, même mineure au départ, peut avoir des 

conséquences majeures si elle trouve le support organisationnel adéquat. Ainsi The Radio 

Corporation of America (RCA), qui fit la découverte du transistor, en céda les droits 

dont RCA devint par la suite une filiale ! 

Sony : la capacité de recomposer des systèmes connus (radio, phono) en modifiant un élément 

de leur architecture, ce qui conduit à des produits à la fois similaires (la radio reste une radio) 

u personnel, a joué un rôle clé en permettant la diffusion 

olutionnant de proche en proche toute une série de 

produits.  
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dans les secteurs de la réingénierie, de la décentralisation, des modalités de travail flexibles et 

on. Elle leur permet aussi de produire avec une plus grande souplesse et avec des 

cycles de production plus courts pour répondre aux préférences changeantes des 

considérés 

comme deux facteurs complémentaires.  

Gera et Gu (2004)1 en se basant sur une enquête réalisée en 1999 auprès des 

employeurs de 6

la TIC est en corrélation avec les innovations organisationnelles dans les pratiques de 

produits/services. Ce qui confirme que la TIC et les changements organisationnels sont 

complémentaires. Plus important, ils avancent que pour réussir, les entreprises doivent 

organisationnelles qui se renforcent mutuellement. 

t 

organisation2. « La technologie peut être porteuse de certains critères d'organisation, mais 

inversement, son usage efficient peut aussi passer par certaines combinaisons 

compétences/tâches/machines qui ne sont pas inscrites dans les manuels d'utilisation. De plus, la 

recherche de certains objectifs comme la flexibilité ou la qualité peut inciter, à la fois, à adopter 

certaines technologies et à changer l'organisation de l'atelier», (Greenan, 1996, p.16)3.  

L

part, de discuter de la pertinence de transposer ou pas les théories et modèles issus des 

recherches sur les innovations technologiques aux innovations organisationnelles. Elle offre, 

 

Rogers (1983)4 identifie des attributs aux innovations  qui peuvent permettre de  

déceler la 
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technologiques. Le premier 

comme la perception des avantages, économiques et sociaux, de la nouvelle idée ou des 

vue éc  priori moins couteuse que 

experts) souvent élevées. En effet, Les innovations technologiques sont souvent mesurées par 

rapport aux brevets, aux dépenses de R&D et au lancement de nouveaux produits. Aucune 

aux innovations organisationnelles. Leur coût, étant plus difficile à 

évaluer, serait, pour sa part, davantage lié à sa phase de mise en usage qui peut engendrer des 

perturbations importantes.  

Le deuxième attribut c

 

des procédés internes est difficile à  mesurer alors que les revenus générés par les nouveaux 

innovations organisationnelles peuvent difficilement être protégées, contrairement aux 

innovations technologiques.  

 

organisationnelle. En 

effet, la réduction des coûts de production ne fait pas le poids comparée aux revenus générés 

 

le système social, telles que des réaffectations de taches et de responsabilités. Elle affecte 

directement dans leurs propres activités car elle impose des changements dans leurs routines.  

destruction créatrice Alter et Debois (2001)1 : elle détruit certaines règles sociales 

qui sont sources de routinisation, pour créer de nouveaux modes de pensée et modes 

opératoires, qui devront devenir des routines ou standards à leur tour. De ce fait, la 

leurs expériences passées semble être à la fois plus cruciale et plus problématique pour les 

innovations organisationnelles que pour les innovations technologiques.  
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 facilité », entendu comme la facilité avec 
1 dont 

font partie les innovations organisationnelles sont perçues comme plus systémiques puisque 

plus g

-produit, souvent plus autonomes. La difficulté 

 

ce domaine. En effet, les entreprises ont rarement une expertise bien établie et spécialisée 

 technologiques2. 

degré de visibilité de ses résultats. Les innovations technologiques, notamment produits, sont 

réputées pour avoir une plus forte observabilité que les innovations organisationnelles. En 

effet, ces dernières sont plus liées à la manière de produire et de délivrer des résultats et non 

au résultat en lui-même, largement observable sur le marché. 

Les innovations organisationnelles sont caractérisées par la connaissance, qui est 

d'une nature plus tacite que pour les innovations technologiques. En effet, l'adoption d'une 

innovation organisationnelle est un investissement dans la connaissance, les procédures, le 

lus difficiles à protéger par des brevets et 

ceci pourrait créer un manque d'incitation à dépenser des ressources pour le développement 

d'innovations organisationnelles. Aussi, en raison de ce caractère tacite, les innovations 

organisationnelles sont plus difficiles à observer, à définir et à identifier les frontières que les 

innovations techniques. 

entreprises est également plus précisément et rapidement mesurable que celui des innovations 

s innovations technologiques, 

même si cet avantage reste moins perçu3. Cette difficulté pour répliquer les innovations 
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succès est donc déterminé par la manière dont elles sont adaptées en fonction des contextes.  

Enfin, le cinquième attribut proposé par Rogers (1983) est du point de vue de la 

-ci est entendue comme le degré de difficulté pour 

 Elle serait aussi plus 

adaptable et requerrait moins de ressources1.  Aussi, au regard de ces caractéristiques, 

pourrait-on imaginer que son adoption est plus rapide et facile. Elle représente au contraire un 

processus collectif, long et complexe, lié à l

nombreux obstacles internes. 

mais plus complexe à  mettre en usage que les innovations technologiques. 

Le tableau ci-après donne un aperçu synthétique des principales caractéristiques 

distinctives des innovations organisationnelles par rapport aux innovations technologiques. 

Tableau n°4 : Innovation organisationnelle versus innovation technologique                      

(Une distinction par leurs attributs) 

Attributs 
Innovation 

organisationnelle 
Innovation technologique 

Avantage 
relatif 

Economique 

- Nécessité de peu de 
ressources. 

- 
ressources. 

- Effets sur la performance 
difficiles à mesurer et 
réputés moindres. 

- Effets importants sur la 
performance. 
 

- Impossible à protéger. 
- Possibilité de les protéger 
(brevets). 

Social 
Systémique : fort challenge 
social (organisation affectée 
dans son ensemble). 

Autonome : périmètre 
délimité, moindre challenge 
social. 

Compatibilité 
Très fortement « Path 
dependent » 

Moins fortement « Path 
dependent » 

Facilité Difficile à tester Possibilité de tester 

Observabilité 

- Tacite. - Forte observabilité. 
- Focus interne : amélioration 
des procédés internes. 

- Focus externe : réponse à 
 

Complexité - Complexe à implémenter - Cognitivement complexe. 

S. Duboulouz, 2013, p.52
2
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Ayerbe1 (2006) distingue trois groupes de travaux qui peuvent être mis en évidence 

en ce qui concerne la complémentarité entre innovations technologique et organisationnelle : 

ceux qui soulignent leur coexistence, ceux qui étudient leur évolution temporelle et ceux qui 

appréhendent leur influence mutuelle. 

Le premier groupe de travaux relatifs à la coexistence entre innovations 

technologique et organisationnelle peut lui-même être subdivisé. Certaines recherches, à 
2 (1996), 

organisationnelle. 

différentes innovations dans le temps. Ayerbe (2006) propose le modèle 

« séquentiel 

 

simultanée des différentes innovations.  

Ces deux groupes de travaux montrent que les innovations technologique et 

organisationnelle « vont de pair ». Ils ont cependant peu abordé leurs influences réciproques, 

aines recherches montrent que les 

innovations technologiques conduisent à des modifications organisationnelles3

travaux stipulent le contraire. « 

 nombreuses « révolutions » organisationnelles, 

constante » (C. Menard, 1994, p.104)4 

 

Les différents travaux présentés dans cette section reconnaissent progressivement 

similitudes entre les innovations technologiques et organisationnelles. Cette interdépendance 

entre les innovations est l
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repérer dans une perspective chronologique les différentes innovations réalisées dans le temps 
1.  

anisationnelle. Par exemple, dans une vision 

innovations organisationnelles. 
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Conclusion du chapitre 1 

 

La relation entre l'organisation et l'innovation est complexe et dynamique à la fois.  

Différents chercheurs ont utilisé le terme «innovation organisationnelle» pour décrire les 

différents aspects des relations entre l'organisation et l'innovation. Néanmoins, la revue de la 

littérature existante n en révèle aucune définition consensuelle. 

Ce chapitre a cherché à comprendre les raisons de la grande ambiguïté conceptuelle 

et la confusion qui entoure le innovation organisationnelle. Pour cela, différents 

axes de recherche sont choisis (définitions et typologies, attributs et obstacles)   

de définir un cadre conceptuel cohérent de ce phénomène.  

La très grande majorité des travaux consultés dans ce chapitre, reconnaissent 

progressivement la dépendance mutuelle entre les innovations technologiques et 

organisationnelles   réalité que constitue le 

. 

Si certains auteurs tels que Rogers (1983) et Alange et al. (1998) 

caractère tacite des connaissances est déterminant en matière technologique, il 

 aux évolutions organisationnelles. Les 

 technologique reposent, en effet, sur un support matériel et 

technique  à la personne qui 

les possède et, de ce fait, très peu transférables.  

La compétitivité des entreprises réside de plus en plus dans la maitrise des 

compétences portées par leurs salariés et non dans la possession de ressources matérielles. En 

va nécessiter une évolution des compétences. Il 

entre innovation organisationnelle et le 

développement des compétences.  
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Chapitre 2 : Ressources, compétences et apprentissage 

organisationnel 

Introduction du chapitre 2 
  

La construction de celles-ci impose aux entreprises de développer des compétences leur 

ondre 

aux changements rapides et complexes de leur environnement.  

La contribution notable de Porter (1985), construite autour de la chaîne des valeurs 

une 

analyse de son environnement concurrentiel. La perspective basée sur les ressources, au 

milieu des années 80, appuie cette vision de la firme en devançant que le développement de 

celle-ci ne dépend pas seulement de son positionnement externe et du jeu des forces auquel 

cès dépend aussi des ressources qui sont à 

sa disposition 1. 

Durand (2000, 2006)2 

Hamel et Prahalad (1990)3 sur les compétences-clés. 

autre par la détention de ressources rares et  dans la foulée, une série de travaux a visé à 

construire une théorie fondée sur la compétence.   

 

dernier renvoie généralement à la problématique des compétences4.  

Nous retiendrons la définition de Lam (2004)5 : « l'innovation organisationnelle peut 

être comprise comme un processus d'apprentissage et de création de connaissances à travers 

lequel de nouveaux problèmes sont définis et de nouvelles connaissances sont développées 
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pour les résoudre ». la capacité des 

entreprises de développer différentes habitudes d'apprentissage et de compétences innovantes. 

 1, elle détermine 

en grande partie la compétitivité des entreprises car elle facilite leur distinction dans 

connaissance et induit une flexibilité organisationnelle face à 
2. Cette turbulence caractérise notre économie du 

protéger le

compétences. 

Le thème de compétences, de connaissances et d'innovation a généré un vaste corpus 

de recherches au cours des dernières décennies.3  organisationnelle 

ressources, de compétence qui  de ce présent 

chapitre. 
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1- Le modèle des ressources et des compétences (M.R.C) 

 
 

la question de savoir comment les entreprises établissent et conservent durablement des 

avantages compétitifs.  les ressources 

 rôle de facteurs internes spécifiques dans la croissance 

de la firme. Le courant des ressources et compétences  davantage intéressé aux 

mécanismes de combinaison des ressources élémentaires de la firme. Cependant, les 

processus mêmes de création et de développement de compétences spécifiques, individuelles 

et collectives, au sein    

porter un éclairage sur le modèle M.R.C qui met en 

avant les ressources et les compétences comme avantage concurrentiel au sein des 

 

1-1-    

La théorie des ressources et des compétences 

stratégique par la dimension interne, ce qui exprime un changement de perspective important 

concurrentiel peut se trouver au sein de la 

firme. En effet, sources-

compétitif durable se situe dans la capacité de la firme à tirer partie de ressources particulières 

dotations en ressources stratégiques1. 

interne ou analyse externe mais bien de concilier les deux en redonnant à la dimension interne 

toute son importance.  utilisée par Helfer, Kalika et Orsoni (1998)2, 

illustre parfai

dimensions.  

 

 les concepts clés 

« ressource » et « compétence ».  
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La notion de « ressource » est entendue comme tout ce qui peut être conçu comme 

t peuvent être définies comme les actifs, tangibles et intangibles, associés de 

manière  semi-permanente à la firme. Exemples de ressources 

savoir-faire des employés, les brevets, Certaines ressources revêtent une 

importance particulière : les savoir-faire de la firme, incarnés dans des routines, produits de 

 

Persais  (2004)1 

représenter un atout compétitif pour la firme : la valeur, la rareté, le caractère inimitable, la 

longévité, la non-substituabilité, la non- . Pour 

Durand (2006)2, tout actif ou ressource tangible qui, par nature, est identifiable et achetable, 

-à-dire imitable, est dit «non stratégique»

ressources intangibles, en particulier certaines compétences, remplissent ces diverses 

conditions et peuvent par conséquent être qualifiées de « clés » (core competencies). 

Le deuxième concept est celui des compétences qui, avec les ressources forment les 

pierres angulaires de la théorie des ressources et compétences. Grant (1991)3 

intangibles (par opposition aux ressources tangibles), pr

compétence est un savoir-

entretenues et protégées, elles pent si elles restent inutilisées4. Une ressource peut être 

compétence ne peut être clairement bornée et ne peut circuler sur un marché. Le concept de 

compétence fera  

Le Modèle des ressources et des compétences entretient des liens étroits avec les 

théories évolutionnistes en économie et en sociologie. Ces liens sont apparents en examinant 

les quatre hypothèses fondamentales du MRC5. 
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 La première hypothèse concerne les processus organisationnels. Ceux-ci sont envisagés 

selon Nelson et Winter (1982) comme « un ensemble de routines 

constitue une forme de mémoire organisationnelle et prennent un caractère difficilement 

reproductible. 

 La deuxième hypothèse est relative à la rationalité limitée des acteurs. Pour Simon (1945) 

la rationalité organisationnelle est limitée et procédurale.  

 La troisième hypothèse suppose que la firme évolue dans un environnement sélectif ex-

secteur considéré et par des facteurs endogènes plus ou moins contraignants.  

 La quatrième hypothèse est que les marchés de facteurs sont incomplets et imparfaits.  

La théorie des ressources et des compétences  regroupe un ensemble de branches. 

de la firme, ses ressources, son savoir et savoir-faire, ses capacités dynamiques, ses routines 

ainsi que sa capacité à apprendre.  

1-2- Les théories connexes au modèle des ressources et des compétences   

La richesse du modèle des ressources et des compétences  tient à deux éléments clés. 

D multiples et variées. D

 Cette 

approche se trouve  courants théoriques, à savoir l

les ressources, la théorie des capacités dynamiques,  la théorie de la connaissance, la théorie 

basée sur les compétences-clé  

-Based View of the firm, RBV) a cherché à 

préciser la nature des ressources à l  Inspirée 

par les travaux de Penrose (1959), pparaît comme une innovation théorique 

prometteuse au milieu des années 1980, et suscite depuis un intérêt croissant, auprès des 

comme le futur modèle théorique dominant du management stratégique. Les compétences 

sont vues comme des combinaisons de différentes ressources, tangibles et intangibles, 

spécifiques à la firme. Les mécanismes de coordination des ressources par la firme constituent 
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ressources elles-

e ressources 

(matérielles et humaines) combinées créent ainsi, par interaction, des opportunités productives 

uniques, subjectives et spécifiques à chaque firme. Des auteurs comme Wernerfelt (1984), 

Barney (1986), Peteraf (1993) ainsi que Dierickx et Cool (1989) ont  largement contribué à la 

 ressources et de compétences créatrices de 

 

Le point central de la théorie basée sur les ressources est qu'elle considère qu'une 

firme peut obtenir des avantages compétitifs soutenables (durables) et des rentes 

correspondantes si elle détient des ressources et capacités précieuses, rares, non-imitables et 

non-substituables (VRIN = « Valuable, Rare, Inimitable and Non substitutable »). 

sont résumées de la manière suivante. 

 Les ressources sont précieuses ( valuable ) quand elles permettent à la firme 

d'augmenter son efficience et efficacité, de se constituer un avantage compétitif, qui peut se 

concrétiser dans des produits qui vont augmenter la disposition de ses consommateurs à payer 

pour eux ou qui vont réduire les coûts d'opportunité des fournisseurs. Ces ressources donnent 

à la firme le potentiel d'augmenter la partie de la valeur qu'elle peut retenir, mais les 

conditions dans lesquelles ces ressources deviennent précieuses dépendent du contexte.  La 

question de la valeur est de savoir si les ressources et capacités de la firme permettent de 

répondre aux opportunités et menaces environnementales. 

 Les ressources doivent être rares pour pouvoir fournir des avantages aux firmes qui 

les détiennent. Le marché pour ce type de ressources est très imparfait, avec une offre qui est 

beaucoup inférieure à la demande. Cette caractéristique doit aussi conduire à un avantage 

soutenable, à long terme. Le caractère de rareté doit perdurer. Les ressources sont 

relativement immobiles. La question de la rareté est de savoir si une ressource particulière est 

contrôlée par un petit nombre de concurrents. 

 Les ressources doivent aussi être difficilement imitables, voire impossible à être 

imitées par les concurrents qui ne doivent pas avoir accès à des ressources équivalentes du 

point de vue stratégique. La non imitabilité peut trouver son origine dans l'histoire de la firme, 

et même si beaucoup de ressources sont aptes à priori à présenter cette caractéristique, les 

connaissances organisationnelles se trouvent dans une position privilégiée et sont le plus 

souvent mentionnées dans la littérature.  
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 Les ressources doivent être non-substituables (ou non-transférables), dans le sens où 

les compétiteurs doivent se trouver dans l'impossibilité d'utiliser des ressources équivalentes 

qui pourraient être utilisées de façon distincte dans le but d'implémenter une même stratégie. 

La théorie des ressources a servi de base à la genèse des courants fondés sur le management 

stratégique des compétences, la connaissance et les capacités dynamiques.   

 
La théorie des capacités dynamiques est développée par Teece, Pisano et Shuen 

(1997). Selon ces auteurs, 

intégrer, construire et reconfigurer les compétences internes et externes en réponse aux 

 Elles outines de transfert des 

connaissances qui permettent aux organisations de copier, transférer et réutiliser les 

n. 

La notion de capacités dynamiques se développe à partir des années 1990 dans le 

p

pallier les limites de cette dernière qui adopte une vision statique, perdant ainsi de sa validité 

dans un environnement turbulent1. Par conséquent, les capacités dynamiques sont introduites 

. Les capacités dynamiques sont évoquées 

notamment sur le développement et le renouvellement des compétences pour remédier aux 

 

deux notions fondamentales : la dépendance de sen

conditionnée par les décisions prises et les ressources accumulées au cours de son histoire) 

 

Selon Eisenhardt et Martin (2000)2

forme selon le contexte des marchés. Ainsi, dans un contexte de marchés relativement peu 

dynamiques, elles prennent la forme de routines précises alors que, dans un contexte de 

marchés plus turbulent, elles se traduisent par de simples processus expérimentaux. 

Les développements récents concernant les capacités dynamiques portent sur la 

définition du concept et sur le rôle des capacités dynamiques, notamment dans la perspective 
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1 mettent en 

exergue les éléments de consensus issus des diverses définitions proposées et identifient cinq 

caractéristiques constitutives des capacités dynamiques : 

  

 le rôle des cap  

 

cette dernière, 

 les capacités dynamiques correspondent à un schéma de comportement continu et persistant 

 

 les capacités dynamiques se définissent comme des processus délibérés et intentionnels. 

Concernant le m  capacités 

dynamiques, l

courants de pensée : 

évolutionniste des capacités dynamiques est ancrée dans les théorie

organisationnelle (Nelson et Winter, 1982). Dans cette perspective, les capacités dynamiques 

 ainsi que sur les mécanismes de 

pproche se base principalement sur 

capacités dynamiques. Selon cette approche, les managers jouent un rôle indispensable dans 

la reconfiguration des ressources et compétences. Ceci amène certains auteurs à introduire le 

concept de capacités dynamiques managériales2. Néanmoins, ces deux approches se sont 

développées séparé

processus organisationnels et managériaux.  
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La théorie de la connaissance  également connue sous  

courant du «  knowledge Based View de 

production, partage et diffusion du savoir. Ces mécanismes ont été détaillés par plusieurs 

auteurs tels que Nonaka (1994) et Argyris et Schön (1978). Ils sont cruciaux dans les 

environnements changeants.  

-ci se définit par sa capacité à intégrer et coordonner les 

connaissances et à en créer de nouvelles. Arrow (1962)1 

connaissances. La mise en évidence du caractère tacite de la connaissance, la rendant 

difficilement transmissible et donc difficilement imitable, a conduit à de nouvelles définitions 

 

Les connaissances et la manière dont les organisations les utilisent doivent changer 

constamment. Cela implique de reconnaître que les connaissances que la firme utilise ne sont 

ni données ni découvertes mais créées : les connaissances de la firme sont continuellement 

renouvelées.  Cette idée se retrouve dans le modèle de création de la connaissance de Nonaka 

et Takeuchi (1995). Ils proposent de formaliser une « théorie de la création de connaissance » 

définissent comme un contexte partagé en mouvement. 

L

entreprise un avantage concurrentiel. Néanmoins, ces notions sont souvent utilisées d'une 

manière tion entre ces 

deux concepts. En affet, l'information désigne un ensemble structuré de données véhiculant un 

sens alors que la connaissance est un produit généré par le traitement de l'information. A la 

différence de l'information qui peut être acquise, la connaissance doit être développée. Pour 

Baudry (2003)2

par elle-même engendrer de nouv
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la théorie des compétences centrales ou  « cores-competencies », se 

trouvent Prahalad et Hamel (1990). Ils 

Les deux 

auteurs 

Ils leurs attribuent trois caractéristiques principales. Une « 

core-competencie » devrait être difficile à imiter par les concurrents, apporter un avantage au 

consommateur et p

marchés. 

modèle MRC en focalisant son intention sur les ressources 

les connaissances et les compétences.  

Le concept de compétence est vaste et a donné lieu à des définitions diverses. Selon 

compétences. Le concept même de compétence pose également des problèmes de définition.  

Prévot et al. (2010)1 synthétisent les différentes propositions conceptuelles autour de 

trois niveaux de définitions : 

 Une « alchimie » organisationnelle complexe qui provient des interactions entre des 

ensemble), des pratiques et des attitudes.  

 

-

à-dire de manière à apporter aux produits une fonctionnalité supérieure pour la clientèle par 

rapport aux produits de la concurrence  

 Une distinction entre compétence et ressource. Les compétences se définissent comme le 

r nouvelles. 

 

Prévot et al. (2010) citent dans leur article, . Leur analyse se  

base sur la n

-organisationnelles dans la construction de antage 
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concurrentiel avait déjà été évoquée par Teece (1986), Lenz (1980) et Wernerfelt (1989)1 qui 

avaient montré que les compétences des entreprises ne reposaient pas uniquement sur des 

ressources possédées en propre.  

approche relationnelle suggère qu

détermine en premier lieu la performance car celle-ci présente des caractéristiques favorables 

ressources et compétences selon laquelle la performance résulte de la capacité des firmes à 

accumuler de façon cohérente des ressources stratégiques et des compétences.  

Persais (2002)2 parle de compétences relationnelles. Il précise que leur  acquisition 

repose sur trois points essentiels : une très bonne connaissance des acteurs clés de 

-faire reconnu dans la gestion des relations avec ces 

interlocuteurs et un savoir-

de ces  

 

Cette revue de la littérature conceptuelle souligne des apports émergeant du modèle 

basé sur les ressources et les compétences qui se basent essentiellement sur les ressources 

ntiel. Au-delà, elles proposent une vision renouvelée de la 

nature et de la dynamique de la firme. 

Ces principales perspectives associées aux courants de recherche basés sur les 

ressources, les compétences, les connaissances, les capacités dynamiques et la perspective 

potentiel sous-traitant. Le choix entre produire ou acheter doit également prendre en compte 

se peut bénéficier. De plus, la firme doit 

du marché dans le transfert des informations. 

Toutefois, malgré leur diversité, ces approches partagent des dimensions reliées aux 

concepts de connaissance,  routine, ressource et compétence.  
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1-3-    

 dans la mesure où 

chacun a le  Il 

convient de mieux cerner ce concept au sens qui est véhiculé dans notre mémoire.  

initiée par Nelson et Winter (1982).  Ils développent une approche davantage préoccupée par 

 routines 

 compétences dont la confrontation continuelle à un 

 

(MRC), où la détention de ressources, surtout le contrôle sur les ressources particulièrement 

rares que sont les compétences, fournit un avantage concurrentiel pour la firme.  Il ne faut 

surtout pas  un ensemble structuré où le contenu de la 

structure, et les liens entre agents qui en sont la résultante, importent au plus haut 

-institutionnelle» (Ménard, 1994, 110)1. 

Ainsi, notre analyse ne néglige pas les arrangements institutionnels dont les organisations 

forment un sous-ensemble particulièrement important. 

changement technologique, que celui-ci soit relatif au lancement de nouveaux produits ou aux 

modifications des procédés de fabrication. Pourtant, 

ite l

organisationnelle fait 

, l

structure multidivisionnelle de la firme, la production en flux tendus / juste-à-temps, la 

gestion par projets, la production modulaire, etc.  

Les innovations organisationnelles correspondent aux changements des règles qui 

. Dès lors, elles ont trait à la modification des règles de coordination en 
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regard : 

U  du 

changement induit, aux modifications des rapports entre acteurs conduisant à de nouveaux 

une confrontation sur le plan cognitif à travers les diverses représentations émises par les 

acteurs.  

Un point de vue évolutionniste quand on se focalise sur la construction et la diffusion de 

ionnel, pour modifier les routines de fonctionnement de 

 

que les capacités dynamiques1. Ces dernières une organisation 

aire en sorte qu renouvèle sa capacité à construire, à reconfigurer, et à intégrer les 

compétences internes et externes pour être efficace et pour faire face aux changements de 

l'environnement.  L'application de l'approche fondée sur les ressources à 

performance est induite par l'utilisation synergique des ressources internes de l'organisation, y 

compris les ressources technologiques et de gestion des connaissances, facilitant ainsi 

 Selon Hellman (2007)2, le processus 

 

obtiennent et conservent leur avantage concurrentiel grâce à leur capacité à savoir renouveler 

et intégrer leurs compétences et à en développer de nouvelles. Le modèle par les ressources et 

les compétences révèle la volonté de certains auteurs de redonner une place privilégiée à la 

dimension interne de la fameuse « boite noire »3. Ils se proposent de définir une firme à partir 

ressources et de compétences précieuses, difficilement imitables, non-substituables, rares et 
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durables, alors la stratégie des firmes, implicitement ou explicitement, doit tendre vers 

 

 

ravaux sur les savoirs 

organisationnels et sur les routines, développés notamment par les tenants de la théorie 

évolutionniste. En effet, les processus organisationnels peuvent être considérés comme des 

routines, au sens où celles-

organisationnel pour coordonner les connaissances individuelles et les transformer en 

routines, véritable mémoire organisationnelle dont les répertoires sont activés en fonction des 

 

La conception systémique de la notion de compétences offre une grande richesse et 

permet de reconsidérer la spécificité des entreprises en tant que combinaison, arrangement 

spécifique de ressources sans cesse en mouvement. Toutes ces caractéristiques rapprochent 

multidisciplinaire, cumulatif et dynamique. 

Les entreprises innovantes doivent surmonter le dilemme entre la continuité exigée 

 plus réactive 

face à un environnement turbulent mais également plus créative ou innovatrice. Giget (1998)1 

des connaissances à celui de 

 

concurrentiel et mondialisé. Elles ont alors cherché à optimiser leur système de production et 

leur structure  organisationnelle. Elles ont ainsi usé du « reengineering » (la réingénierie), et 

de la « qualité totale » afin de réduire les coûts, éliminer les pertes, réduire les risques et 

normaliser les pratiques.  Cependant, cette optimisation,  parfois drastique (externalisation des 

émerger de nouveaux enjeux. En effet, les entreprises se rendent compte qu'elles ont 

seulement réorganisé la partie émergée de leur « système de production de valeur », parfois au 

détriment de la partie immergée appelée le capital immatériel. En effet, la gestion de la 



Chapitre 2 : Ressources, compétences et apprentissage organisationnel 
 

connaissance individuelle et organisationnelle et l'innovation sont devenues les nouvelles 

 

Les innovations organisationnelles sont le résultat de nouvelles combinaisons de 

connaissances existantes, de compétences et d

vation sont apparus comme des lieux privilégiés de construction de 

 En effet, le nouvel environnement économique, 

dit « économie de savoir », exige de reconsidérer les fondements de la firme en tant que 

processeur de connaissances, et non plus en tant que 1. 

par les ressources et compétences se construit autour des connaissances. La construction de 

celles-

entre une technologie, un apprentissage collectif et des processus organisationnels2. 

Néanmoins, le modèle basé sur les ressources et compétence (MRC) semble 

 et n ément 

pour être plus réactives et plus compétitives que les entreprises doivent puiser du potentiel de 

compétences et apprentissage organisationnel 

réflexion sur la création des ressources. 

sections.  
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2- Introduction du concept de compétence   

connaissances sont considérées comme pouvant constituer un avantage concurrentiel de 

différenciation.

que le développement des compétences individuelles et collectives à tous les niveaux devient 

une condition de survie1. 

Mais « si le terme de compétence est désormais un des plus employés, c'est aussi l'un 

des moins conceptualisés » (Gilbert et Parlier, 1994, p.14)2. La diffusion rapide de la notion 

de compétence est source d'ambiguïté et de faux sens. Si l'on admet que le recours à cette 

notion n'est pas qu'une simple innovation de vocabulaire, qu'il ne relève pas seulement d'un 

effet de mode, une connaissance plus précise de ce qu'elle recouvre se révèle rapidement 

indispensable. 

Néanmoins, énoncer toutes les approches de la compétence dans la littérature serait 

un exercice complexe qui déborderait largement du cadre de cette section. En effet, la 

littérature identifie de nombreuses décompositions du concept de compétence. Certaines sont 

plus spécifiquement reliées à la notion de connai

des ressources et des actifs3. 

2-1- Définition de la notion de compétence   

de la connaissance, il n y a pas 

sur une définition et une classification unanime soient un concept 

ou une idée des plus complexes que les approches actuelles ont pu aborder. 

Chomsky (1970)4 a abordé le concept de compétence  dans le domaine de la 

linguistique. Selon lui, la 

dans des situations 

concrètes. I
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equel elle se 

situe. 

Le concept de compétence a été introduit, dans les années 1980 par De Montmollin1. 

S

 

opérations routinières sont prises en charge par les automatismes et il est demandé aux 

opérateurs, même les moins qualifiés, de résoudre des problèmes de nature intellectuelle. 

r fait face et domine des situations nouvelles 

grâce à ses compétences. 

Le concept de compétence se généralise aussi au sein des milieux de la formation 

professionnelle, avec les travaux de Malglaive et de Rey (2012)2. Il acquiert alors une autre 

signification, les performances apparaissant comme une expression des compétences. La 

sociologie du travail a largement contribué à enrichir la problématique de cette notion.  

Un repérage sémantique du concept de compétence dans les sciences de gestion nous 

montre que la thématique des compétences, en référence aux travaux voisins des économistes 

évolutionnistes et des sociologues, a émergé presque simultanément des domaines du 

management stratégique et de la gestion des ressources humaines pour se situer à leur 

intersection sans pour autant déboucher sur une convergence des concepts et des 

problématiques traitées.  

veut en faire. Elle se confond, parfois, avec la connaissance et elle apparaît proche de la 

notion de capacité intellectuelle. Cette confusion naît de la fausse simplicité du concept, alors 

 

Pour Gilbert et Parlier (1994)3 naissance et 

de différents degrés et formes de codification, la compétence peut 

être alors définie comme une partie complémentaire à la connaissance et le lien entre les 

différentes formes de connaissances. Les concepts de connaissance et de compétence ne 

compétences permettent de faire le lien de manière cohérente entre les différentes formes de 

. 
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Cohendet et Llerena (1999)1 assimilent les compétences à la maîtrise de chacun des 

-tendent les compétences de base qui sont celles qui 

confèrent à une entreprise un avantage concurrentiel par rappor

la firme est capable de bien faire, mieux que les autres. Parallèlement aux compétences de 

base, ces deux auteurs 

ités courantes et qui ne confèrent pas forcément un 

avantage concurrentiel à la firme. 

Zarifian (1999)2 

celle-ci est un ensemble de connaissances traduites en actes par un individu dans différents 

techniques contextualisées, des compétences sociales, plus transversales, susceptibles 

 

Pour Durand (2000), la compétence est caractérisée par trois composantes majeures : 

les savoirs, les savoir-faire et les attitudes. Les savoirs renvoient très directement aux «savoir 

quoi», «savoir pourquoi», «savoir qui». Les savoir-faire sont constitués de routines, de 

savoir-faire individuels et collectifs, de processus organisationnels et de technologies. Enfin, 

les attitudes, qui ont souvent été négligées par les chercheurs, constituent  une dimension 

essentielle dans la définition de la compétence. Les attitudes qui conditionnent très fortement 

s-dimensions : la culture, la 

 

De son coté, Malglaive (1995)3 définit les compétences comme étant les ingrédients 

de toute nature  (physiques, cognitifs et conatifs), et de toutes origines (innés, biographiques, 

éducatifs), ainsi que les modalités de leur structuration, permettant à une 

-à- lui, 

les compétences sont reliées au savoir. Il distingue le savoir formalisé (savoir théorique, 

savoir technique, savoir méthodologique) du savoir pratique, souvent tacite.  

Gilbert et Parlier (1994)4  insistent particulièrement dans leur définition sur la notion 

 des ensembles de connaissances, de 

situations données ». 
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Avadikyan (2000)1 se réfère à des travaux antérieurs sur le sujet. Il distingue  trois 

 

 Les compétences de base 

évoluer dans la branche en question. 

 Les compétences clés concernent les « ». I

de faire le mieux en interne. 

 Les compétences distinctives peuvent être définies comme « 

à se différencier de manière durable de ses concurrents ». 

Devant les différentes définitions de la compétence évoquées ci-dessus, il apparait 

faire. La compétence peut avant tout être considérée comme la mise en action des 

connaissances. Détenir une compétence exprime l e firme. Si 

un certain nombre de connaissances sont détenues par des firmes ou des organisations, toutes 

ne deviennent pas des compétences. Celles-ci 

vités, mais aussi par rapport aux 

autres firmes.  

2-2- Les dimensions et typologies de la compétence   

La présentation des différentes dimensions de la compétence permettra de mieux 

 

Dejoux (2001)2 résume des éléments constants qui permettent de définir le concept 

 concept-frontière » entre les disciplines 

suit :   

 La compétence possède un caractère opératoire et finalisé

relative à une situation ou à un but 

préétabli. 
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 La compétence est une mise en situation

t compétent.    

 La compétence est de nature contingente et contextualisée

elle lui est étroitement liée.  

 La compétence est une construction de nature combinatoire. Elle se crée à partir de 

différentes ressources, face à une difficulté à résoudre ou dans le but de réaliser un projet.  

 La compétence est un construit social. La montée en croissance de ce concept est la 

 lesquels puisse se fonder et se construire 

 

 La compétence possède un caractère transversal. Cette transversalité se manifeste lors de 

la définition de la compétence par rapport à des notions diverses telles que le métier, le  

 

 .  

 La compétence possède une face cachée. La partie visible concerne la gestion des 

capacités individuelles, les capacités, le savoir et les attitudes. Cette partie est conditionnée 

-

même, ses traits de caractère et sa motivation.  

Dietrich et al. (2010)1 distinguent trois composantes dans les compétences :  

 Les connaissances permettent de comprendre « comment ça marche » et peuvent être 

exécuter la tâche tout en étant capable de les  exprimer.  

 Les savoir-faire indiquent « comment faire marcher ». Ils sont typiques des activités 

artisanales, mais présents tout autant dans des situations industrielles. Acquis par la pratique 

personnelle, ils sont difficilement transmissibles. 

 Les méta-connaissances, permettent de gérer les connaissances et ne sont acquises que 
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. Parmi eux 

Durand (2000) et Tywoniak (1998), proposent une catégorisation de la compétence comme 

suit :  

 La typologie de Durand (1998)
1
 : 

 :  

- Une classification par les actifs et ressources élémentaires, tangibles et intangibles, à 

 

- les 

compétences cognitives 

 

 Les typologies de Tywoniak (1998)
2
 sont de deux sortes. La première, la typologie fondée 

outputs. Il a ainsi élaboré une architecture des compétences correspondant dans une certaine 

deuxième, la typologie fondée sur le 

paradigme organisationnel qui  relie le modèle des ressources et des compétences à 

e des organisations.  

Nous retiendrons de Dietrich et al. (2010)3 que la compétence est un « construit 

social » et soulignons la définition proposée par Ben Abdellah et Ben Ammar Mamlouk4 par 

rapport à son contenu et son contenant. Par son contenu, la compétence désigne les habiletés 

mes de rationalisation et une capacité à échanger des 

 Par contenant de la compétence, il est sous 

entendu 

concrète de travail, 
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La compétence se définit par rapport aux dimensions socioculturelle et socio-

organisationnelle, qui tiennent compte du caractère subjectif et contingent des besoins 

. 

2-3- e 

Le concept de compétence es

Il apparait que dans une même entreprise coexistent différentes facettes de la 

entreprise). 

(capacité à comprendre, concevoir et décider), du savoir-faire (capacité à mettre en pratique) 

et du savoir-être (volonté)1. 

 Les compétences individuelles 

Une 

2.  La compétence individuelle qui 

fait référence au salarié en situation de travail est une mobilisation de ses capacités 

Elle peut également être définie comme « un ensemble 

relativement stable et structuré de pratiques maitrisées, de conduites professionnelles et de 

peuvent actualiser, sans apprentissage nouveau, dans des conduites professionnelles 

 » (Gilbert et Thionville, 1990, p.141)3. Cette définition fait 

les compétences essentielles résumées dans les motivations, les traits de personnalités et 

.  

Rouby et Thomas (2004)4 mettent en exergue plusieurs caractéristiques pour la 

compétence individuelle. Elle est un processus combinatoire dans la mesure où elle se 

co -faire et savoir-être (principe 
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systémique). E

. Cette reconnaissance porte autant sur la performance atteinte que sur les voies et 

les moyens de sa réalisation (principe de lisibilité et de reconnaissance). Elle se révèle dans la 

mi  et enfin, 

finalité). 

Pour Le Boterf (2002)1, le concept compétence doit rendre compte de la double 

dimension, individuelle et collective. S

-à-dire au sei e requiert également 

développement. 

Une approche parcellisée ne permet pas de mettre en évidence les connexions entre 

 

 

 Les compétences collectives 

Dans une organisation, la compétence collective est « un agrégat entre les 

dynamique des acteurs » (Dejoux, C, 2001, p.267)2. Cependant, la compétences collective 

compétences individuelles. Retour 

et Krohmer (2011)3 soulignent que le concept de compétences collectives revêt deux 

acceptions différentes et complémentaires. La première, fait clairement référence à un savoir-

faire opérationnel propre à un groupe et lui permettant de réaliser une performance hors de 

compétences se développent le plus souvent au sein de collectifs de travail, pérennes ou 

temporaires. La seconde acception renvoie au constat que les personnes travaillant au sein de 

menées individuellement. 
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Retour et Krohmer (2011) distinguent quatre attributs essentiels constitutifs de la 

compétence collective :  

1- Le référentiel commun.  un compromis élaboré par une mise en commun des 

compétences de chacun. Il r

collectif.  

2- Le langage partagé. vocabulaire et propres aux 

groupe de travail. Ce langage permet à la fois aux membres du groupe 

de forger sa propre identité et de se distinguer des autres collectifs. 

3- La mémoire collective. Elle émane de l de 

la -faire de 

 

4- . Il renvoie à la démarche coopérative de résolution de problèmes et 

 

P l

humaine est indispensable. Il faut que les individus (et/ou les groupes  aient envie 

de participer au développement des compétences collectives.  

Selon Meschi (1997)1, les compétences collectives sont difficilement séparables du 

cadre qui leur a donné  naissance. Elles résultent de la combinaison unique, coordonnée et 

 

Le passage des connaissances, des savoir-faire et des volontés individuels aux 

compétences collectives ne se résume pas à une simple affaire de consolidation ou 

addition. Les phénomènes de 

complémentarité entre acteurs génèrent des effets de synergie qui trouvent leur expression 

 

 

 

 

 

 

 



Chapitre 2 : Ressources, compétences et apprentissage organisationnel 
 

 Les compétences organisationnelles 

1950 sous le terme de « capacité organisationnelle », elle ne devient un concept courant en 

gestion que dans la seconde partie des années 1980. En effet, l

penchés sur ce concept sont ceux de la Resource Based View1
. Cette approche perçoit la firme 

comme un patrimoine de ressources. Les compétences organisationnelles sont décrites comme 

une action collective, finalisée et intentionnelle qui combine des ressources et des 

compétences de niveaux plus élémentaires pour créer de la valeur.  

Appelées également 2
, les compétences organisationnelles 

renvoient à une préoccupation partagée par plusieurs disciplines (économie industrielle, 

théorie des organisations, gestion des ressources humaines, management stratégique) qui est 

de comprendre comment les entreprises organisent et gèrent leurs compétences de manière à 

leur procurer un avantage concurrentiel solide et durable.   

Rouby et Thomas (2004)3 déduisent plusieurs caractéristiques formelles des 

compétences organisationnelles : 

en action combinée de ressources, portée par des individus 

 

(principe de finalité) ;  

3) Elles sont une combinaison de ressources, de compétences individuelles et collectives, et 

de capacités (principe systémique) ;  

4) Elles sont la réponse à un besoin de marché (principe de lisibilité et de reconnaissance) et 

sont donc évaluées en termes de performance sur le marché ; 

Si les concepts de compétences, collective et organisationnelle, apparaissent comme 
4 envisage la compétence 
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compétences fonctionnelles puis inter-fonctionnelles. Quant à Dejoux (2001)1, elle envisage 

 

Cette caractérisation stipule que le passage entre la compétence individuelle et la 

compétence organisationnelle ne se résume pas à une simple affaire de consolidation ou 

Cette synergie de compétences individuelles transversales aux 

un ensemble intégré et coordonné de ce qui a été appris et expérimenté par delà les 

 

De cette section, nous concluons que l

appréhender car elle est transdisciplinaire et 2. Les 

tences 

 

L

organisationnel.3

reposant sur des connaissances théoriques et sur une mise en pratique de ces connaissances; 

notion de synergie, et enfin au niveau organisationnel qui englobe à la fois la question de la 

compétence individuelle et celle de la compétence collective.  

une accumulation de savoirs et un apprentissage collectif qui doivent garantir leur 

cumulatif)4. 
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3-  

connaissances et non pas si ion de connaissances 

à turbulent, 

 organisationnel. 

3-1- Définitions de l'apprentissage organisationnel  

L'intérêt pour le concept d'apprentissage organisationnel a été quelque peu incohérent 

car il est apparu comme un sujet d'intérêt dans les années 60, mais 

années 9 1. Le 

 (apprentissage individuel).  

Simon, Cyert et March2 suggèrent de transposer cette notion aux organisations en 

posant les fondements de la théorie comportementale de la firme, ouvrant la voie à de 

nombreux travaux et à un renouveau de la recherche dans ce domaine. Ils aboutissent à 

à 

 

 

considérablement augmenté au cours des dernières années et le concept a évolué à partir d'un 

certain nombre de points de vue différents3. Les recherches  (1995) insistent 

à apprendre. 

« L

Nous apprenons quand nous détectons et corrigeons une erreur»4

so

entreprises pour la correction des erreurs soient inscrites dans , 

c'est-à-  
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Selon  Garvin et al. (2008)1

avantage concurrentiel durable pour une entreprise. Ils le définissent comme un effort collectif 

compétences 

individuelles et organisationnelles. Cette dualité « individu / organisation » soulève un certain 

organisations doivent transférer les standards à leurs employés sans réduire leur capacité de 

 

Pour Leroy (2000)2

comportement de l'organisation en réponse aux modifications de l'environnement ou comme 

une démarche d'essais et d'erreurs permettant de corriger le comportement de l'entreprise et 

autre part, comme une transformation du corpus de connaissances organisationnelles ou 

comme une interaction entre individus au sein de l'organis sur 

 processus (amélioration par répétition d'une action 

organisationnelle, imitation, innovation organisationnelle, réflexion sur les modes d'action, 

interaction, socialisation, et mémorisation).  

Koenig (2006)3 un phénomène  

ou moins durablement, modifie la gestion des situations et les situations elles-mêmes». Il met 

 

développement des relations entre les compétences préexistantes.  

U

pour son étude, de considérer des concepts connexes qui le structurent et qui servent à 

large consensus pour énoncer 

que ces concepts  jouent un rôle significatif dans le processus. Parmi eux le concept de 

mémoire organisationnelle et de routine.   

La mémoire organisationnelle est 

 dans lequel sont ancrés les comportements, les schémas de pensée, les normes 

et les valeurs à travers le temps. Son met 
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en avant le dynamisme de cette notion. Ces différents éléments fondent la culture 

organisationnelle, vecteur de la socialisation des nouveaux acteurs.  

 Elle 

 

partagées ; en font partie les règles, les procédures, les formulaires, les conventions, les 

stratégies, et des éléments moins formels comme une culture, des croyances, des codes, des 

paradigmes. Ces routines ont la caractéri

individus au sens où elles perdurent à un turn over important du personnel. » (Charue-Duboc, 

2005, p.275)1 -faire sont aux individus.  

Elle est un répertoire de réponses 

 

organisationnel. Rauffet et al.2 proposent deux   approches : une approche cognitive dédiée à 

ceux qui modélisent et formalisent la connaissance et basée sur la codification de la 

connaissance et la capacité; et une approche comportementale dédiée à ceux qui utilisent la 

connaissance pour réaliser leurs tâches et basée sur le context   

Au regard du nombre sans cesse croissant de travaux portant directement sur la 

notion  légitime de le considérer 

comme un champ de recherche majeur. Toutefois cet objet de recherche demeure 

problématique à appréhender intersection de nombreux champs 

Ce caractère problématique et ambigu apprentissage se traduit par la 

grande diversité des définitions qui lui est consacrée par les différents auteurs. Cette diversité 

approche apprentissage peut ainsi aussi bien être 

compris comme une transformation du corpus de connaissances organisationnelles, comme un 

organisation en réponse aux modifications de 

environnement, ou encore comme une interacti organisation. 
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3-2- Typologie de l'apprentissage organisationnel 

développement.  

La typologie la plus 

deux niveaux bien distincts renvoyant à deux 

processus de nature différente (simple et double boucle).  

  : appelé également apprentissage adaptatif. Il 

consiste en la capacité de découvrir et de corriger une erreur par rapport à un ensemble de 

normes de fonctionnement donné.  

dysfonctionnements qui consiste à modifier les pratiques pour corriger les problèmes 

odifie le 

comportement sans toucher aux valeurs directrices qui ont servi à produire le comportement.

Dans ce cas, le sujet se comportera ou agira pour corriger une erreur, mais sans changer 

fondamentalement sa vision du monde. 

 ucle : appelé aussi apprentissage générateur de 

transformations. Il consiste à pouvoir jeter un double regard sur la situation en remettant en 

cause la pertinence des normes de fonctionnement. 

produit lorsque le dysfonct -à-dire sans 

remettre en cause les principes et les buts qui sous-tendent les théories en usage. Pour 

pratiques. 

Certains auteurs préconisent un troisième niveau : apprentissage en triple boucle 

qui -analyse organisationnelle1

 peut

éventuellement conduire à des modifications radicales de sa structure interne, de sa culture et 
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Guilhon et Trépo (2001)1 proposent . Un 

apprentissage transformateur qui est identifié comme un processus de développement, 

concerté et régulier, des compétences collectives créant des changements organisationnels de 

structures et de comportements; et un apprentissage reproducteur qui est défini comme le 

processus de renouvellement des  compétences collectives visant à maintenir la cohérence de 

 

March (1991)2 

problèmes rencontrés et oppose les apprentissages par exploration et les apprentissages par 

exploitation. Alors que renvoie à la recherche de solution nouvelles, à 

 

 

Une dernière catégorisation est proposée par Nonaka (1994)3, celle de 

re savoirs 

complémentarité entre ces deux types de savoirs, Nonaka attache une grande importance au 

coté moins formel et systématique de la connaissance. 

Le but de cet

re : la 
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3-3- Les barrières à l'apprentissage organisationnel  

De nombreux auteurs se sont efforcés de répertorier ce qui pouvait bloquer ou 

déformer l'apprentissage. Ces obstacles sont nombreux  et peuvent être de plusieurs natures1.  

L'apprentissage peut être empêché par les caractéristiques de son objet, c'est-à-dire 

par la nature même des connaissances en jeu. Celles-ci peuvent être trop complexes, difficiles 

à verbaliser et à diffuser ou à généraliser. La connaissance demeure alors privée ou restreinte 

à un service ou quelques individus. L'extériorisation de la connaissance, pour reprendre 

l'expression de Nonaka (1994), est alors difficile et freine l'apprentissage organisationnel. 

L'apprentissage peut aussi être freiné par le manque de ressources, qu'elles soient 

financières, humaines ou temporelles. En effet, la plupart des auteurs s'accordent à reconnaître 

que le processus d'apprentissage est coûteux et qu'il ne peut souvent se déployer que grâce à 

un excès de ressources "slack of resources"
2
, excès qui n'est souvent disponible que lorsque 

l'entreprise ne connaît pas de difficultés, c'est-à-dire à un moment où le besoin d'apprendre se 

fait sans doute moins ressentir. II y a donc un paradoxe : quand l'entreprise peut apprendre, 

elle n'en n'éprouve guère la nécessité. L'excès de ressources peut même constituer une 

barrière psychologique dans la mesure où il réduit le sentiment d'avoir à apprendre. Mais 

lorsque l'entreprise doit apprendre, lors de difficultés, elle n'en n'a guère les moyens, 

justement par manque de ressources excédentaires. La pression de l'environnement et ses 

conséquences sur l'entreprise peuvent donc limiter les ressources de cette dernière et bloquer 

l'apprentissage en empêchant toute démarche d'expérimentation et d'essais-erreurs. 

Le processus d'apprentissage peut se heurter à un apprentissage déjà réalisé, un 

apprentissage effectif qu'il vient contredire ou effacer. L'apprentissage exige alors un 

désapprentissage difficile, une remise en question des acquis cognitifs mais aussi des 

agencements de pouvoirs qui les concrétisent dans l'organisation. Comme l'a souligné  

Hedberg (1981)3, le désapprentissage exige de réorganiser l'état des connaissances existantes, 

voire de les effacer.  

liés au 

concept de dépendance au sentier 

C

épendance mène les entreprises à 
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éprouver des difficultés importantes à renouveler leurs compétences. Le changement n'est 

jamais une alternative, mais plutôt une nécessité pour anticiper une menace de 

l'environnement. 

tre perçu comme une menace. En effet, 

lorsque des individus sont appelés à vivre une transformation quelconque, le phénomène de 

résistance au changement est souvent présent. Les réactions qu'un changement peut provoquer 

sont susceptibles d'avoir une influence sur le succès du projet en cours de réalisation. Il faut 

toutefois comprendre que la résistance au changement constitue une réaction légitime d'un 

système qui tente de maintenir un état d'équilibre relatif. Selon Collerette, Delisle et Perron 

(1997), la résistance au changement se définit comme l'expression implicite ou explicite de 

réactions négatives à l'endroit de l'intention de changement. Il s'agit de l'émergence de forces 

restrictives en vue de limiter ou de faire obstruction à la tentative de changement. Il existe 

diverses sources de résistance au changement. Celles liées à la personnalité et aux individus 

celles liées au mode d'implantation du changement (le  temps et les moyens fournis pour 

intégrer le changement,  la crédibilité de l'agent de changement, .. etc. 

L'apprentissage, accepté par beaucoup, peut aussi être freiné par la volonté de 

certaines personnes clés s'opposant à une transformation organisationnelle, soit parce qu'elles 

sont intellectuellement contre, soit parce qu'un tel changement réduirait leur pouvoir dans 

l'organisation. L'idée de changement peut enfin être présente mais inapplicable en raison d'une 

trop grande abstraction ou d'une mauvaise maîtrise des principes de management du 

changement. 

Des o  peuvent freiner le processus 

. Un individu ou un groupe d'individus ne sont pas en mesure de modifier 

leurs cadres d'action ou d'interprétation, soit en raison de la force de l'habitude, soit parce que 

le nouveau modèle d'interprétation est difficile à établir ou soit parce que les individus ne 

disposent pas de ressources et du temps nécessaires.  

L'apprentissage organisationnel peut être confronté à des obstacles cognitifs. Certains 

individus peuvent avoir modifié leurs schémas cognitifs mais leur connaissance demeure 

particulière et n'est pas partagée avec une majorité d'acteurs organisationnels, soit parce que 

ces individus ne disposent pas de la légitimité suffisante ou du pouvoir d'influer sur leurs 

collaborateurs ou parce que la nouveauté de leurs représentations se heurte aux schèmes 

d'interprétation existant chez les autres acteurs de l'organisation. On peut aussi imaginer qu'il 
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n'existe dans l'entreprise aucune instance permettant de recueillir les suggestions innovantes 

proposées par les individus et de les exploiter. Et celui qui propose de nouvelles solutions 

peut aussi être considéré comme sortant de son rôle pour perturber les règles établies et ainsi 

déranger l'organisation. 

Au terme de cette section, il apparaît que l'apprentissage organisationnel constitue 

une notion problématique et complexe mais qu'elle est féconde et qu'elle permet d'aborder des 

questions profondes qui permettent de mettre en lumières les interconnexions entre les 

div

cumulatif et interactif dont les composantes (compétences, connaissances, routines, mémoire 

ssage lui-même.  

 fait référence au passé de la 

nouvelle 

compétence pénètre dans une firme, elle est confrontée aux compétences existantes et doit par 

conséquent être adaptée à la firme qui la reçoit. 

apprentissage nécessite la confrontation de connaissances et de compétences détenues par 

différentes personnes appartenant à une même organisation ou à des organisations différentes. 

L'étude de l'apprentissage organisationnel passe aussi sans doute par une analyse approfondie 

de ses typologies. Cela permet d'aborder les questions de variétés de discipline et de 

déterminer la nature des interconnexions qui existent entre elles. 

nécessite constamment des ajustements à son environnement. Même si 

mécanisme propre à la firme, il dépend fortement des connaissances et des compétences que 

celle-

des ressources extérieures et à innover soit 

base de connaissances et de compétences. 

en, que les  mécanismes de création de connaissances et de compétences 
1. 
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Conclusion du chapitre 2 

Nous retenons  de ce chapitre que es ressources et compétences 

tend à considérer la firme non plus comme un « processeur  » mais comme un « 

processeur de connaissances et de compétences ». Les routines tiennent une place essentielle 

dans ce processus

 

De la revue de la littérature effectuée durant la rédaction de ce chapitre, nous 

de « compétences  « apprentissage organisationnel », mais plutôt les considérer comme 

environnement instable.   

 

« ressources-compétences » et de la notion de 

ation 

organisationnelle, permet de mieux appréhender les processus de création de connaissances 

décrits par Nonaka et Takeuchi (1997). Ces dernières auront de sens que si elles sont mises 

en relation avec les  compétences et les routines.  

 

Par conséquen ganisationnelle peut être définie 

comme étant un processus de construction de compétences et de capitalisation de 

connaissances. E

dite apprenante, car comme le rappelle Bellon (2002)1 « toute innovation porte en elle-même 

sa propre obsolescence». 

 

innovante. Nous proposons dans le chapitre qui suit un aperçu sur les entreprises algériennes, 

sur évaluation du secteur des PME dans la région 

de Béjaia, lieu de notre enquête.  
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Chapitre 3 : Innovation organisationnelle : un nouveau défi 

 

Introduction du chapitre 3 

 

algérienne se voit exposée brutalement à la concurrence étrangère dans des conditions 

inadéquates 993, le 

gouvernement algérien montre que le secteur public ne peut à lui seul répondre aux besoins 

économiques et sociaux grandissant du pays. Par conséquent, le recours au secteur privé est 

devenu une nécessité absolue. C

et une batterie de programmes et de mesures incitatives sont mises en place.  

moteur significatif de croissance économique et de création de richesse. Mais, plus encore, 

elle est considérée comme un facteur essentiel de compétitivité pour les entreprises. Plus 

fonctionnement interne des entreprises à travers des modes organisationnels innovants.  Ceci 

nous amène à nous interroger sur le comportement des entreprises algériennes, en particulier 

celles de la wilaya de Béjaia,  

Ce chapitre consiste à présenter un aperçu sur les entreprises algériennes (évolution, 

 sur leur attitude évaluation du secteur 

des PME dans la région de Béjaia, lieu de notre enquête.  
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1- Aperçu sur les entreprises algériennes   

important du parc des entreprises privées1

son comportement vis-à-

et 1980, il devient un Etat incitateur à partir des années 90. En conséquence, la PME, qui se 

, connaîtra une 

croissance continue. Ce développement concerne aussi bien le nombre des nouvelles 

 

1-1-  

 

sont accordées, les entreprises algériennes (pour ne pas se limiter uniquement aux PME) ont 

évolué dans un contexte assez particulier. 

 tif basé sur 

 ût le principal entrepreneur, 

le secteur privé était marginalisé au profit de grandes entreprises publiques. La récession 

économique des années 80, dûe essentiellement à la chute des prix du pétrole et la montée de 

la contestation sociale, a poussé les pouvoirs publics algériens à se lancer dans un long 

.  

les limites consenties par la loi qui accorde un sursis aux entreprises non exploiteuses des 

travailleurs2. 

le parc des entreprises privées connaisse une croissance continue. Les bulletins émis par le 

la petite et moyenne entreprise et de la promotion de 

nt de cette croissance du secteur privé et ce, au détriment du secteur 

public. 

03 au 1er semestre de 2013. 
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Tableau n°5 : Evolution du nombre des PME privées (2003- 1er S. 2013) 

 

 
PME privées 

PME 

publiques 

Total 

Général 

 

Personnes 

morales 

Personnes 

physiques 

Activités 

artisanales 
Total 

2003 207 949 - 79 850 287 799 788 288 587 

2004 225 449 - 86 732 312 181 778 312 959 

2005 245 842 - 96 072 341 914 874 342 788 

2006 269 806 - 106 222 376 028 739 376 767 

2007 293 946 - 116 347 410 293 666 410 959 

2008 321 387 70 626 126 887 518 900 626 519 526 

2009 345 902 241 001 - 586 903 591 587 494 

2010 369 319 113 573 135 623 618 515 557 619 072 

2011 391 761 120 095 146 881 658 737 572 659 309 

2012 420 117 130 394 160 764 711 275 557 711 832 

1
er 

S. 2013 441 964 136 622 168 801 747 387 547 747 934 

 
Source : -1

er
 S. 2013) 

 

Observations :  

1) Il y a lieu de noter que, pour les PME privées antérieurement à 2008, la catégorisation entre 

« personnes morales » et « personnes physiques  été prise en considération sur le 

plan statistique.  

 activités 

artisanales» est inclus dans la catégorie «personnes physiques». 

3) Le secteur privé retenu ici concerne uniquement les PME privées incluant les personnes 
1, la définition même de la petite et 

moyenne entreprise exclut les artisans et les professions libérales dans le domaine de santé, 

personnes physiques, généralement non 

registre de commerce (RC). 
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Le nombre des PME relevant du secteur privé affiche une croissance continue au 

dépend du secteur publique. Cette évolution répond aux dispositions entreprises par les 

nt nt à la 

fermeture (ou la liquidation) de certaines entreprises publiques et à la privatisation (ou à la 

cession) des autres. Cette tendance est rapportée par les deux graphes suivants conçus à partir 

du tableau n°5. 

Graphe n°1 : Evolution des PME privées/publiques entre 2003 et le 1er S. 2013 

 

  

Source : Etablis à partir du tableau n°5 

 

Quoique le secteur privé soit 

plupart des secteurs, il En effet, un 

fait incontestable est observé : la logique de , 

souvent sous forme de subventions, . Au 

qui se manifestent à travers des 

dispositifs de créati  

rs de projets ont orienté 

cinq dispositifs phares sont 1, 2 1, 
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2 et la CNAC3  

se créée. L
4 et des centres de facilitation5 

 

Selon les données du b 6 du 1er semestre 

accompagnés par les centres de facilitation desquels a découlé la création de 291 entreprises à 

travers le territoire national.  

1-2- Les caractéristiques de la PME en Algérie  

Le monde des PME est foisonnant de variétés7

spécificités de chaque pays. Les valeurs et les images que 

districts industriels italiens, des Mittelstands allemands et des PME High-tech anglo-saxonnes 

telle que la Sillicon Valley de Californie. La PME en Algérie, elle aussi, est imprégnée du 

contexte où elle évolue et offre une multitude de caractéristiques. 

 La définition des PME en Algérie est celle adoptée par l'Union Européenne en 1996. 

Elle est reprise par la loi n° 01-188 du 12 décembre 

promotion de la PME. La PME algérienne est définie comme une entreprise de production de 
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biens et de services, employant entre 1 à 250 personnes à plein temps pendant une année, dont 

le chiffre d'affaires annuel n'excède pas les 2 milliards de DA ou dont le total du bilan 

n'excède pas les 500 millions de DA, et qui respecte le critère d'indépendance (le capital doit 

être détenu à 25% et plus). 

nce des 

rendant spécifique. Certaines de spécificités de la PME sont résumées dans les points 

suivants :  

 Prégnance des TPE (Micro-entreprises) : Une classification de la PME est dictée 

par la loi n°01-18 du 12/12/2001 comme suit :  

 La moyenne entreprise est définie comme une entreprise employant de 50 à 250 

st compris entre 200 millions et 2 milliards de DA ou 

dont le total du bilan est compris entre 100 et 500 millions DA. 

 La petite entreprise est définie comme une entreprise employant de 10 à 49 personnes 

 pas 100 millions de DA. 

 La très petite entreprise ou micro-entreprise est définie comme une entreprise 

 

Les données du GEM 20111 démontrent que le poids de la PME dans le tissu national 

a fortement augmenté. La prégnance de la TPE, qui constitue 95,34% du nombre total des 

PME, semble constituer une donnée immuable de la structure des PME en Algérie2. Le 

tableau suivant affiche le poids concernant la TPE pour les années 2001 et 2010. 

Tableau n°6 : Structure des effectifs des PME par taille en % 

Taille 2001 2010 

De 01 à 09 94,64 95,34 

De 10 à 49 4,65 4,12 

De 50 à 250 0,71 0,54 

Total 100 100 

 
Source : Global Entrepreneurship Monitor (GEM) 2011, p.32 
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 Prédominance du secteur tertiaire : Les PME présentent une concentration relative 

dans le secteur tertiaire. Principalement, elles  vers les secteurs des services et 

commerce et le secteur des bâtiments et travaux publics. 

des PME algériennes privées. Le tableau suiva

 pour le premier semestre des années 2012 et 2013 : 

Tableau n°7 : Evolution des PME par secteur 1er semestre 2012/2013 

 
1

er
 S. 2012 1

er
 S. 2013 

Evolution 

(%)  Nombre Parts (%) Nombre Parts (%) 

Agriculture et Pêche 4 142 1,02 4 458 1,01 7,63 

Hydrocarbures, Energie, 

Mines et services liés 
2 014 0,49 2 217 0,50 10,08 

BTPH 139 875 34,30 147 005 33,26 5,10 

Industries manufacturières 65 859 16,15 70 840 16,03 7,56 

Services  195 889 48,04 217 444 49,20 11,00 

Total 407 779 100 441 964 100 8,38 

 
Source : 

er
 S. 2012-1

er
 S. 2013) 

 

(49.02%), du bâtiment et des travaux publics (33.26%). Notons que le marché des entreprises 

est principalement local et national, très rarement international. 

 

 Répartition spatiale inégale : La population de PME du pays est inégalement 

douze wilayas (sur les 48 wilayas) concentrent plus de 53% des PME implantées dans le pays 

et quatre, à savoir Alger (11,51% du total), Tizi Ouzou (5,94% du total), Oran (4,70% du 

total) et Bejaia (4,68% du total), accueillent prés de 27% de la population de PME du pays.  

mieux lotie en matière de démographie des PME, comparativement au Sud du pays.  
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Le graphe suivant démontre cette disparité régionale conformément aux créations 

nettes des PME relatives au premier semestre 2013. 

Graphe n°2 : Dispersion des PME par région géographique (1er semestre 2013) 

 

Source : 
er

 S. 2013) 

 

 a procédé à une série de réformes pour promouvoir les PME 

implantées dans les wilayas du sud et des hauts plateaux. Parmi ces initiatives se trouvent les 

ier 

(Abattements sur la 

plateaux (Journal officiel n°84 du 24/12/

(abattement des charges patronales à la sécurité sociale). 

 

 PME familiale prééminente et dirigeant omniprésent : Les PME familiales sont des 

composantes primordiales du tissu économique algérien. 

fonctionnements familiaux. Ceci conduit, du point de vue économique, à des comportements 

parfois contradictoires, voire même irrationnels. La volonté de succession et de transmission 

des affaires familiales à leurs propres enfants est un fait marquant chez les chefs 

eprises1
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 Un style de gestion spécifique : La PME familiale étant 

hiérarchique est de type patriarcal1. Le management est caractérisé par des rapports 

hiérarchiques de soumission au père et à ses enfants (généralement de manière 

 

père (ou celui qui en a le statut) qui possède sans partage le pouvoir stratégique. La 

caractéristique de concentration du pouvoir autour de la personne du propriétaire-dirigeant est 

renforcée et même légitimée dans le contexte socioculturel algérien. Les chefs des PME ne 

définissent, par écrit, que rarement leurs plans de stratégie et  encore moins 

  du futur et du prévisionnel2. 

une diminution de leur pouvoir 

 

 

 La PME et Ressources humaines : 

provoqué un bouleversement important de la société à travers une urbanisation rapide des 

générations de paysans transformés, malgré eux, en salariés et en fonctionnaires. La 

composition du personnel montre que la plupart des employés ont des liens de parenté avec le 

savante prédominent dans le 

forcément en fonction des qualifications et des compétences, mais en fonction des rapports de 
3.  

 

  : La transition économique 

entrepreneuriat 
4. Toutefois, les entrepreneurs restent 

dépendants de leur famille dans le sens où ils perçoivent le partage des revenus générés par 

reçu, ou simplement au nom de la solidarité familiale5.  entrepreneur Algérien évolue dans 

un environnement arabo-musulman et se retrouve nécessairement influencé par les principes 
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communauté1. La PME privée en Algérie se caractérise par la 

détention du capital par une ou plusieurs personnes. Le propriétaire occupe plusieurs 

Algériens se situent plus dans une dynamique sociale appartenant à la société, ce qui aboutit à 

un type spécifique du processus entrepreneurial.  lgérien est 

t de 
2 « 

social : il contient en son sein le temps sacral où les rituels rythment 

 

nt de sa famille et 

de toute la communauté. 

 

 PME et le secteur informel :  imprègne les pratiques du monde des PME. 

Le secteur informel est un secteur non structuré que  désigne aussi sous les appellations 

 souterraine ou  parallèle. Il renvoie à «cette sphère de  où 

les unités de production exercent hors des circuits économiques et financiers formels, dans la 

clandestinité, sans remplir les procédures légales de création (registre de commerce) et / ou 

de fonctionnement et  (déclaration des impôts)»3. En Algérie, ses manifestations 

sont diverses et concernent plusieurs domaines à savoir la non-déclaration ou la sous-

déclaration des ressources humaines, financières et même techniques et /ou technologiques, la 

fraude fiscale, la pratique de la non-facturation, la sous-facturation et de la surfacturation et la 

concurrence déloyale des importateurs qui réussissent à contourner les barrières tarifaires. 

Comme le  note  Bouyacoub  (2004)4, le recours à  ne relève pas simplement  

  rationnelles  en  vue  de  minimiser  les  coûts,  il    aussi parce que la  

plupart  du  financement  et  des  ressources  mains-   sont  souvent   
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familiale. Ces entreprises qui exercent en clandestinité portent un grand préjudice à celles 

créées légalement. Comme le précise Benabdellah (2007)1  «par leur comportement de 

passagers clandestins, les opérateurs de  informelle peut engendrer une perte de 

confiance vis-à-vis de la loi et de la crédibilité des pouvoirs publics par conséquent. En se 

constituant comme un pôle de concurrence déloyale,  exerce une forte attractivité 

sur les entreprises privées en général».  

 Un environnement défavorable : 

Le rapport annuel de la banque 

mondiale Doing Business2 2014, dont les données remontent à juin 2013, étudie et compare 

les réglementations applicables aux entreprises locales dans 189 économies. Il positionne 
éme place dans le classement sur la facilité de faire des affaires, loin derrière 

le Maroc (87éme place) et la Tunisie (51éme place). La complexité des démarches 

administratives pour la création de son affaire, contraintes liées au foncier industriel, le 

ire, la 

pression fiscale et les contraintes relatives au marché de travail poussent un nombre important 
3. Cela crée un manque de confiance dans 

, ce qui incite certains entrepreneurs à recourir à leurs propres systèmes de 

règles et de normes.  

cette synthèse des 

économie de marché. La , marquée par une 

quasi-absence des institutions, ne se réalisent pas selon des principes clairs et  apparents. Par 

conséquent, les PME/TPE algériennes sont confrontées à un environnement de transition de 

nature turbulente ne pouvant favoriser leur développement4. 

et leur rôle ne cesse 
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peu élevé cèdent la place aux jeunes entrepreneurs qui évoluent dans un marché de plus en 
1. 

2-  

2-1-  

Les PME algériennes évoluent principalement dans des environnements à dynamique 

modérée compte tenu du cloisonnement relatif du marché2. Elles sont peu innovatrices3 et 

adoptent une stratégie de positionnement sur des niches leur garantissant des rentes en 

e le consommateur de jouer le rôle 
4

menace lorsque le marché algérien sera totalement ouvert aux entreprises étrangères5. 

En Algérie, les dépenses en matière de recherche et développement représentent 

moins de 1% du PIB6. Cette faible 
7, 67% 

des entreprises enquêtées perçoivent leur environnement scientifique et technologique comme 

est à dire où le progrès technique est lent et ne représente aucun danger pour eux. 

avertissement préalable.  

Selon Haudeville et Bouacida (2012)8, se sont focalisées sur 

er sur leur capacité à 
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innover et les obstacles qui entravent le développe

entreprises.  

ous 

ndustrielle (INAPI). Placé 

sous la tutelle du Minis

ndustrielle (INAPI) a été érigé en établissement public 

à caractère industriel et commercial (EPIC) par décret exécutif n° 98-69 du 21 Février 1998 

dans le cadre de la re

propriété industriel). Rappelons 

propriété i  une dimension internationale. 
1

 

Les pouvoirs publics, la dynamique 

concurrentielle, ont entamé une série de réformes à partir des années quatre vingt dix2, non 

re de 

dispositifs (ANSEJ, ANDI) mais aussi pour mettre au premier plan la capacité de ces 

n sont mises en place. Nous citerons :  

 Les institutions de coordination et de valorisation de la recherche, opérées depuis 1962, ont 

évolué à travers le temps3  

 Les programmes de mise à niveau (MEDA I et MEDA II)4

tion afin de constituer un tissu industriel diversifié formé de PME innovantes.  
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 1. Ils permettent aux PME de disposer des 

connaissances et des savoirs faire et facilitent les transferts technologiques afin de promouvoir 

 

 

le parc de Sidi-

 les structures de soutien.  

Toutes ces initiatives ont pour objectifs communs de permettre aux PME de réunir 

les connaissances et les savoir-faire et faciliter les transferts de technologies pour favoriser le 

2. 

En dépit des efforts et de la prise de conscience des enjeux, les pouvoirs publics 
3. « Parler 

 »4.  Les entreprises sensées être des 

acteurs pivots dans le système sont en grande majorité peu utilisatrices de connaissances et 

D  de structuration 

de la recherche scientifique a révélé des difficultés pour instaurer une pérennité 

e recherche national5.  D

étant donné 

e sans tenir compte des travaux de son prédécesseur»6.  
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2-2-  

Les PME algériennes se caractérisent souvent par une insuffisance des capacités 
1. En effet, plusieurs obstacles entravent le développement des projets 

 

 nt plus à intensifier les rigidités 

innovation2.  

 

freine  

 

 La fragilité financière des PME ne perme

 

 pas -

dirigeants, lors de la préparation de la succession, transmettent aussi leur mode de gestion, ce 

qui est appelé la « transmission managériale » 3. Cela favorise la formation sur le tas et la 

résistance au changement.  

 e manque de maitrise des techniques et des nouveaux 

4.  

 La dé

. Le style de 

tion et la 
5.  

 

compétitivité des entreprises à cause de 

ainsi que des points de 6.  
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fini par « 

vision à long terme, entrainer une instabilité des ressources humaines et engendrer des modes 

de gestion inefficaces et démobilisatrices »1

collect

démarches innovatrices.  

ni à 

celle qui a prévalu durant la période de planification, ni à une entreprise purement capitaliste à 

l'occidentale2

deux types de répercussions sur les entreprises ; en premier lieu

second lieu, sur la culture managériale ou la manière de gouverner les entreprises3.  

 

ationnel, peu hiérarchisé et faiblement 

 

 

éder qui a changé.  

La manière dont se conjuguent ces deux aspects à savoir, organisationnel et culturel, 

détermine les stratégies et les 

 

novation sont directement reliés au concept de compétences. 

Cependant, l

développement des compétences, ni de la formation du personnel.  Megherbi et al. (2005)4  

indiquent que  la majorité des entreprises (étudiées dans la région de Béjaia) ne mettent pas en 
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Bien que des changements

logistique..), la mise à niveau des ressources humaines semble être quasiment ignorée1. 

Slaouti (2011)2 
3, notamment dans le 

, 

plusieurs recherches mettent en avant les difficultés des PME à accéder aux compétences 

aucune règle ni contrôle. Les employeurs utilisent parfois des voies pas très nettes (travail au 

noir et autres pratiques)4. 

, selon le secteur 

, fait ressortir le secteur du commerce et des services en progression continue (prés 

de 60% de la population occupée), comme le montre le tableau suivant.  

 

Tableau n°8 :  

(2012, 2013, 2014) 

(En milliers) 

Secteur d'activité 

Au 4éme Trimestre 

2012 

Au 4éme Trimestre 

2013 

Au 3éme Trimestre 

2014 

Effectif % Effectif % Effectif % 

Agriculture 912 9% 1 141 11% 899 9% 

Industrie 1 335 13% 1 407 13% 1 290 12% 

BTP 1 663 16% 1 791 17% 1 826 18% 

Commerce-
Services 

6 260 62% 6 449 60% 6 224 61% 

Total 10 170 100% 10 788 100% 10 239 100% 

 

Source : Les bulletins de la Direction technique chargée des statistiques de la population et de 

mploi (ONS)5 
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Nous constatons une concentration dans le secteur tertiaire, non intensif en 

(2012) « - »1. 

 , la mobilisation des ressources humaines 

la confiance et ensuite à la compétence et au devoir2.  D

proposées sur le marché du travail reste insuffisante soit pour cause de la faible qualification 

t parce que les enseignements dispensés par les structures 

habilitées (le système éducatif) sont en déconnection totale avec les besoins réels des 

entreprises3.  

Pour une meilleure fusion entre la sphère de la production et celle de la connaissance 

 

ne véritable politique de 

nécessaire pour assurer la survie de 

l'emploi de ses travailleurs4.  

icalement 

constitue le passage obligé, aussi bien en vue de développer les 

compétences et les 

adéquation avec les nouvelles exigences et les nouveaux défis. 

 

3- Evaluation du secteur des PME dans la région de Béjaia  

économie dirigée à une économie de marché. Ces changements ont eu des retombées sur tous 

les domaines de la sphère économique en général et égion 

exception.  

gé : une concurrence 

plus ardue, un contexte de plus en plus turbulent, la prééminence de la technologie et plus 
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est-il de la dynamique des PME de la Wilaya de Béjaia ?   

La répartition géographique de la population des PME en Algérie affiche une 

concentration dans certaines wilayas du nord. La wilaya de Béjaia occupe la quatrième place 

en termes de présence et de création de PME. Afin de mieux appréhender cette dynamique, 

on des PME, les secteurs 

 

 

suivant montre la mouvance des entreprises de la wilaya de Béjaia durant la période de 2003-

2014.  

  Tableau n°9 : Evolution des PME de la wilaya de Béjaia (2003-2014) 

 

 

 

 
 
 
 
 

 
Source  

 

A travers ce tableau et ce graphique, nous constatons, une croissance significative du 

nombre des PME. En effet, dans un intervalle de dix ans, soit de 2004 à 2014, le taux 

Année 
Nombre de 

PME 

2003 7 947 

2004 8 979 

2005 10 167 

2006 11 312 

2007 12 588 

2008 14 009 

2009 15 517 

2010 16 695 

2011 17 962 

2012 18 872 

2013 18 581 

2014 18 970 
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1 

 

Néanmoins, cette indication à elle seule ne suffit pas pour évaluer la dynamique des 

entreprises de la wilaya de Béjaia. Pour cela, il faudra consulter les données relatives aux 

entreprises ont été créées, 62 entreprises réactivées et 7 entreprises ont été radiées, soit un 

taux de natalité2 de 2,1% et un taux de mortalité3 

 

À la fin du 4éme trimestre 2014 et suivant les données de la direction de la PME/PMI 

de la wilaya de Béjaia,  18 929 PME privées sont déclarées et 41 PME publiques sont 

enregistrées. Ainsi, les PME privées dominent à raison de 99,8% du total des PME et les PME 

publiques sont minoritaires avec 0,2% uniquement du total des PME.   

Les PME algériennes sont majoritairement de type TPE (très petite entreprise). Les 

te caractérisation comme le démontre le 

tableau suivant.   

Tableau n°10 : Répartition des PME privées de la wilaya de Béjaia  
                    

 

Tranche d'effectif Nombre de PME Taux (%) 

[1 à 9 Salariés] 17 982 95% 

[10 à 49 Salariés] 809 4% 

[50 à 250 Salariés] 138 1% 

Total 18 929 100% 

Source : Direction de la PME/PMI de la wilaya de Béjaia 
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La répartition sectorielle des PME de la wilaya de Béjaia indique que celles-ci se 

concentrent à 60% dans le secteur tertiaire, le secteur des bâtiments et travaux publics vient en 

deuxième position avec 24% tel indiqué dans le tableau suivant.  

Tableau n°11 : Répartition sectorielle des PME de la wilaya de Béjaia (2014) 

Nombre de PME Total PME 

Privées Publiques Nombre % 

Agriculture 407 1 408 2% 

Hydrocarbures, Energie, 
Mines et services liés 

32 3 35 0,2% 

BTPH 4 511 8 4 519 23,8% 

Industries manufacturières 2 581 18 2 599 14% 

Services 11 398 11 11 409 60% 

Total 18 929 41 18 970 100% 

Source : Direction de la PME/PMI de la wilaya de Béjaia 

Suivant les données établies par la direction de la PME/PMI de Béjaia, les PME 

privées emploient 53 151  

tableau suivant :  

Tableau n°12 :  

            -Wilaya de Béjaia- 2014 

Effectif des PME Total effectif 

Privées Publiques Nombre % 

Agriculture 2 062 9 2 071 4% 

Hydrocarbures, Energie, 
Mines et services liés 

481 237 718 1,3% 

BTPH 15 057 506 15 563 28,0% 

Industries manufacturières 9 517 1 349 10 866 20% 

Services 26 034 363 26 397 47% 

Total 53 151 2 464 55 615 100% 

Source : Direction de la PME/PMI de la wilaya de Béjaia 
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effet, le secteur des services absorbe 47% de la population active, suit le secteur des travaux 

de bâtiments avec un taux de 28% et en troisième position le secteur des industries avec 20%.  

celles-

wilaya comme indiqué sur le tableau suivant. 

Tableau n°13 : Répartition spatiale des PME privées suivant les 5 premières  

                  daïras de la Wilaya de Béjaia (2014) 

 

  
 
 
 
 

Source : Direction de la PME/PMI de la wilaya de Béjaia 

De ce tableau, nous constatons que les PME se concentrent dans les cinq premières 

daïras à raison de 62% du nombre total de PME privées, cela peut être expliqué par la 

favorables au développement des entreprises. 

La performance des entreprises est le résultat de nombreux facteurs, parmi lesquels 

leur capacité à innover. Les i

vus comme un gage de compétitivité. Les PME de la wilaya de Béjaia ne peuvent y échapper 

 

1 réalisée auprès de quelques entreprises de la  

wilaya de Béjaia, révèle que  les entreprises enquêtées font preuve de plus en plus de 

une certaine diversification dans 

N° Daïra Nombre PME Taux (%) 

1 BEJAIA 6646 35,1% 

2 AKBOU 1952 10,3% 

3 AMIZOUR 1180 6,2% 

4 TAZMALT 943 5,0% 

5 EL KSEUR 942 5,0% 

 Total des PME 18929 100% 
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technologies, et bien que certaines se soient dotées de technologies dépassées, elles 

produits.  Cependant, leurs 

lacunes et les activités de veille technologique sont quasi-inexistantes.  

La gestion des ressources humaines se caractérise par une sous qualification des 

ressources humaines qui se manifeste à tra

et administratif assez réduit et la quasi- ystème de formation continue. 

Rappelons que la GRH est reconnue pour être un facteur déterminant en matière de 

valorisation des compétences et des  

entreprises, elles ne se résument que dans des modifications et des améliorations apportées sur 

les produits. La dynam
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Conclusion du chapitre 3 

Les entreprises évoluent de plus en plus dans des environnements où les avancées 

in 

des entreprises algériennes. Ceci iveaux, interne et 

 

Au niveau interne, 

les modes 

organisationnels et les schémas de communication-information sont inadaptés, les 

programmes de valorisation des compétences et des qualifications presque inexistants, les 

rarement observé.  

Au niveau externe, les entreprises évoluent dans des espaces stériles et des 

environnements institutionnels rigides. Les entreprises ne bénéficient pas des mesures 

in

En dépit des efforts et de la prise de conscience des enjeux, les 

éritable politique 

 

. Elle est le 

ls et institutionnels : la 

 l

organisationnelle 

ressources et capacités existantes, en interne ou en externe, pour parvenir à un avantage 

concurrentiel soutenable.  

comportement adopte- -elle son 

organisation interne à son environnement ? Nous essayerons de répondre à ces questions à 

fer  

 



Chapitre 4:  
 

terrain et analyse des résultats 
 

 

Introduction du chapitre 4 

 

La accroit 

les exigences imposées 

leur environnement et 

organisationnelle. 

Après avoir exposé brièvement, dans le chapitre précédent, la dynamique des PME 

en Algérie et dans la région de Béjaia, nous 

on mode de 

gestion, son organisation du travail, sa gestion des compétences et des connaissances et ses 

pratiques en matière de technologie. Ce sont autant 

façon cohérente, stimulent  

Nous débuterons par la présentation de la méthodologie de travail adoptée et les 

choix opérés en ce sens. Nous nous appuierons sur quelques points suivis lors de la sélection 

ablir un état des 

terrain.    
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1-La démarche méthodologique de l  

A travers ce point, nous présenterons la démarche méthodologique suivie dans le 

cadre du travail de terrain. Dans un premier lieu, nous décrirons les objectifs de notre enquête, 

la confection et le contenu du questionnaire enquête. En 

second lieu, nous préciserons les choix de la population enquêtée et procéderons à la 

construction des caractéristiques générales des entreprises composant notre échantillon.   

1-1- La méthodologique quête de terrain  

1-1-1-   

, 

devra être, en même temps, en mesure de relever les nouveaux défis de la concurrence 

mondiale et, surtout, en mesure de suivre le rythme de   

organisationnelle est souvent primordiale, et que la gestion de la connaissance,  le 

avantage comparatif décisif.  

e 

Autrement dit, nous 

cherchons à savoir si les PME manifestent un intérêt à leur organisation, et dans ce cas, à 

chercher sous quels aspects se manifeste-il.  

Pour cela, nous avons opté pour une approche quantitative traduite par une enquête 

de terrain. Ce type de recherche pour la collecte de 

données

quelques entreprises situées dans la région de Béjaia. Si notre questionnaire est notre 
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1-1-2-    

recherche. Il a été développé sur la base de la partie théorique présentée dans le premier et 

deuxième chapitre et de la question de départ qui a été le fil conducteur lors de la formulation 

des questions. Les interprétations des réponses contribueront à donner des éléments aux séries 

 

Lors de la formulation des questions, nous avons fait appel aussi bien à des questions 

ouvertes que fermées 

Nous savions que certaines échelles de mesures seraient construites à partir de la spécificité et 

validées au sein de la littérature.  

Pour favoriser la compréhension de notre démarche, nous avons souhaité rendre 

visible la structure même du questionnaire en faisant clairement apparaître les principaux axes 

qui sont complémentaires. 

  : Les données collectées de cet axe devraient nous permettre 

 les critères des entreprises enquêtées, à savoir : la raison sociale, lieu 

 

étant de dresser une typologie des entreprises composant notre échantillon suivant 

résultats.  

  

 particulièrement la 

perception du changement par l'organisation.  Notre but est de pouvoir observer le 

-à-vis des pressions internes et externes.   

 Gestion des compétences et formation : Par cet axe, nous souhaitons repérer des pratiques 

liées à la gestion des compétences et à la formation. Dans un contexte de mondialisation et de 

concurrence internationale, 

les individus et à leur renforcement dans une perspective de développement professionnel. 

 Gestion des connaissances : Face à une économie dite de savoir, le capital humain par ses 

capacités et surtout son savoir et savoir- l actif 

des employés.  
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 Pratiques en matière de TIC : Les dimensions, technologique et organisationnelle, de 

réciprocité. Notre objectif à travers cet axe est de 

communication.  

 La plac  : 

direction générale (ou propriétaire/gérant) aux simples employés. Dans cette partie, nous nous 

interrogeons sur la manière avec laquelle les entreprises de la région de Béjaia abordent le 

 

 

1-2-   

direction de la PME et de la chambre de commerce qui sont deux organismes publics 

possédant des données concernant la population des PME et travaillant en étroite relation avec 

la CNAS de Béjaia et le ministère de développement industriel et de la promotion de 

 

Après cette collecte de données, nous nous sommes déplacés auprès des entreprises 

de la région de Béjaia afin de leur remettre le questionnaire qui leur est destiné. Pour la 

critères de classification algérienne des PME, à savoir : très petite, petite et moyenne 

entreprise, en ayant nombre des 

entreprises visées a été tributaire de la bonne volonté et de la disponibilité de leurs 

responsables.   

Nous avons pu distribuer 112 questionnaires auprès des entreprises implantées dans 

-kseur, Taharacht en plus de quelques entreprises se trouvant 

à Sidi Aich, Oued Ghir et Akbou. Nous avons envoyé également 160 questionnaires par voie 

électronique (E-

59 questionnaires réellement exploitables, ce qui nous fait un taux de prés de 22% du total des 

questionnaires distribués (ceux remis en mains propres et ceux envoyés par voie 

électronique).  
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1-3- Les limites inhérentes à enquête de terrain  

que certaines 

refusé de prendre le questionnaire malgré les délais assez large qui leur ont été accordé et le 

fait que nous avions dû les rassurer que les informations divulguées seront strictement 

utilisées à des fins scientifiques. Ainsi, 

 sont pour la 

majorité réticents à le faire.  

Par ailleurs, les entreprises qui ont rempli 

questionnaires. Nous aurions aimé que la direction prenne part car elle joue un rôle 

déterm et   

Notons également que nous avons envoyé notre questionnaire par internet à 160 

entreprises dont les adresses mail étaient disponibles dans les annuaires. Néanmoins nous 

que 05 réponses soit un taux de 3% du total des questionnaires 

envoyés par voie électronique. 

La méthode quantitative nous a permis le traitement statistique des données et nous a 

offert iser. Néanmoins, 

e au point de vue 

de 

qualitative car celle-ci permet de recueillir des réponses approfondies à travers un discours 

leurs vécus et leurs propres termes. Cependant, 

participer, nous nous sommes contentés de la méthode quantitative.  

1-4-Population et échantillonnage  

Le choix d'un échantillon représentatif de répondants parmi la population étudiée est 

une étape déterminante pour toute étude. En ce qui concerne le choix de la wilaya de Béjaia, 

nous précise

choix se justifie par le fait que la proximité géographique des lieux nous est favorable et le fait 

ur le développement 

des PME. La wilaya de Béjaia se caractérise également par une population de PME privées 

assez actives qui favorisent le dynamisme de la région de Béjaia. Rappelons que celle-ci se 

trouve à la quatrième place du classement des wilayas par nombre de PME durant le premier 
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semestre 2013 dont la part est estimée à 4,68% du total des PME en Algérie.   Sans oublier de 

de formations professionnelles et des écoles 

privées de formation, autant de sources de création de nouveaux savoirs indispensables au 

développement des compétences. 

quel

 ? et sur quelle 

base sélectionner un échantillon de cette population ?  

Dans notre étude, nous nous sommes limités aux petites et moyennes entreprises 

(P.M.E). Rappelons que, selon le rapport de la direction de la PME/PMI de la wilaya de 

Béjaia  

population des entreprises de la région de Béjaia. Ce tableau nous éclaircit sur la répartition 

des entreprises suivant la taille et le statut juridique.  

 

Tableau n°14 : Répartition des entreprises suivant le statut juridique 

- Wilaya de Béjaia- 2014 

Type 
Secteur privé Secteur public Total général 

Total % Total % Nombre % 

PME 18 929 99,9% 41 70,7%    18 970   99,8% 

Grandes entreprises 13 0,1% 17 29,3%           30   0,2% 

Total 18 942 100% 58 100%    19 000   100% 

Source : Direction de la PME/PMI de la wilaya de Béjaia 

 

Rappelons que le ministère chargé de la PME, se basant sur la loi n°01-18 du 

12/12/2001, distingue entre trois types de PME : les très petites, petites et moyennes entreprises. 

En plus du critère de la taille, les entreprises qui entrent dans le cadre de notre 

échantillonnage ont été sollicitées quel que soit le domaine d'activité dans lequel elles 

il sur le 

terrain car nous avons tenu à ce que nous ayons un maximum de diversité dans les activités 

des entreprises enquêtées.  
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1-5-   

Notre échantillon se compose de 59 entreprises avec un taux de remplissage1 global 

de 

sur les variables suivantes 

 

terrain, nous avons utilisé le logiciel  Sphinx plus 2 qui permet la conception de questionnaires 

ainsi que la saisie et le dépouillement des données recueillies.   

 

1-5-1-  

La typologie des entreprises enquêtées selon la classification des PME en Algérie se 

présente comme suit :   

Tableau n°15 : Répartition des entreprises enquêtées suivant leur effectif 

Tranche d'effectif Nb % cit. 

De 1 à 9 Salariés 22 37,3% 

De 10 à 49 Salariés 17 28,8% 

De 50 à 250 Salariés 20 33,9% 

Total 59 100,0% 

 

Source : Résultats issus  

différentes catégories de PME afin de pouvoir observer le comportement de leurs 

organisations sans que cela soit influencé par le critère de la taille. Ainsi, suivant ce tableau, 

notre échantillon est constitué de 37,3% de TPE (très petites entreprises), de 28,8% de PE 

(petites entreprises) et enfin de 33,9% de ME (moyennes entreprises). Rappelons que les TPE 

constituent 95% du tissu des PME de la région de Béjaia (suivant les données de la direction 

des PME/PMI de la wilaya de Béjaia). 
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1-5-2- Répartition par détention du capital  

La répartition selon la propriété du capital des PME de notre échantillon affiche les 

résultats résumés comme suit :  

Tableau n°16 : Répartition des entreprises enquêtées selon la propriété du capital 

 
 Nb   % cit.  

Secteur public 4 6,8% 

Secteur privé 55 93,2% 

Total  59 100,0% 

Source : Résultats issus  

De ce tableau, nous constatons que notre échantillon est dominé à 93,2% du secteur 

privé contre uniquement 6, Ces dernières font 

partie des entreprises publiques économiques (EPE) issues des restructurations, organique et 

financière, des années quatre vingt et quatre vingt dix. 

1-5-3- Répartition par statut juridique  

Les formes juridiques revêtues par les entreprises composant notre échantillon sont 

diverses et sont récapitulées dans le tableau suivant :  

Tableau n°17 : Répartition des entreprises enquêtées par statut juridique 

 
 Nb   % cit.  

SARL 30 50,8% 

SPA 9 15,3% 

Entreprise individuelle 8 13,6% 

EURL 8 13,6% 

SNC 4 6,8% 

Total  59 100% 

Source : Résultats issus  

 

La répartition par forme juridique des sociétés nous indique que 50,8 % des 

entreprises questionnées sont de type SARL (sociétés à responsabilité limitée). Les SPA 

(sociétés par action) viennent en deuxième place avec 15,3%. Ensuite, les EURL et les 

entreprises individuelles qui sont à égalité avec 13,6%. Les SNC (sociétés en nom collectif) 

sont en dernière position avec 6,8%.  
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perpétuation de la propriété au sein de la famille, dans la mesure où les lois1 régissant son 

fonctionnement permettent la transmission des droits de propriété aux membres de la famille 

e facteurs qui 

font de cette forme un modèle adapté aux entreprises familiales  

 
1-5-4-   

sont détaillés dans le tableau suivant :  

Tableau n°18 :  

 

Source : Résultats issus  

Ce tableau montre que notre échantillon abrite des entreprises de trois secteurs 

différents. La plus grande fréquence revient au secteur de 9%, 

suivi du secteur des services (35,6%) et enfin le secteur du bâtiment BTPH avec 8,5%.    

La concentration des PME constituant notre échantillon autour du secteur de 

ent des 

entreprises industrielles de type agro-alimentaire. Néanmoins, notre échantillon ne comporte 

 

 

Nb

Industrie 33

Services 21

BTPH 5

Mines et carriéres 0

Agriculture 0

Total 59

55,9%

35,6%

8,5%

0,0%

0,0%
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1-5-5- Répartition par localisation géographique (par commune)  

Les entreprises de notre échantillon final se répartissent majoritairement dans trois 

communes, à savoir : Béjaia (61%), Akbou (22%) et Elkseur (10,2%). Rappelons que chacune 

de ces trois communes est réputée par la densité des entreprises autour des zones industrielles 

 

Graphe n°3 : Répartition des PME enquêtées par localisation géographique (Par commune) 

 

Source : Résultats issus  

 

1-5-6- Répartition par âge des PME enquêtées  

résume les résultats obtenus au terme de notre enquête de terrain.  

Tableau n°19 : Répartition par âge des PME enquêtées 

Catégorie d'âge 
Nombre de 

PME 
% 

Plus de 25 ans 9 15,3% 

Entre 15 à 25 ans 14 23,7% 

Entre 5 à 15 ans 23 39% 

Moins de 5 ans 13 22% 

Total 59 100% 

Source : Résultats issus  

entreprises étudiées sont assez homogènes. Cependant, les entreprises âgées entre 5 et 15 ans 

enquêtées. 

BEJAIA 61,0%

AKBOU 22,0%

EL-KSEUR 10,2%

OUED GHIR 3,4%

SIDI AICH 1,7%

TALA HAMZA 1,7%
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errain, nous 

procéderons à la présentation des résultats  

ces derniers.  

2- Analyse et interprétation des résultats  

Dans ce deuxième point, nous procédons au traitement des données collectées au 

terme de notre enquête de terrain et dont les résultats globaux ont été présentés 

précédemment.   

inn

ux de 

ME de la wilaya de Béjaia et ce à travers 

 de ces dernières.   

Pour le traitement des données, nous avons eu recours au logiciel « Sphinx plus 2 » 

qui nous a permis de faire une analyse descriptive pour notre base de données.   

Dans le but de structurer notre travail, nous traiterons de quelques axes sur lesquels 

nous nous sommes appuyés lors de notre enquête. Chaque axe exprime une facette de 

elle dans une PME et il est sensé apporter un élément de réponse à 

notre problématique de recherche. 

sont en rapport avec les non-réponses enregistrées qui nous astreignent à nous contenter des 

résultats obtenus. 

2-1-     

Béjaia. Nous tentons de savoir si celles-ci procèdent à une certaine organisation de leurs 

effect  réactions de celles qui ont introduit un changement 

organisationnel et les raisons qui les ont poussées à le faire.  

travail (OST), la production en flux tendus / juste-à-temps, .. Mais, elle correspond surtout 

à des modifications des règles qui gouvernent les relations entre les membres de 
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changement 

organisationnel. Le graphe suivant nous apprend un peu sur ce phénomène vécu par les PME 

de la région de Béjaia. 

Graphe n°4 : Nombre de PME ayant déjà opté pour un changement organisationnel  (en %) 

 

procédé à des changements organisationnels, 

soit 39 PME contre 20 PME qui ont répondu 

négativement. Cela peut être perçu comme un 

 

entreprises.  

 

Source : Résultats issus  

 

Les types de facteurs 
le graphe suivant. 

Graphe n°5 : Les raisons du changement organisationnel 

 

Source : Résultats issus  

Les constatations de ce graphe montrent que la majorité des PME avancent, à taux 

homogènes, les trois principaux facteurs à savoir que les PME de la région de Béjaia 

relations avec leurs clients et enfin, pour pallier aux contraintes de leur environnement 

extérieur.   

Etre compétitif

Améliorer vos relations avec vos clients

Les contraintes de l'environnement externe

Une crise interne

Améliorer le produit

Total

44,1%

40,7%

30,5%

5,1%

1,7%

0,0%

66,1%

33,9%

Oui Non 
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Ces indications dévoilent deux caractéristiques intimement liées à la définition même 

des PME de la 

wilaya de Bé  

caractéristique est  que ces entreprises sont, à la fois, sensibles et conscientes des contraintes 

s, 40% misent sur la relation avec le client et 30% restantes 

optent pour le changement contraintes de leur environnement extérieur.   

résistance au changement. Nous avons abordé ce point dans notre questionnaire afin de 

nt et la réaction des 

employés pendant la conduite de celui-ci.  

Tableau n°20 : Difficultés rencontrées dans le processus de changement 

 Nb % cit. 

Oui 19 48,7% 

Non 20 51,3% 

Total 39 100,0% 

 

Source : Résultats issus  

Dans ce tableau, nous constatons que 51,3% des 39 PME ayant introduit un 

 

Parce que la réussite du processus du changement organisationnel exige la 

la wilaya de Béjaia si les salariés ont adhéré au changement. Leurs réponses sont résumées 

dans le graphe qui suit.   
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Graphe n°6 : Participation des salariés au changement organisationnel 

 

Source : Résultats issus  
 

Concernant la question sur la participation des salariés au changement, 84,6% des 39 

PME ayant introduit un processus de changement organisationnel  ont répondu 

affirmativement contre 15,4% qui ne les ont pas adhérés.  

P

organisationnel ne peut se résumer à une série de transformations. Exposé à un changement, 

Nous constatons, du tableau n°20 et du graphe n°6, que malgré que la majorité 

des PME de la région de Béjaia aient adhéré le personnel au changement, cela ne les a pas 

empêché de rencontrer des difficultés dans sa mise en place.  

ME de la 

wilaya de Béjaia, nous nous sommes intéressés à un outil qu . Celui-ci en 

une représentation schématique des liens fonctionnels, organisationnels et 

 cartographie simplifiée qui permet de visualiser 

les différentes relations de commandement ainsi que les rapports de subordination.  

organigramme et sur sa mise à jour. Leurs réponses sont synthétisées dans le tableau qui suit.  

 

 

Oui

84,6%

Non

15,4%
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Tableau n°21:  

 
Nb % cit. 

Oui 41 69,5% 

Non 18 30,5% 

Total 59 100,0% 

 

Source : Résultats issus  

 

des PME constituant notre échnatillon ont répondu affirmativement contre 30,5% de PME qui 

affirment le contraire. 

mis en place un organigramme au sein de leur organisation, si elles envisageaient de le faire 

dans un futur proche.  

Quant aux 41 PME qui ont déjà un organigramme, nous leur avons demandé si elles 

e elles, soit 35 PME, ont confirmé avoir procédé à 

son actualisation. 

Le 

tableau n°22 et le graphe n°7, nous donnent un aperçu sur la combinaison entre les tranches 

 

Tableau n°22 :  

 

Source : Résultats issus  
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Graphe n°7 : Représentation graphique du tableau n°22 

 

Source : Résultats issus  

De ces données, nous pouvons tirer les constatations suivantes : plus le nombre de 

peut être expliqué par le lien qui existe entre la taille de l'entreprise en termes d'effectifs et sa 

structure. En effet, des chercheurs anglais composant le groupe d'ASTON1 ont montré dès 

complexe et formalisée.  

Lorsque nous avons interrogés les PME de la wilaya de Béjaia sur la répartition des 

tâches des employés, 93% du total des PME enquêtées (soit 55 PME) 

procèdent à la répartition des tâches, contre uniquement 6,8% qui ont répondu négativement.  

nt une volonté de formalisation à condition de ne pas 

tomber dans le piège de la bureaucratisation de la structure qui freine la réactivité de 

 

Pour avoir indication sur le style de gestion adopté par les PME enquêtées, 

nous 

méthode de travail, aux produits, aux machines, etc. Leurs réponses sont synthétisées comme 

suit.  

de 1 à 9 salariés

de 10 à 49 salariés

de 50 à 250 salariés

Non

Oui
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Graphe n°8 : Réception de propositions de la part des salariés 

 

Source : Résultats issus  

Du graphe, nous constatons que la majorité des PME, soit 50 PME enquêtées, 

PME qui ont répondu par le négatif. Quant à la prise en compte de ces propositions, sur les 50 

les prennent souvent en compte.   

les PME de la région de Béjaia. Pour avoir quelques pistes, nous avons interrogé les PME sur 

la manière avec laquelle sont prises les décisions.  Leurs réponses sont résumées dans le 

graphe suivant. 

Graphe n°9 : La prise de décision dans les PME enquêtées 

 

Source : Résultats issus de l  

Nous constatons que 66,7% des PME de la région de Béjaia prennent les décisions 

seules sans consultation des salariés, contre 31,6% qui affirment le contraire. Cela nous 

éclaire un peu plus sur le style de gestion des PME qui est centralisé, voire personnalisé. Cela 

84,7%

15,3%

Oui Non

66,7%

31,6%

La Direction décide seule 

La Direction consulte les salariés 
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peut-étre expliqué par le fait que la majorité des PME enquetées sont de type familial, la 

forme juridique atteste ce caractére puisque notre échantillon est composé de 50,8% de 

SARL, 13,6% de EURL et 6,8% de SNC. 

L

ont la transmission des connaissances et du savoir et plus 

 Toutefois, il faudrait être 

aible 

spécialisation dans la répartition des tâches, tant rigeant qui, tour à tour, oriente, 

organise, décide et réalise. 

A travers cet axe, nous constatons que la PME de la région de Béjaia, comme tout 

ensemble structuré, est soumise à des forces internes et externes qui les poussent au 

changement estionnaires récupérés, la majorité 

des PME ont procédé à des changements au niveau de leur organisation en vue de leur 

adaptation à l environnement.  

Toutefois, il ne faudrait pas e et de 

changement spécifique et original et considéré comme tel par les individus impliqués. Par 

contre, le changement organisationnel est un mécanisme de transformation qui n'induit pas 

une perception d'une originalité1

 

2-2- La gestion des compétences et de la formation 

La gestion 

personnel. Notre objectif, à travers cet axe, est de rechercher un éventuel modèle de gestion 

par les compétences dans les PME de la wilaya de Béjaia.  
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Graphe n°10: Etat des lieux des compétences existantes 

 

 Source : Résultats issus  

Ce graphe montre que 66,1% du total des PME composant notre échantillon 

procèdent à un état des lieux des compétences existantes contre 33,9% qui ne le font pas. Cela 

détenues par leurs employés.  

étaient leurs appréciations vis-à-vis de la 

compétence et avons recueilli leurs commentaires. Cela est synthétisé dans le graphe ci-

dessous.  

 

Graphe n°11 : Constatation de lacunes dans les compétences existantes 

 

 

                                                               Source : Résultats issus  

66,1%

33,9%

Oui Non

Oui

81%

Non

19%
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Nous constatons que 81% des PME enquêtées ont observé des lacunes dans les 

compétences détenues par leurs salariés.  Les compétences limitées du personnel pourraient 

constituer un frein pour certaines éta  

détection des aptitudes manquantes. Concernant les PME de la wilaya de Béjaia, les 

principales compétences manquantes sont recensées dans le tableau suivant.  

Tableau n°23 : Les principales compétences manquantes  

 
Nb % cit. 

Les compétences techniques (liées à l'expérience) 11 33,3% 

Les compétences liées à la formation initiale 10 30,3% 

Les compétences liées à la personnalité du salarié 6 18,2% 

Les compétences relationnelles (de communication) 4 12,1% 

Les compétences managériales 2 6,1% 

Total 33 100,0% 

 
 Source : Résultats issus  

 

précisé leur nature. L (33%) et à la formation initiale des 

salariés (30%) viennent en tête de liste. Les compétences liées à la personnalité du salarié 

relationnelles sont citées à raison de 12%. Uniquement deux PME ont signalé un manque dans 

les compétences managériales.  

La démarche d'identification des compétences a permis aux PME de la région de 

elles 

déplorent des lacunes en matière de compétences s 

alternatives qui se présentent à elles est de réussir au mieux leurs recrutements. Nous avons 

voulu savoir si les PME enquêtées déterminent les compétences requises pour le poste de 

travail à pourvoir. Leurs réponses sont synthétisées comme suit.   
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Tableau n°24 : Définition des qualifications requises avant le recrutement 

 

 

 

 

Source : Résultats issus  

 

De ce tableau, nous constatons que 91,2% des PME ayant répondues à la question, 

de travail. Ces résultats montrent que la PME de la région de Béjaia est consciente de 

n effet, mal identifier les compétences d'un candidat et se 

tromper dans un recrutement risque d'avoir des conséquences désastreuses, à la fois pour 

l'individu, et pour l'entreprise, surtout s'il s'agit d'un poste clef. 

L'accès aux compétences accroît davantage la probabilité d'innovation des PME. Si 

les compétences déjà existantes présentent des lacunes, elles peuvent être développées. Nous 

avons interrogé les PME de la wilaya de Béjaia à ce sujet afin de savoir quelles solutions elles 

envisagent. Leurs réponses furent les suivantes.  

Graphe n°12 : Les propositions des PME enquêtées pour pallier aux lacunes des compétences  

 

Source : Résultats issus  

 

Envoi en séminaire

Expérience sur le poste

Formation continue

 Nb % cit. 

Oui 52 91,2% 

Non 5 8,8% 

Total 57 100,0% 
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La majorité des propositions émises par les PME enquêtées convergent 

es expériences 

tâches récurrentes et la politique de formation permet de développer les compétences du 

nécessaires pour faire le travail. Cependant, lorsque nous avons interrogé les PME de la 

le programmation de formation destinée aux salariés, elles ont 

répondu comme suit.  

Graphe n°13 : de formation au sein des PME 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Résultats issus  

que seules 45,8% des PME enquêtées ont instauré 

 

Cette modeste place accordée à la formation au sein des PME de la région de Béjaia 

s (en termes de dépenses 

, en raison de la crainte 

investissement dont il ne bénéficiera pas si le salarié est tenté de monnayer ailleurs sa 

qualification nouvellement acquise. 

Nous avons été curieux de savoir si la PME de la région de Béjaia développe des 

ces.  

45,8%

54,2%

Oui Non
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Nous les avons interrogées sur la manière avec laquelle elles se comportent face aux 

nouveaux salariés et comment sont-ils intégrés dans leur poste. Leurs réponses sont les 

suivantes.  

Tableau n°25 : uvelle recrue  

 
Nb. % cit. 

d'organiser son parrainage pour qu'il soit rapidement opérationnel 29 53,7% 

de l'affecter directement à son poste, il apprendra sur le tas 25 46,3% 

 0 0,0% 

Total 54 100,0% 

 

Source :  

 

Il apparait, de ce tableau, que 53,7% des PME enquêtées organisent le parrainage de 

rapidement opérationnelle et 46,

directement à son poste de travail où elle apprendra sur le tas. 

En guise de synthèse des données traitées dans cet axe dédié à la gestion des 

compétences, nous voyons que la PME de la région de Béjaia est confrontée à deux 

développement de ces dernières au sein des PME.   

De la constatation des réponses fournies par  les entreprises de notre échantillon, 

nous pourrons déduire que les PME de la région de Béjaia penchent vers la pratique de 

formations informelles sous forme de tutorat, de compagnonnage, de formation en situation 

-

particulières hors du marché de la formation professionnelle classique. 

 

sont les enjeux majeurs pour les PME de la wilaya de Béjaia désireuses de devenir 

innovantes. 
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2-3- La gestion des connaissances 

La gestion des compétences et la formation continue du personnel génèrent des 

conservation et la transmission de ces connaissances dans le temps, elles sont mémorisées 

routines qui seront uvre de façon répétée jour après 

 

Nous nous sommes demandé si les PME de la wilaya de Béjaia veillaient à la 

routinisation, elles ont fourni des réponses qui sont synthétisées dans le tableau suivant. 

Graphe n°14 : Systématisation des routines dans les PME enquêtées 

 

Source : Résultats issus  

Nous constatons que 77% des PME interrogées, soit 45 PME, ne mettent pas en 

place de manière systémique les routines contre uniquement 22% qui affirment le contraire. 

Cela aurait pu aider les PME à trouver aisément des méthodes de résolution de problèmes.   

contribue à la capitalisation des connaissances. Néanmoin

. 

s sur le processus de 

s PME. Leurs réponses sont assez révélatrices. 

 

Oui Non

22,4%

77,6%
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Tableau  n°26 :  

 Nb. % cit. 

Oui 42 73,7% 

Non 15 26,3% 

Total 57 100,0% 

 

                                                                  Source : Résultats issus  

Nous déduisons que 73,7% du total des PME ayant répondu à cette question, veillent 

rt, contre 26,3% ayant répondu le 

contraire. Cette constatation met en évidence que la PME de la région de Béjaia mène une 

politique de gestion tournée vers la réutilisation des expériences.   

-faire est 

dentification des compétences critiques, 

la direction (le dirigeant, le propriétaire). Il est donc important que celle-ci veille à accélérer le 

uisition et de transfert des connaissances. Nous avons voulu savoir si, dans les 

PME de la région de Béjaia, on procédait à la circulation de documents pouvant aider les 

salariés au bon fonctionnement de leurs tâches.  

 

Graphe n°15 : Circulation de documents au sein des PME enquêtées 

 

Source : Résultats issus  

29,3%

70,7%

Non

Oui
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procéder à la circulation de documents pouvant aider les employés 

fonctions contre 29,3 % ayant répondu négativement. Rappelons que la connaissance met en 

tres connaissances afin de déduire une 

nouvelle connaissance et ainsi de suite.  

des connaissances caractérisent les PME de la wilaya de Béjaia. Néanmoins, à travers 

nt des 

moyens de transmission des connaissances à travers des canaux rarement formalisés, à 

recrutement des nouveaux employés, et par transfert des savoir-fair

confrontation des connaissances  

2-4- Les pratiques en matière de technologie 

 

mission et 

voire même une évolution rapide des formes organisationnelles.  

Nous avons demandé aux PME de la région de Béjaia si elles ont introduit des outils 

TIC. Leurs réponses sont synthétisées dans le tableau suivant.   

Tableau n°27 : Introduction des TIC dans les PME enquêtées 

  Nb. % cit. 

Oui 49 83,1% 

Non 10 16,9% 

Total 59 100,0% 

 

Source : Résultats issus  
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 technologie 

dans un futur proche.  

Les outils TIC introduits par ces PME se résument, pour la majorité des cas (76% des 

réponses recueillies), à des logiciels de gestion (gestion des stocks, de facturation, de 

x internet et intranet. 75,9% du total des PME 

 

Béjaia est riche. Néanmoins, il reste peu complexe et se focalise sur le volet interne à 

Les canaux de communication utilisés par les PME de la région de Béjaia 

sont synthétisés dans le tableau et le graphe qui suivent.  

Tableau n°28 : Les canaux de communication utilisés par les PME enquêtées 

 

Source : Résultats issus  

Graphe n°16 : Représentation graphique du tableau n°28  

 

Source : Résultats issus  

Souvent utilisé

N % cit.

Moyennement
utilisé

N % cit.

Rarement utilisé

N % cit.

Support papier

Communication orale

Support électronique

37 62,7% 16 27,1% 6 10,2%

35 59,3% 16 27,1% 8 13,6%

20 33,9% 12 20,3% 27 45,8%
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A travers ces données, nous constatons que les moyens de communication privilégiés 

des PME de la wilaya de Béjaia sont le support papier avec un taux de 62,7% et la 

.   

Nous pourrons ainsi énoncer que, dans les PME de la région de Béjaia, les 

informations sont souvent échangées par écrit ou par contact direct. Les échanges 

évité les pertes de temps dans les déplacements entre les services.   

Concernant la veille technologique, nous avons demandé aux PME de la région de 

Béjaia si elles se tenaient au courant des nouveautés en matière de TIC. 

affirment porter un intérêt aux évolutions des TIC contre 32,2% qui ont répondu 

négativement. Néanmoins, ces informations à elles seules ne nous permettent pas de porter un 

jugement ogique au sein des PME 

enquêtées. 

sont favor Néanmoins, cette introduction des TIC 

suppose un changement organisationnel profond car changer les machines et les outils de 

production est relativement facile, mais changer les représentations et les attitudes, former la 

 

 

2-5- La place de  

 

en particulier celle de la wilaya de Béjaia

de leur environnement dans leur gestion, les PME de la wilaya de Béjaia ont répondu comme 

suit.  
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Graphe n°17 :  

 

 

 

Source : Résultats issus  

ces données, 93,1% des PME de la région de Béjaia jugent que leur 

environnement a un impact sur leur entreprise. Cette perception de la part des PME montre 

ubies des facteurs extérieurs sur leur organisation, ce 

 

La mondialisation a, 

motivations et ouvre de nouvelles possibilités pour accéder aux divers marchés et aux 

environnement caractérisé par 

une concurrence rude. Dans ce contexte, nous avons posé la question aux PME afin de déceler 

les principaux obstacles qui se dressent devant elles. Leurs réponses sont synthétisées dans le 

graphe suivant.   

Graphe n°18 : Les principaux freins qui entravent la compétitivité des PME enquêtées 

 

Source : Résultats issus  

Manque d'information sur la technologie

Difficulté d'instaurer une culture d'innovation

Lacunes dans les relations extérieures de l'entreprise

Contraintes liées au financement

Manque d'information sur les marchés

Manque de compétences

93,1%

6,9%

Oui Non
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enquêtées, 61% révèlent que le manque de 

compétences est le principal obstacle qui se dresse devant elles. Cela concorde avec les 

informations recueillies d la gestion des compétences au sein 

des PME de la wilaya de Béjaia et au terme duquel elles ont signalé un déficit dans les 

compétences requises et des difficultés à recruter du personnel qualifié.  

cit

financement (45,8%), lacunes dans les relations avec les fournisseurs et les clients (40,7%), 

es au changement 

 

Les PME constituent, non seulement, un lieu de création de nouveaux emplois mais 

 

 

Nous constatons que l parmi les PME de la 

ont donné des réponses disparates mais qui, en même temps, retracent les contours du 

concept. Parmi les définitions, nous citons :  

- Amélioration du produit.                                - Augmentation du taux de production.   

- Nouvelle méthode de gestion.                       - Améliorer les méthodes de travail. 

- Création de nouveaux produits.                    - Amélioration de la compétitivité.        

- une nouvelle technologie.      - Satisfaction du marché. 

facteur essentiel de compétitivité. Nous avons voulu savoir si les PME sont conscientes de 

a une influence sur la compétitivité de leur entreprise. Leurs réponses sont les suivantes. 

Tableau n°29 : eprise 

  Nb. % cit. 

Oui 52 98,1% 

Non 1 1,9% 

Total 53 100,0% 

 

Source : Résultats issus  
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Les éléments de précision font ressortir que  98,1% des 53 PME ayant répondu à la 

question, 

ette prise 

 poser la question de 

la nature des barrières qui entravent son adoption par les PME de la région de Béjaia. Les 

réponses émises sont synthétisées comme suit. 

Graphe n°19 : Les  

 

Source : Résultats issus  

De la constatation du graphe, nous déduisons que les deux plus importants obstacles 

indiqués par les PME enquêtées sont les facteurs liés aux coûts, avec un taux de 59,3% et 

ceux liés aux connaissances avec un taux 

 position avec 35,6% et enfin avec un taux de 

5,1%, les PME citent les facteurs liés au marché. 

Les facteurs de coûts sont liés à la fragilité financière des PME et à leur difficulté 

Notons -

 

 innovation représente le premier pas 

vers des mesures correctives pouvant les minimiser ou les éliminer. Ces actions contribueront 

 par les PME. 

 

Facteurs liés au marché

Facteurs liés à la culture d'innovation 

Facteurs liés aux connaissances

Facteurs liés aux coûts 
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Conclusion du chapitre 4 

Après dépouillement et analyse des données recueillies auprès des 59 PME qui 

constituent notre échantillon, nous synthétisons les résultats les plus importants comme suit : 

Notre échantillon est dominé à 93,2% par le secteur privé. Les PME de la wilaya de 

Béjaia, majoritairement de type familial, se répartissent dans les trois secteurs, à savoir 

 

La majorité des PME de la wilaya de Béjaia ont procédé à des changements 

organisationnels (66,1% du total des PME enquêtées) pour des raisons de compétitivité de 

l

(84,6% du total des PME enquêtées) ont intégré le personnel à ce changement, ce qui ne les a 

pas empêchées de rencontrer des difficultés lors de sa mise en place.  

leur taille augmente (plus le nombre de salariés augmente), plus elles sont favorables à la 

e et une 

répartition des tâches.  

 Quoique les PME affirment être favorables pour une participation des salariés, elles 

adoptent un style de gestion centralisé, une caractéristique propre aux entreprises de type 

familial où le propriétaire-dirigeant est omniprésent et possède sans partage le pouvoir 

stratégique.   

compétences et accusent des insuffisances dans celles détenues par les salariés,  

principalement des manques en matière de compétences techniques et des lacunes liées à la 

formation initiale du personnel. Néanmoins, elles accordent une modeste place à la formation 

et privilégient des pratiques particulières telles que la formation sur le tas. 

Absence de méthodes formalisées de capitalisation du savoir et de transmission de la 

connaissance. Cependant, les PME de la wilaya de Béjaia  veillent à la mémorisation de 

canaux de capitalisation rarement formalisés, tels que la 

transmission -faire de 
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riche 

(logiciels de gestion, réseaux internet et intranet). Néanmoins, il reste peu complexe et se 

 Les moyens de communication privilégiés sont 

technologique, aucune piste ne confirme la mise en place une politique de veille 

technologique. 

la fragilité financière, les compéten

le marché. 

Enfin, l PME de 

 Cependant, des obstacles se dressent devant elles dont les principaux sont les 

-

même.  

De cette synthèse, nous concluons que les PME de la wilaya de Béjaia manifestent 

un intérêt pour leur organisation. Elles sont conscientes que leur capacité interne détermine 

innovations organisationnelles en tant que telles, mais plutôt elles optent pour une gestion 

organisationnelle spécifique compte tenu des ressources et des compétences disponibles.   
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Conclusion générale 

 

L'innovation organisationnelle 

la structure 

multidivisionnelle et ceux .   

Tout au long de notre mémoire, nous nous sommes efforcés de cerner ce concept sur 

 

L

 entreprise, en particulier la combinaison de routines susceptibles 

 

Dans notre étude, nous nous sommes intéressés aux petites et moyennes entreprises 

(PME) car elles , dont 

et sont souvent des incubateurs de l'innovation. Par rapport aux grandes entreprises, 

les PME ont tendance à être moins formelles et plus souples et peuvent être mieux outillées 

pour promouvoir l'innovation. Toutefois, aucune PME ne pourra innover de façon globale et 

, ou souvent le 

propriétaire-  

 

secteur privé est issu des réformes lancées par le gouvernement algérien, notamment la 

instauration du nouveau code des investissements 

(1993

 

Néanmoins, en dépit des efforts de promotion de la petite et moyenne entreprise, les 

 Les entreprises sensées être des acteurs pivots dans le système sont en grande 

. 

interne 

 à traver

lieux de l  auprès de quelques entreprises de la wilaya de Béjaia.  
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Les résultats de notre enquête de terrain nous montrent que les PME de la wilaya de 

Béjaia se soucient de leur organisation interne et tentent de pallier aux obstacles rencontrés. 

En réponse à notre problématique, nous avançons que les PME de la wilaya de Béjaia 

innovations organisationnelles en tant que processus cumulatif et interactif 

s s sont définies dans la théorie. Elles optent plutôt pour 

des formes particulières de gestion spécifique, généralement par tâtonnements et sur le tas.  

Les informations recueillies auprès des PME de la wilaya de Béjaia démontrent que 

celles-

avorables pour une 

participation des salariés, elles adoptent un style de gestion centralisé, typique aux entreprises 

enquêtées font recours aux formations informelles sous forme de tutorat, compagnonnage et 

formation en situation de travail et prônent la transmission des connaissances à travers des 

savoir- rience. De ce fait, nous affirmons la première hypothèse posée au départ,  

à savoir que 

organisation bien structurée  et nous considérons leur  manque de formalisation au sein des 

PME de la wilaya de Béjaia.  

Les PME de la wilaya de Béjaia affichent un intérêt aux compétences détenues par le 

acquises, les PME de la wilaya de Béjaia accordent une modeste place à la formation et la 

reste peu complexe et se focalise sur le volet interne à 

 

de terrain, nous constatons une absence de méthodes formalisées de capitalisation du savoir et 

deuxième hypothèse qui stipule que les pratiques de GRH dans les PME de la wilaya de 

Béjaia contribueraient de façon considérable au développement des innovations 

organisationnelles.  
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environnement désormais mondial 

compétences. En ce sens, nous pourrons inspirés de 

 :  

 

centrée sur leurs besoins en matière de compétences et donner une priorité à la formation, à la 

fois, des employés et du dirigeant.  

 E

collaboratif, la polyvalence des fonctions et la diffu  

 Les PME de la wilaya de Béjaia sont tenues de favoriser le partage et la capitalisation des 

la résolution collaborative des problème  

 Quoique la majorité des PME de la wilaya de Béjaia soient de type familial, les dirigeants 

(propriétaires-dirigeants) devraient opter pour la professionnalisation de la PME en adoptant 

un style de management participatif plutôt que directif, favoriser la stimulation du dialogue et 

 

Concernant le déficit de relation entre  algérienne et le monde de 

  algérien devrait,  part, cerner la réalité économique de  en 

 sur les interventions des entrepreneurs eux-mêmes et des acteurs du monde de la 

recherche académique afin de pouvoir proposer des formations de qualité conformes aux 

besoins réels du marché du travail et  part, favoriser des actions et des programmes 

communs PME-université afin de répandre la culture  dans la société algérienne. 

Ce sont a

nouvelles fo  

Nous concluons notre mémoire en soulignant les limites relatives à notre enquête de 

terrain. Premièrement, nous aurions souhaité élargir notre échantillon pour plus de 

représentativité et pour c

Deuxièmement, nous avons effectué notre étude sur la base de données quantitatives, alors 

bénéfi
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Résumé 

 

constante de son environnement. 

de survie et de développement, un levier capital dans une économie sous contraintes.  

changements des formes organisationnel

, de plus en plus 

importante, dans une économie fondée actuellement sur le savoir. 

En Algérie, les petites et moyennes entreprises (PME) occupent une position 

créations. Néanmoins, elles sont en grande majorité peu utilisatrices de connaissances et 

 

e. 

-elle son 

organisation interne pour faire face aux évolutions de son environnement 

Les résultats de notre étude nous montrent que les PME de la wilaya de Béjaia se 

soucient de leur organisation interne et tentent de pallier aux obstacles rencontrés. Cependant, 

elles ne puisent pas, , du potentiel de leur organisation.  

 

En réponse à notre problématique, nous avançons que les PME de la wilaya de 

tent plutôt 

pour des formes particulières de gestion spécifique, généralement par tâtonnements et sur le 

tas.  

 

Mots clés : Innovation organisationnelle, gestion des compétences, capitalisation des 

connaissances, apprentissage organisationnel, PME, wilaya de Béjaia. 

 

 

 



Summary 

 

The business faces new challenges generated by the constant changes in its 

environment. Innovation appears as an indispensable condition to survival and development 

and as a key lever in an economy under stress. 

Restricted to its technological aspect, innovation sees its scope expand and include 

the organizational dimension. The organizational innovation manifested in organizational 

structures, business practices and new ways of organizing work.  The business draws on the 

skills and knowledge who takes up, more and more, importance in an economy based on 

knowledge.  

In Algeria, small and medium enterprises (SMEs) play a crucial role in the Algerian 

economy and their importance is growing with new creations. Nevertheless, the majority of 

them does use a lot of knowledge and don t generate innovation. 

The pose is to establish an inventory in terms of organizational 

innovation of some Algerian companies, specifically in the wilaya of Bejaia, In other words, 

we seek to understand how does the enterprise adapts its internal organization to cope with its 

environment's changes. 

The results of our study show that SMEs in the wilaya of Bejaia care about their 

internal organization and try to overcome the obstacles encountered. However, they don t 

draw systematically the potential of their organization. 

organizational innovations as cumulative and interactive process within the organization as 

defined in theory. They instead opt for special forms of specific management, usually through 

trial and error. 

 

 

Keywords: Organizational Innovation, competency management, knowledge capitalization, 

organizational learning, SMEs, wilaya of Bejaia. 
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