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Introduction générale

Dans un environnement en mutation perpétuelle, la compétitivité des entreprises
n’est plus une option, mais une nécessité vitale. Selon Lotfi et Okar, le changement
organisationnel est une condition majeure pour garantir la croissance, la pérennité et la
stabilit¢ de I’entreprise’. Dans le méme sens, Ginestet confirme que le changement
organisationnel est quelque chose que rencontrent aujourd’hui toutes les entreprises qui
souhaitent s’adapter aux nouvelles tendances du marché, perdurer et rester ou devenir encore
plus performantes. Les dirigeants doivent anticiper les tendances se dégagent aux niveaux
macro et micro pour identifier les évolutions du marché et impulser dans leurs entreprises

des programmes de changement?.

Savoir s’adapter aux contraintes est devenue une compétence organisationnelle
indispensable. Une stratégie de conduite du changement peut donc s’avérer décisive pour
minimiser les risques et déployer de nouveaux outils pour étre plus compétitifs sur le long
terme, quels que soient le secteur d’activité, la taille de la structure et le produit ou service

proposeé.

En général, les individus recherchent la stabilité et la prévisibilité : ils souhaitent
pouvoir prévoir ce qui va se passer autour d’eux. Mais en méme temps, connaitre la
nouveauté et I’excitation que peut susciter le changement, qui se présente alors comme un
remede contre ’ennui et la morosité. Pour cela, les organisations se trouvent devant une
veritable antinomie : la nécessaire stabilité de sa structure, et une flexibilité indispensable

pour une adaptation rapide a un environnement changeant.

Devant cette nécessité d’effectuer des changements majeurs et récurrents au sein des
organisations, différentes formes existent et proposent de qualifier le changement en fonction
de son étendue (global/partiel), de son rythme (lent/rapide) et de sa profondeur
(majeur/marginal). De méme, selon que le changement est marginal ou majeur, il est possible
de distinguer différents modes de changements: restructuration, réengeneering et
réorganisation, et dans la plupart des cas s’accompagnant de réduction sensible des effectifs.
Ces mouvements de transformation sont liés a la globalisation et la mondialisation des

marchés.

! Lotfi B. et Okar C., « Conduite du Changement et mesure de performance : vision convergente », Gouvernance
et performance de I'entreprise, 2013, pp.1-7.

2 Ginestet. A, « Changement organisationnel et communication interne ; une introduction. », Les fiches outils du
master management des ressources humaines de I'lAE de Toulouse, 2008, P 8.
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Afin de rejoindre leur nouvel objectif, les organisations doivent miser sur I’acteur
comme facteur déterminant de leur transformation. En effet, c’est cette dimension intangible,
qu’est la dimension humaine, qui est la clé principale de la réussite du changement

organisationnel.

D’aprés Bareil °, « le changement organisationnel ne peut se réaliser sans ’apport des
individus ». En effet, ce sont eux qui vont enrichir, améliorer, donner sens aux choses, faire en
sorte que le changement apporte les résultats escomptés. Cependant, malgré le role important
clé de la ressource humaine dans le changement organisationnel, les entreprises sont

davantage préoccupées par 1’introduction des changements que par leurs gestions.

Etant donné le caractére durable des changements organisationnels, il est étonnant de
constater a quel point les effets de ces transformations sur les salariés sont maigres, en
particulier lorsqu’il s’agit des effets sur leur motivation. En étant au cceur de la gestion du
changement, la ressource humaine ne doit en aucun cas étre négligée. La direction
accompagnée par les différents responsables ont intérét a mieux la comprendre, car elle est
bien influencée et source pertinente d’implication du changement dont le succés repose sur la
motivation et I’engagement des salariés. Lorsque ces derniers sentent que leur organisation

évolue et s’améliore, ils deviennent plus motivés a contribuer a son succes.

Pour mettre en ceuvre un changement, une entreprise doit développer et administrer une
stratégie de changement efficace qui intégre a la fois les hommes et les processus. Ainsi,
selon BOCCO, « la conduite du changement jouerait un réle important pour réussir a motiver
les salariés a accepter et a introduire les différents changements. Celle-ci pourrait accroitre
I’adhésion des collaborateurs a travers I’information avant et aprés la mise en ceuvre du
changement »*. De ce fait, la conduite du changement va consister a affronter la résistance au

changement que tous les individus concernés manifestent inéluctablement.

Le modeéle du changement organisationnel que nous allons traiter dans ce travail est lié a
un rachat d’entreprise, pratique aussi connue sous l’appellation reprise d’entreprise, qui
consiste aracheter une entreprise déja existante. Grace a ce type d’opération, 1’acheteur

acquiert en partie ou en totalité le capital de I’entreprise. Racheter une entreprise peut

® BAREIL C. « Gére le volet humain du changement », édition transcontinental, Montréal, 2004, p21
* BOCCO B-S., « Perception de la notion de performance par les dirigeants de petites entreprises en Afrique »,
in Revue des sciences de gestion, vol 1, n° 241, 2010, pp.117-124.


https://www.legalplace.fr/guides/capital-entreprise/
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s’avérer avantageux pour de multiples raisons, racheter une société déja existante assure
une clientele deja établie, un gain de temps considérable et assuré sur le recrutement du
personnel ou encore pour la mise en place de la structuration de la société. En effet, racheter

une société, ¢’est aussi récupérer son personnel.

Ce type de changement peut devenir une source d’inquiétude, d’interrogations et de
stress pour les salariés de I’entreprise rachetée. Ils vont naturellement se poser des questions
sur ce qui les attend apres ce gros changement. Pour faire en sorte que la reprise soit un
succes, il faut essayer de gerer ce changement au mieux et piloter les périodes de transition
avec sérénité, car il existe une deuxiéme vie de ’entreprise aprés avoir été rachetée. Une
méthodologie rigoureuse de conduite du changement permet aux salariés maintenus de rester

motivés et productifs pendant la mise en place de la nouvelle entreprise.

Dans le cadre du changement organisationnel que traite ce travail, nous avons choisi
d’étudier I’entreprise Tchin-Lait située a Akbou dans la wilaya de Bejaia, suite au rachat de
RAMDY en Septembre 2022. Afin de mener & bien ce travail, nous allons étudier le
changement connu par les salariés maintenus, car habituellement les études consacrées au
changement organisationnel s’intéressent généralement a 1’organisation et a son impact sur la
performance de I’entreprise, sans trop s’attarder sur les salariés maintenus, sur leurs ressentis

ou encore moins leur motivation & travailler sous de nouvelles conditions.

C’est dans le cadre de ce type du changement organisationnel, que I’intérét de notre
recherche repose sur une tentative de corrélation entre le changement organisationnel et la
motivation des salariés dans le cadre du rachat de leur entreprise. Ainsi, la question principale
de cette recherche est : Quel est ’impact du changement organisationnel sur la motivation

des salariés maintenus par Tchin-Lait ?
Certaines questions secondaires découlent de cette problématique, a savoir :

e Comment I’entreprise Tchin-Lait a conduit le changement organisationnel avec les
salariés maintenus ?

e Comment les salariés maintenus ont-ils subi ce changement organisationnel ?

e Quelle est I’implication des salariés maintenus vis-a-vis du changement organisationnel ?

e L’entreprise Tchin-Lait est-elle réellement consciente de I’impact du changement

entrepris sur la motivation des salariés maintenus ?



Introduction générale

Pour tenter de répondre a notre problématique, nous avons retenus les hypothéses de

recherche suivantes :

H; . La conduite du changement organisationnel a un effet positif sur I’implication des salariés

maintenus par Tchin-Lait.

H, . Le changement organisationnel a une influence sur la motivation des salariés maintenus

par Tchin-Lait.
Choix du sujet de recherche

Les entreprises a racheter sont nombreuses. De plus, il existe différentes raisons pour
lesquelles une entreprise en rachéte une autre, que ce soit du coté de 1’entreprise rachetée ou
de I’entreprise acheteuse, des bouleversements au sein de tous les services apparaissent lors
d’un rachat. Dans le cadre de notre formation en management des ressources humaines, nous
savons que la motivation au travail est essentielle pour fidéliser les salariés. Dans le contexte
d’un rachat, les salariés subissent la transition et sont de ce fait face a 1’inconnu concernant
leur devenir au sein de la nouvelle entreprise. Une situation qui peut affecter leurs

productivités et leur motivation au travail.

C’est dans le but de comprendre et d’analyser I’impact de la motivation sur les salariés
ayant subis un tel bouleversement a la suite d’un changement organisationnel majeur, que
nous avons choisi d’étudier ce phénomene en essayant d’apporter une réponse concrete en
¢tudiant le cas des salariés maintenus suite au rachat de I’entreprise Ramdy par Tchin-Lait, et
contribuer a enrichir les travaux portant sur I’impact du changement organisationnel sur la

ressource humaine.
Méthodologie de recherche

Afin d’apporter une réponse a la problématique traitée, la méthodologie abordée pour
ce travail s’appuie sur une démarche descriptive et explicative s’appuyant sur une méthode
mixte. Dans un premier temps, nous allons élaborer une revue de littérature sur le changement
organisationnel et la motivation au travail afin de dégager la corrélation entre c’est deux
aspects. Par la suite, nous allons appréhender le terrain en déployant une démarche a la fois
qualitative que quantitative. Un questionnaire sera destine aux salariés maintenus appartenant

a différentes catégories socioprofessionnelles qui ont subi le changement organisationnel.
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Un entretien avec 1’'un des responsables de I’entreprise Tchin-Lait afin de mieux
comprendre le cadre dans lequel I’entreprise a gardé les anciens salariés et comment ont-ils
conduit ce changement avec les salariés maintenus. Cette démarche nous permettra d’avoir
une vision globale de I’impact du changement sur la motivation des salariés en ayant un

apergu de part et d’autre.
Plan de travail

Dans le but de poursuivre un cheminement logique et de parvenir a nos objectifs, nous

avons réparti ce travail en trois chapitres, dont la structure est la suivante :

Le premier chapitre concerne la revue de littérature sur le changement organisationnel
vu la nécessité de comprendre ses implications et ses mécanismes. Pour cela, une premiére
section est attribuée a des généralités sur le changement organisationnel. La deuxiéme section
porte sur la résistance au changement organisationnel, puis nous nous focaliserons sur la
conduite du changement organisationnel. La troisieme porte sur la littérature autour du rachat
des entreprises afin de déceler le réel impact de ce changement organisationnel sur les salaries

maintenus.

Le second chapitre s’articule autour des fondements théoriques sur la motivation au
travail. La premiere section aborde les principaux facteurs de la motivation au travail. La
seconde sera consacrée aux différentes théories de la motivation. Et la troisiéme section tente

d’apprécier changement organisationnel lié au rachat et a la reprise d’entreprise

Enfin, le dernier chapitre concerne la présentation de I’étude de cas et la méthodologie
de recherche sollicitée pour appréhender le contexte de ce travail. Ainsi, la premiére section
releve la présentation I’organisme Tchin-lait dans lequel nous avons effectué notre stage
pratique, ainsi qu’une breéve présentation de 1’organisme acquis afin de présenter le
déroulement de la transition. Deuxiéme section portant 1’énonciation de la méthodologie de
recherche empruntée et la présentation de I’ensemble des données collectées par une analyse
descriptive et explicative portant sur I’impact du changement organisationnel sur la
motivation des salariés maintenus. Suivi par I’analyse et la discussion des résultats obtenus
dans la troisiéme section, afin de conforter le terrain a la théorie développé et pouvoir

répondre a notre problématique de recherche.



Chapitre I:

Cadre théorique sur
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Chapitre | : Cadre théorique sur le changement organisationnel

Introduction

Le changement organisationnel est une partie intégrante des organisations, qui est
devenu indispensable dans un monde caractérisé par des mutations continues. Plusieurs
disciplines et auteurs se sont penchés sur ce phénoméne qui constitue un enjeu majeur dans la
vie des organisations et la solution adéquate aux problémes de I’adaptation a leur
environnement mouvant et instable.

Face aux changements, certains hommes sont déstabilisés. Pour Louart, ces derniers «
le vivent comme une perte de capacités, de repéres, d’influences ou d’avantages acquis »° .
Bien que ce changement soit capital pour la survie de I’entreprise, réfléchir a la meilleure
facon de le conduire est nécessaire. Il peut, en effet, permettre d’éviter la résistance et 1’échec
du projet du changement.

Ce chapitre intitulé cadre théorique sur le changement organisationnel a pour objectif
de cerner au mieux ce phénomene et de mettre en lumiére les principaux concepts liés a ce
sujet. Pour cela, ce chapitre est divisé en trois sections, la premiére sera consacrée pour
exposer des généralités sur le changement organisationnel. Dans la deuxieme section, nous
aborderons la résistance et la conduite du changement organisationnel. La troisiéme section,
nous permettra de mieux exposer le type du changement que nous allons traiter dans notre

mémoire qui présente un cas de rachat d’entreprise.

*Louart P, « Les Hommes et le changement technologique », in Encyclopédie Ressources Humaines », J.
Allouche (ed.), Vuibert, 2006, pp 98-101.
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Section 01 : Généralités sur le changement organisationnel
Dans cette premicre section, nous allons tenter d’exposer des généralités sur le
changement organisationnel tels que les définitions, 1’historique, les formes, les modes et

types de changement organisationnel, ainsi que les facteurs déclenchant ce phénomene.

1. Définition du changement organisationnel
Afin de mieux identifier les contours du changement organisationnel, il est important
de comprendre ce que I’on entend par la notion de changement autant que tel et puis I’adapter

au changement organisationnel.

1.1 Définition du changement

Beélanger défini le changement comme « le passage d'un état actuel a un état désiré,
d'une situation originale actuelle, jugée inadéquate, a une autre considérée comme étant plus
adaptée, qui répond mieux aux exigences du milieu ou aux nouvelles aspirations des
personnes concernées »°. Ainsi, selon Bélanger, le changement constitue une sorte de rupture
d'équilibre. 1l peut donc étre créateur d'une situation plus ou moins inconfortable ou égale a la

recherche d'un nouvel équilibre.

D'aprés Hafsi et Fabi, « le changement est toute transformation, modification ou
altération, délibérée ou non, d’un état ou d’une situation existante vers un nouvel état »'
Tout changement marque une rupture entre une situation initiale, qui existait avant le
changement et une situation finale, celle a laquelle on souhaite aboutir au terme du projet.
Dans le milieu de ’entreprise, on rencontre plus particuliérement le terme de changement

organisationnel qui désigne toute modification de ce que 1’on appelle le cadre organisationnel.

1.2 Définition du changement organisationnel

Il existe de nombreuses maniéres de définir le changement organisationnel. Nous
proposons dans ce qui suit, de reprendre celles qui paraissent les plus pertinentes.

Selon Autissier & Moutot®. le changement organisationnel est : « une sorte de
balancier entre deux situations : I’existant connu et 1’avenir promis. Il se matérialise par un

désequilibre entre le connu et I’inconnu. Cette prise de risque et la difficulté a aller vers ce

® Bélanger laure, « le changement organisationnel et le développement », In La dimension humaine des
organisations, Gaétan Morin, 1994, p 357.

"Hafsi T, & Fabi B, « Réussir le changement organisationnel : Défis, leviers d’action et bonnes pratiques »,
Presses de ’université du Québec, Montréal, 2020, p1.

8Autissier, D., & Moutot, J.-M. « Méthode de conduite du changement : diagnostic accompagnement-pilotage »,
Dunod, Paris, 2013, pp7-8.
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que I’on ne connait pas sont des explications a la peur du changement organisationnel

(résistances) »

D’aprés Ouedraogo et Ouakouak le changement organisationnel est «toutes
modifications des routines de travail et des stratégies existantes qui affectent I'ensemble de
I'organisation ».° Quant &, Barbaroux et Gautier définissent le changement organisationnel
comme désignant : « une transformation des caractéristiques de 1’organisation, en particulier
ses capacités, sa stratégie, ainsi que les normes sociales et les valeurs culturelles partagées par
ses membres, le changement organisationnel peut étre radical ou continu en fonction de

I’échelle, de la vitesse et de la profondeur des ajustements qu’il induit » 10

Enfin, pour Azzarradi Otman « Le changement organisationnel est 1’implémentation
d’une décision imposée ou volontaire, prise au sein de 1’organisation pour modifier
partiellement ou complétement un ou plusieurs aspects organisationnels, en réponse a une
pression de I’environnement interne ou externe, d’une mani¢re brutale ou incrémentale,
continue ou épisodique, ayant des effets durables et perceptibles par les acteurs de
I’organisation et suivant une séquence dynamique de phases correspondant au passage d’un

état a un autre. »*

A partir de la revue de ces diverses définitions, il convient de faire ressortir deux
éléments importants : il s’agit notamment des différentes formes pouvant exister, qui sont
percues par les individus vivant dans I’environnement. Ainsi que l’intérét porté a ce

changement, qui est étroitement li¢ au jugement et a la perception de 1’individu qui le vit.

1.3 Les éléments clés de la définition du changement
Le changement se caractérise par une rupture dans le fonctionnement habituel d'une

organisation ou d'un individu qui se traduit par la transformation de différents éléments :

Les pratiques (maniéres de faire),

Les conditions de travail (environnement matériel,

Les outils (informatique et de gestion),

e L’organisation (les zones de pouvoir et les délimitations fonctionnelles),

Ouedraogo, A & Ouakouak, M. L, « Organizational change refers to alterations to existing work routines and
strategies that affect the entire organization », vol 37, n° 6, 2018, p 676.

19 Barbaroux, P & & Gautier, « Changement organisationnel et apprentissage : une perspective située », Revue
frangaise de gestion, vol 43, n 262, 2017, p 48.

1 Azzarradi Otman, « Le concept du changement organisationnel : Etat de I'art et proposition d’une définition
consensuelle », Laboratoire LURIGOR, Université Mohammad Premier Oujda, Maroc, 2021.p 13.
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e Le métier (les savoir-faire de I’entreprise),
e Lastratégie (les finalités collectives poursuivies et envisagées)

e La culture (le systeme de valeurs).

Ces différents éléments peuvent étre classés selon deux axes : leur caractére plus ou

moins individuel, et le temps nécessaire pour les transformer (voir figure suivante).

Figure n° 01 : Les lieux de changement

F 3
. Culture
Collectif
Stratégie I
| Métier
Organisation
Outils
Conditions de
o travail
I[ndividuel Pratiques
Présent Future

Source : Autissier, D., & Moutot, J.-M, « Méthode de conduite du changement : Diagnostic,
accompagnement, performance » (4e éd.). Dunod, 2016, p. 10.

Le changement se matérialise par la disparition de I'existant, de ce qui était connu et
maitrisé jusqu'alors. Cela contraint les personnes a un effort d'apprentissage et/ou a
abandonner certaines de leurs références identitaires. Par exemple, lors du rachat d'une
entreprise, un salarié peut ne pas changer ses pratiques quotidiennes, mais perdre I'identité et
les valeurs associées a son ancienne entreprise.

Le changement est donc une sorte d'équilibre instable entre ce qui existait auparavant,
et qui était connu, et ce qui est promis pour l'avenir, mais qui reste incertain. Adhérer au
changement implique d’accepter d'abandonner cet existant rassurant, pour croire dans le futur

envisagé.

2. Historique du changement organisationnel
Demers Christiane énumere trois grandes periodes de recherche sur le changement

organisationnel et son évolution*?. D'abord, celle qui suit la 2°™

guerre mondiale, puis celle de
la fin des années 70, et finalement, la période actuelle qui commence dés la fin des années 80.

Pour chacune, Demers décrit brievement le contexte socioéconomique qui l'accompagne,

12 Demers Christiane, « De la gestion du changement & la capacité de changer : L'évolution de la recherche sur
le changement organisationnel de 1945 a aujourd’hui », Gestion, vol 24, n°® 3, septembre 1999.pp 131-139.
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donne les principales perspectives théoriques et souligne sa contribution & la recherche
proprement dite.

2.1. Premiére période : fin de la seconde guerre— « période de croissance et d’adaptation »

Pour D’auteur, «a cette époque, d’un coOté, le changement est pergu comme un
processus graduel de développement induit par la nature méme de 1’organisation synonyme de
progres, de I’autre coté, 1’organisation est vue comme un systéme en équilibre ou I’accent est

mis sur la structure et sur les systémes formels »*,

En effet, ces années glorieuses d'aprés-guerre ont été marquées par une croissance
miraculeuse et par une stabilité économique qui se sont poursuivies jusqu'au milieu des
années 70. Les changements qui ont marqué cette période se définissent en termes de
développement organisationnel, de croissance et d'adaptation. Les changements
organisationnels les plus en vogue touchaient les structures et les stratégies. Par ailleurs,

I'organisation était considérée comme un instrument contrdlable par ses dirigeants.

2.2. Seconde période : Les années 70 — « mort et transformation »

Elle est egalement appelée selon Demers comme I’ére de 1’économie et de la loi du
marché. Selon lui, « elle est ce qui donne lieu aux premiéres privatisations de sociétés d’Etat
et aux premieres restructurations des appareils gouvernementaux dans une logique de

réduction des cofits et d’augmentation de la compétitivité »™* .

Cette période est marquée par une récession économique due aux deux chocs
pétroliers de 1970 et 1973, mais également a une concurrence acharnée avec I’arrivée
notamment de la concurrence asiatique au début des années 80. A ce moment-Ia, surviennent
aussi les premiéres privatisations des sociétés d'état. Les changements sont percus comme des
événements dramatiques et négatifs, ils sont synonymes de crise dans la vie d'une organisation. Le
processus de changement devient radical et discontinu. La vision dominante de cette époque
est rationaliste et volontariste. Les dirigeants s’érigent en tant que visionnaires, capables de
concevoir une nouvelle architecture organisationnelle et de la réaliser grace a une vision plus
étendue des outils de changement disponible. La restructuration et la réorientation se fait de

maniere stratégique.

Bbid.
Y“DEMERS, Christiane, op.cit, p 133.
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2.3. Troisieme période : années 80 — « apprentissage et évolution »

Pour Demers, le changement durant cette période est vu comme «un processus
continue d’apprentissage qui permet I’innovation, il n’est pas question de s’adapter seulement
a son environnement ou de réagir a une situation de crise, mais d’inventer le future grace a
I’innovation qui permet le renouvellement organisationnel. Cette nouvelle conception du
changement réhabilite le role des membres de ’organisation, ils deviennent des initiateurs de

changement ayant un projet qui peut étre utile pour 1’organisation »*°.

Cette période est caractérisée par un processus évolutif et d’apprentissage, pas de
vision stratégique d’intégration des innovations, c¢’est-a-dire nous rassemblons d’abord les
outils puis nous procédons au changement. Ici tous les acteurs sont concernés par le
changement, ce n’est pas juste I’affaire du dirigeant. ZID Rim, ajoute « la période actuelle est
marquée par la mondialisation des marchés, par la précarité du travail et par les mises a pied
massives ». Elle explique que le changement fait ici partie de la réalité des organisations et de
leur quotidien, il devient méme la seule chose prévisible. 1l est ainsi durable et continu. 1l n'est
plus composé d'événements rares ou bouleversants, mais s'apparente plutdt a un vécu
quotidien et a un processus continu d'apprentissage permettant I'innovation. Le changement
est alors I'affaire de tous pas seulement du dirigeant. Tous les membres de I'organisation sont
susceptibles de devenir des initiateurs de changement tout autant que ses dirigeants. Ainsi, le
processus de changement est véritablement proactif et réactif'®. ZID Rim a synthétisé les
propos de Demers dans le tableau 01 :

> DEMERS, Christiane, op.cit, p 135.
1°Zid Rim, « comprendre le changement Organisationnel & travers les émotions », mémoire pour exigence
partiel de la maitrise en administration des affaires, université du Québec, Montréal, Octobre 2006.pp22-23.
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Tableau n°01 : synthése de 1’historique du changement d’aprés Demers Christiane (1999)

Les principales
perspectives

Les Le contexte socio- Définition du changement Sori
- . ; Théoriques
périodes économique 9
-synonyme de progres. -théorie de la croissance.
Fin de la ] .
-l . I -de développement -de cycle de vie.
deuxieme | Croissance et stabilité PP Y
guerre Economique organisationnel. -De la contingence.
mondiale : ;
-de croissance et -de développement
d’adaptation organisationnel.
Fin des Récession et décroissance | -processus discontinu et -approche de I’écologie
années : révolutionnaire. des populations.
70 -crise pétroliére 1973 -événement dramatique. -Approche
-arrivée de nouveaux - une crise dans la vie de configurationnelle.
concurrents sur la scene I’organisation. -théorie culturelle et
internationale. cognitive.

-théorie de 1I’équilibre

ponctué.
Fin des - Crises de toutes natures -la seule chose prévisible est | -théorie de
années -concurrence accrue une réalité quotidienne, il I’apprentissage.
80 -précarisation de I’emploi | s’agit d’un processus continu | -théories

d’apprentissage qui permet évolutionnistes.

I’innovation. -théories de la
-I’affaire de tous les complexité (théorie du
membres de 1’organisation. chaos).

-les approches

constructivistes.

Source : ZID Rim, « comprendre le changement organisationnel a travers les émotions », octobre 2006, p21.

3. Les formes du changement dans la littérature
La typologie de Giroux (1999) propose de qualifier le changement en fonction de son
étendue (Global/Partiel), de sa profondeur (Majeur /Marginal) et de son rythme (Lent/Rapide)

qui est le suivant :
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Tableau n°02 : Typologie de changement organisationnel

Caractéristiques Forme de Définitions
changement

Le changement concerne toutes les activités et les unités de
Globale ’organisation. Il cible une modification aussi bien interne

qu’externe tel que le changement stratégique.

Etendue II touche une partie de I’organisation tout en préservant la
stratégie, la culture et la structure précédente. Ce type de

Partiell (1
artietie changement n’est pas suffisant pour améliorer la

performance de I’organisation de maniére significative

Il représente une rupture avec le passé et vise a assurer un

nouvel équilibre. Il modifie la stratégie, les processus, la

Majeure X ]
: structure, le systeme de récompenses, la culture et la

Profondeur performance organisationnelle.

Le changement représente dans ce cas un raffinement de la
Marginale | situation actuelle et notamment des processus et de la

mission de 1’organisation

Lent Il représente une démarche graduelle ou incrémental pour

Rythme trouver un nouvel équilibre.

Rapide Il fait référence a un changement brutal et révolutionnaire

Source : Autissier, D., Giraud, F., & Johnson, K., « La conduite du changement : Concepts clés ». Dunod, 2014,
p32.

Autissier et al reconnaissent que méme si cette typologie apporte des réponses concrétes
aux questions des dirigeants et managers, il n’en demeure pas moins qu’elle est complexe a
opérationnaliser lorsqu’il s’agit de croiser les différentes dimensions. Ces différentes formes
du changement sont liées a la performance de 1’entreprise. On remarque ici que I’impact d’un

changement ne sera pas le méme selon la forme du changement adopté par une entreprise.

4. Les modes du changement organisationnel
Dans son ouvrage Paille, identifie trois modes de changement organisationnels : la

réorganisation du travail, la restructuration et le réengeneering.

4.1. La restructuration
Hafsi et Soltane définissent la restructuration comme une approche du changement
organisationnel qui, « implique des modifications des structures hiérarchiques et des systémes

de gestion de l'organisation, dans le but d'améliorer son efficience et sa performance
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opérationnelle »’.

Les objectifs visés sont donc l'amélioration de l'efficience et de la
performance opérationnelle de I'organisation.

La restructuration est un processus qui comprend trois ¢éléments : d’abord, une
intention et une démarche qui lui donnent corps dont I’objet est I’amélioration substantielle de
la performance économique d’une entreprise. Ensuite, une réduction significative de 1’effectif
par l’utilisation des procédures de licenciement. Enfin, I’aménagement de nouvelles
organisations du travail.

Selon Autissier et al*®, les entreprises font actuellement face a trois principaux moteurs
qui les incitent & entreprendre des processus de restructuration. Tout d'abord, la
mondialisation et l'intensification de la concurrence internationale les obligent a s'adapter
constamment pour demeurer compétitives. Ensuite, la digitalisation accélérée de I'économie et
les innovations technologiques rapides qui exigent une agilité organisationnelle accrue. Enfin,
I'évolution des attentes et des comportements des consommateurs, notamment en termes de
personnalisation et de réactivité, contraint les entreprises a repenser en profondeur leurs

modeles d'affaires.

4.2. Laréorganisation

Selon Hafsi et Soltane, la réorganisation peut étre définie comme «un changement
majeur dans la structure organisationnelle d'une entreprise, impliquant une redéfinition des
responsabilités, des processus de coordination et de prise de décision, des systemes de
contréle, dans le but d'améliorer I'efficacité globale et la performance de I'organisation »°.

Parmi les facteurs de la réorganisation du travail, Probst?® décrit cing facteurs poussant &
la réorganisation : La technologie, la stratégie, la culture, le pouvoir et enfin la configuration.
e La technologie : et son évolution suppose une évolution des techniques et des pratiques
d’emploi, d’ou la reconfiguration de certains postes d’emploi surtout avec I’introduction
de la technologie.

e La stratégie : la réorganisation de ’entreprise s’impose lorsqu’il s’agit d’adapter ses
structures a des stratégies fondamentalement différentes de celles suivies précédemment,

lorsque aussi 1’entreprise a besoin de se doter de structures flexibles en vue de stratégies

Y Hafsi T, & Soltane B, « Les défis contemporains du changement organisationnel », Management International,
vol 25, numéro 2, 2021, p15.

Autissier D, Vandangeon-Derumez I, Vas A, & Johnson K. J, « Conduite du changement : Concepts-clés, 3e
ed», Dunod, Paris, 2024, pp14-15.

9 Hafsi T, & Soltane B. B, op cit, p15.

% Pprobst, G. J. B. « Transformation organisationnelle et apprentissage : Une approche cybernétique du
management », Wiley, Chichester, 1992, pp 84-232.

16



Chapitre | : Cadre théorique sur le changement organisationnel

pressenties et si ces propres stratégies supposent de fortes interactions avec d’autres

structures (fusion ou acquisition).

e La culture : elle remplit selon Abraham? trois principales fonctions, d’abord la fonction
de régulation qui permet a I’organisation de libérer les acteurs des contraintes
organisationnelles qu’elle exerce par I’intermédiation de ses structures. Elle permet ainsi
de gagner en flexibilit¢ ce qu’elle perdrait en controle. Ensuite, une fonction
d’uniformisation par laquelle les éléments de la culture permettent aux membres de
I’organisation d’agir en conformit¢ a des régles préétablies. Enfin une fonction
d’intégration qui permet a tous les individus de trouver sa place dans 1’organisation.

e La configuration : selon Probst et al : « une réorganisation devient nécessaire lorsqu’il
y’a inadéquation entre le but assigné a la configuration générale de 1’entreprise et le
résultat effectif de son fonctionnement »% Dans cette perspective la réorganisation
s’impose si la configuration est inadaptée a 1’organisation générale, si on veut utiliser la
configuration du systtme comme un véhicule d’une modification globale de
comportement et si I’environnement nécessite un certain type de configuration pour étre

idéalement approché

4.3. Le réengeneering

Hammer et Champy introduisent la notion de réengeneering en insistant sur 1’'idée du
changement radical comme étant sa principale caractéristique. Selon ces derniers le
réengeneering consiste : « en une remise en cause fondamentale et une redéfinition radicale
des processus opérationnels pour obtenir des gains spectaculaires dans les performances

critiques que constituent aujourd’hui les coits, la qualité, le service, et la rapidité »*,

Pour conclure, on peut dire que la réorganisation concerne les ressources humaines,
que ce soit en modifiant I'organisation du travail ou la stratégie de I'entreprise, alors que la
restructuration, vise a modifier en profondeur la structure méme de I’entreprise afin de se
perfectionner et de s’adapter a son environnement. Et enfin, le réengeneering est un
changement radical, c’est-a-dire remettre en cause et redéfinir radicalement les processus

opérationnels afin de gagner sur tous ce qui est qualité, couts et service.

21 Abraham, J., « La culture d'entreprise : gage de flexibilité et d'intégration », Revue Francaise de Gestion, 89,
1992, pp34-43.

22Probst et al, « Organisation et management », édition d’Organisation, Paris, 1997, p54.

> Hammer Michael, James Champy, “Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution”,
Harper Business, 1993, p32.
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5. Les types du changement organisationnel

La diversité dans la conception du changement a fait apparaitre plusieurs types qui
peuvent étre classés difféeremment et selon plusieurs criteres. Ainsi, nous prenons deux
critéres a savoir I’origine de la décision du changement et le rythme du changement. Nous
identifions les différents types de changements existants et la fagon dont les organisations les
vivent et les pilotent.

5.1. Type du changement selon I’origine de la décision du changement
Cette typologie évoque I’origine de 1’idée du changement en opposant un changement

volontaire & un autre imposé.

5.1.1. Le changement volontaire

Le changement volontaire, choisi, ou encore provoqué selon Slimani « Le changement
dans ce cas peut étre initie par les dirigeants comme il peut étre d’une idée de la base de la
hiérarchie dans I’entreprise appliquant des modes de gestion participative. L’organisation
produit ses propres régles, ses propres contraintes, et refuse donc les déterminants extérieurs
du changement »**.
Cette forme de changement met en exergue le role prépondérant des acteurs et des choix
stratégiques dans la prise de décision du changement organisationnel. Ainsi, étant efficients et
s’inscrivant dans une situation plus confortable, les décideurs détiennent une grande marge de

manceuvre et ont plus de temps, pour gérer celui-Ci.

5.1.2 Le changement imposé

Appelé également changement subis, le changement imposé est défini comme tout
changement engagé tardivement. C’est une condition nécessaire a la survie de 1’entreprise ou
de la partie concernée de celle-ci®. Ce dernier peut étre déterminé par 1’environnement
interne et externe a l’organisation. Dans ce cas selon Slimani: « Le changement
organisationnel se fait en fonction des évolutions de I’environnement. Cette conception
considere les facteurs externes et les pressions de I’environnement comme le principal moteur

du changement. Dans ce cas, ’entreprise se transforme en réaction aux evolutions de son

2 Slimani. R, « Le pilotage des changements organisationnels et managériaux induits par I'implantation d’un
SMQ et d’'un ERP : cas de ’entreprise publique algérienne de Bejaia », thése doctorat en science de gestion,
université de Bejaia, 2015, p 32.

BGrouard B. et Meston F, « L’entreprise en mouvement : conduire et réussir le changement », Dunod, Paris,
1998, p 9.
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environnement dont elle se nourrit et dépend »*°. Dans cette perception du changement
organisationnel, les acteurs ne détiennent aucun pouvoir dans les organisations et n’ont
aucune influence sur la décision du changement. Le changement leur est imposé et ils doivent
se soumettre. Cela peut susciter des résistances et des tensions au sein de I'organisation, les

acteurs percevant le changement comme une contrainte plutdt qu'une opportunité.

5.2. Type du changement selon le rythme du changement

Traiter des rythmes du changement dans 1’organisation revient a traiter de la
dynamique du changement organisationnel. Ainsi, si I'objectif de tout changement est de
déplacer 'organisation vers un état désiré, ceci peut étre effectué soit de fagon graduelle soit
de facon révolutionnaire. La notion du rythme et de I’alternative entre changement par rupture
ou changement permanent est souvent traitée dans la littérature. C’est pour cela qu’ Autissier
et al proposent de classifier le changement selon une matrice a deux axes. Le premier axe se
déploie entre la rupture et le changement permanant et le second est celui des contraintes,

c’est-a-dire est- ce que le changement est négociable ou est-il imposé ?

Figure n °02 : La matrice des changements

Négocié

Changement continu Changement proposé

Permanent Rupture

Changement organisé Changement dinge

Imposé

Source : Moutot et Autissier, « La matrice du changement, méthode de conduite du changement, diagnostic
accompagnement pilotage », ed DUNOD. 2013, p 15.

Cette figure intituléee la matrice des changements a amené a qualifier et méme a
nommer les quatre types de changements ainsi repéres :

e Changement continu : le changement émerge dans 1’organisation de maniére non

organisée ou bien apres une prise de conscience liée a un événement interne et/ou externe.

L’intérét pour un projet qui grandit avec 1’envie d’engager des actions en vue de faire «

%% Slimani. R, op cit, p 32.
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bouger les choses », sans trop avoir une idée tres précise des méthodes, des échéances et
des ressources a mobiliser.

e Changement proposé : le changement est proposé par la direction en termes de résultats
attendus et de planning a respecter. Les acteurs sont libres d’utiliser les méthodes qu’ils
veulent et de faire les arbitrages de ressources qu’ils jugent nécessaires. Ils sont libres des
modalités pour déployer et réaliser le changement.

e Changement dirigé : I’impulsion du changement est donnée par la direction de maniére
injonctive avec une contrainte de réalisation forte et une marge de négociation assez
faible. L’état d’urgence est utilisé pour justifier un changement rapide qui privilégie
I’action, a la discussion et au compromis.

e Changement organisé : parce que la finalité du changement n’est pas trés bien pergue et
les objectifs difficiles a quantifier, les acteurs se voient proposer des méthodes de travail
et des échéances dans une logique d’expérimentation, qui les ameneront & trouver par eux-

mémes des objectifs par lesquels se réalisera une dynamique de changement.

6. Les facteurs déclencheurs du changement organisationnel
De maniére générale, plusieurs facteurs qui déclenchent généralement le changement

et qui s'expliquent par des facteurs externes ou internes.

6.1 Facteurs externes

Généralement associés a I’environnement concurrentiel de I’entreprise, ou a des
¢léments changeants externes qui entourent 1’organisation, Grouard et Meston ont identifi€ six
facteurs externes qui peuvent provenir de plusieurs sources : le marché, la concurrence, les
innovations technologiques, I’évolution de la législation et de la réglementation, la
modification de ’actionnariat et enfin, 1’évolution de la société, des modes de vie et des

modes de penser?’ .

a. L’évolution du marché : I’entreprise doit s’adapter a I’évolution de son marché pour
satisfaire les besoins et répondre aux exigences et aux attentes de ses clients, ce qui nécessite
de faire des changements importants pour améliorer la qualité de ses produits.

b. Les actions de la concurrence : ces mouvements de la concurrence (lancement d’un
nouveau produit, modification de prix ...) peuvent remettre en question la position de

I’entreprise. Cette derniere doit donc anticiper la menace en s’efforcant 1’amélioration en

*’Grouard B. et MESTON F, op cit, p 11.
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permanence de sa situation ou répondre le plus rapidement possible lorsqu’elle se réalise, afin

de conserver ses parts de marché et atteindre des performances satisfaisantes.

c. Les innovations technologiques : ces innovations permettant des améliorations qui
rendent obsoléte les produits et les méthodes précédentes, ce qui poussent les entreprises a
porter des changements, qui implique une évolution des méthodes et pratique d’emploi, ainsi
les objectifs en termes de gains de productivité qui accompagnent I’introduction d’une
technologie nouvelle nécessitent une reconfiguration des postes du travail, de nouvelles régles
et procédure adaptée aux nouvelles exigences.

d. L’évolution de la législation et de la réglementation : son influence s’exerce soit a
travers la modification de I’environnement en transformant le marché, soit par 1’évolution des
contraintes qui pesent sur I’entreprise et cela en 1’obligeant a respecter certaines regles ou en
supprimant d’autres régles existantes.

e. La modification de I’actionnariat : ils peuvent étre provoqués par une modification des
objectifs fixés au niveau des performances financieres. L’exigence d’une meilleure rentabilité
crée en général des bouleversements importants.

f. L’évolution de la société : conjuguée a l'avancement des nouvelles technologies ce qui a
contribué a la transformation des organisations. C'est ainsi que les années 80 ont eu pour effet
d'accroitre l'incertitude chez elles. Alors, par souci de flexibilité, elles ont développé une
stratégie qui consiste a réduire leur main-d’ceuvre et a diminuer leur engagement social, plus
spécialement en matiére de sécurité d'emploi. Des lors, les emplois qui sont créés ont de plus

en plus de caractére précaire.

6.2. Facteurs internes
Les facteurs internes sont associés a l'organisation elle-méme. Ils peuvent apparaitre
dans une organisation tout entiére ou dans une de ses composantes, unités ou services. De
plus, ils sont aussi généralement reliés aux facteurs externes qui agissent alors comme moteur
de changements. Grouard et Meston identifient deux facteurs internes, appelés aussi mobiles
de changements : le développement de 1’entreprise et, sa croissance, ainsi que la vision de ses
dirigeants?®.
Le développement de I'entreprise et sa croissance, crée des problemes nouveaux qui ne

peuvent étre résolus par la simple multiplication des moyens existants, mais qui exige plut6t

GROUARD B. et MESTON F, op cit, p 17.
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de la repenser entierement et de la transformer profondément. Aussi, ’entreprise peut se

forcer a changer par la volonté de son dirigeant qui veut la rendre plus performante.

Notons qu’en plus des facteurs internes et externes ayant un impact sur les
organisations, les changements varient selon la spécificité de chacune d’elles et n’ont pas une
cause unique. Ces derniers peuvent ainsi, provenir a partir d’autres phénomeénes, aussi
nombreux que différents et d’une combinaison de plusieurs facteurs internes et externes,
susceptibles d’occasionner des réactions tout a fait différentes méme dans des organisations

appartenant au méme secteur d’activité. Ce qui rend alors, chaque changement unique.

Section 2 : La resistance et les leviers de conduite du changement

Le concept de changement organisationnel indique son inverse, celui de résistance au
changement. Il s’agit d’ailleurs de I’un des points aveugles de la conduite du changement. En
effet, la résistance au changement est, la plupart du temps, traitée comme un mal nécessaire
devant étre soigné. A ce titre, la conduite du changement devient une démarche primordiale pour
aider les dirigeants d’une organisation a corriger une situation jugée insatisfaisante et accroitre les

chances de réussite d’un projet.

D’aprés Gilbert®® « le changement organisationnel ouvre & I'inconnu, & l'aventure et au
risque. C'est I'effet combiné de la nouveauté et de l'insécurité qui crée la réticence a changer.
Toute situation de changement véhiculera donc son cortege d'incertitudes et avec elles une
inquiétude plus ou moins vive : crainte pour I’individu de perdre pied, doute quant a sa
capacité a maitriser de nouveaux instruments de travail, peur de la déqualification, etc. Quand
le changement se développe dans de nombreuses directions, il est source d’ambiguité et de

souffrance »

Dans cette deuxiéme section, nous aborderons la résistance et la conduite du
changement organisationnel qui tachera de présenter respectivement : la définition, les formes
et origines de la résistance au changement en suite la conduite du changement tel que sa
définition, les modeles de conduite de changement, ainsi que les leviers de la conduite du

changement organisationnel.

SGilbert. P, « La gestion du changement stratégique dans les organisations publiques », Revue Télescope, 2008.
p 51.
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1. La résistance au changement
Face a tout changement, la résistance est une réaction souvent incontrolée et
inattendue, dans ce qui suite nous essayerons d’identifier ce qu’est la résistance et les

éléments qui la régisse.

1.1 Définition de la résistance au changement

Bareil estime que le changement organisationnel représente « une expression implicite
ou explicite de réactions négatives ou défensives face au changement, ou des forces
restrictives qui s’opposent a la réorganisation des facons de faire et a 1’acquisition des
nouvelles compétences, la résistance au changement est sans aucun doute la béte noire de tous

% Quant a Soparnot «La résistance

ceux qui Vvéhiculent des idées de changement »
organisationnelle correspond aux actions et attitudes d'employés qui cherchent a ralentir, a

empécher ou a rejeter un changement organisationnel ».**

Dans cette optique, la résistance au changement est considérée comme une réaction
extrémement négative a 1’égard du changement, elle traduit la capacité des individus
d’entraver les projets de changements dans lesquels s’engage I’entreprise. De 1’autre coté,
plusieurs chercheurs a I’instar de Crozier et Friedberg (1977, cité par Thuderoz, 2011), ont
montré que les changements n’entrainent pas automatiquement de résistance : « La notion de
résistance au changement devrait étre rayée du vocabulaire de la littérature organisationnelle.
Non qu’il n’y ait pas de résistances. Mais celles-ci ne sont le plus souvent que 1’expression de
I’appréciation tout a fait raisonnable et légitime par les acteurs concernés des risques que
comporte pour eux tout changement concu en dehors d’eux et visant avant tout a « rationaliser
» leurs comportements, c’est-a-dire a les rendre plus prévisibles en supprimant leurs sources

. . 2
d’incertitudes »°2.

1.2 Attitudes des acteurs face au changement
Les acteurs disposent de plusieurs possibilités de se s’opposer au changement donc
n’acceptent pas le changement d’une manicre passive, ils peuvent adopter différentes attitudes

face a lui. Certains auteurs tels que Collerette Pierre et al ont tenté de faire une classification

% BAREIL C, « Démystifier la résistance au changement : questions, constats et implication sur ['expérience
de changement », La gestion du changement stratégique dans les organisations publiques, Revue Télescope, vol
14, n°3, 2008, p 90.

31 Soparnot, R, « La résistance au changement dans les organisations : modgles et stratégies », Revue francaise
de gestion, vol 45, n°279, 2019, p 43-60.

%2 Thuderoz, C, « Clefs de sociologie pour ingénieur(e)s », Presses Polytechniques, Lyon, 2011, p 26.
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de I’attitude des acteurs face au changement, qui soulignent qu’en présence d’une pression
visant un changement, les personnes se questionnent sur la pertinence de changer ou non, et
donc ils réfléchissent et eévaluent les avantages et désavantages promu par les dirigeants en
vue de prendre position®. Ainsi, selon que le bilan sera positif, mitigé ou négatif, les réactions
iront de I’enthousiasme au refus, en passant par la résignation. Ils distinguent alors trois

profils-type.

» Les supporteurs : Leur bilan est positif, et ils voient des avantages dans le changement.
Ils s’enthousiasment car ils jugent que le changement est dans leurs faveurs et répond a
leurs attentes et intéréts. Donc, ils vont s’impliquer et faire des efforts pour s’approprier le

changement.

» Les ambivalents : Pour eux, le changement ne leurs présentent aucun avantage ni
désavantage non plus. Cependant, bien qu’ils hésitent & rompre avec le statu quo, vu
comme moins risqué, s’ils sont soumis a une pression assez forte au changement, ils vont
ceder en le considérant comme un mal nécessaire. Ils ne résisteront pas activement, mais
ne se mobiliseront pas non plus. Ils attendent plutot d’étre dirigés dans cet exercice auquel

ils se résignent, mais dont ils se passeraient.

» Les opposants : Leur bilan est négatif, et ne trouvent donc aucun avantage dans le
changement. Ce qui les pousse a s’opposer et se mobiliser pour faire obstacle. Ils vont se
montrer indociles, parfois rebelles et agressifs. Ils ne cherchent pas a s’adapter au
changement ; au mieux, ils finiront par s’y soumettre avec rancceur. Ainsi, dans le cas des
ambivalents comme des opposants, mais avec plus d’ardeur chez ces derniers, les gens
feront tout leur possible pour éviter le changement ; et si on leur met la pression et on les
oblige a aller de I’avant ils agiront probablement de fagon mécaniste et conformiste, se

limitant au minimum demandé.

1.3. Les origines des résistances aux changements
1.3.1 Les origines individuelles et collectives
Kotter et Schlesinger® détaillent les origines individuelles de la résistance au

changement en proposant 4 raisons qui expliquent I’attitude de résistance d’un individu :

% Collerette, P, Delisle, G, & Perron, R, « Le changement organisationnel : théorie et pratique », Presses de
I'Université du Québec, 2013, pp125-127.

3 Kotter J.P et Schlesinger L. A, « Choosing strategies for change », Harvard Business Review, 1979, pp.106-
114.
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L’esprit de clocher : I’individu se concentre sur son propre intérét et non pas sur 1’intérét
de I’ensemble de I’organisation.

Le manque de confiance et la méconnaissance des intentions du changement, largement
influencés par leur expérience passée du changement, poussent également les individus a
résister.

La peur de ne pas étre capable de développer les compétences et les comportements
nouveaux attendus, dont ils notent une faible tolérance au changement des gens ;

L’¢évaluation du processus de changement différente de celle des managers.

De leurs coté, Bouvier, Cavaillé, Champenaud, Pardon, & Telliez*®, les facteurs

individuels dits " psychologiques™ sont :

La peur de Pinconnu. Pour Javorek®® aussi « la peur de I’inconnu améne les individus a
douter de leur capacité de s’adapter au changement ». La crainte de 1’échec dans un
environnement d’insécurité et d’incertitude est présente. L’incertitude crée un milieu ou
les comportements et les attitudes a adopter pour répondre aux attentes du changement
sont également inconnus. Les employés peuvent donc avoir une peur de 1’échec.

La crainte de perdre ce que I’on posséde. Ce phénoméne de crainte est encore plus
présent lorsque les personnes sont dans 1’organisation depuis longtemps. Ainsi, souvent
lors d’un changement, ce sont les personnes les plus dgées qui résistent davantage.

La remise en cause des compétences : les employés vont se sentir incompétents vis-a-vis
des exigences de leurs nouvelles fonctions et vont de fait exprimer leur mécontentement.
La préférence pour la stabilité. Les étres humains en général recherchent la stabilité.
Changer cette stabilité tant au niveau relationnel qu’au niveau des taches a accomplir
entraine souvent de I’anxiété et du stress qui deviendront source de résistance.

La trop forte incertitude par manque d’information touchant aux étapes suivantes et aux

actions futures.

1.3.2 Les origines stratégiques

Les agents de changement doivent aussi se préparer a affronter une résistance liée a la

stratégie mise en ceuvre pour conduire le changement. Voici quelques stratégies pouvant étre

a I’origine de résistance au changement :

*Bouvier, L., Cavaillé, A., Champenaud, C., Pardon, C., &Telliez, J, « La psychologie du travail au
service de ’organisation : la conduite de changement », Psych actu, vol 4, 2008, pp 4-27.
%JAVOREC J, « Time may chance me », Incentive, vol 174, n° 12, New York, Dec 2000, pp 24-27.
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e La stratégie de partage de pouvoir : La guerre des chefs est souvent percue comme
teintée d’hypocrisie et source de manipulation.

e Lastratégie de la persuasion rationnelle : Quand les discours surchargés de chiffres ou
d’études pointues générent plus de doutes que de convictions.

e Lastratégie de la contrainte : Certaines personnes n’aiment pas la gestion autoritaire et

encore moins le recours aux menaces.

1.3.3. Les origines de résistance liées au mode d’introduction du changement

Les individus risquent de s’opposer au changement et d’étre démotivés par rapport a
celui-ci, s’ils ne se sentent pas impliqués et ne regoivent pas toute 1’information le concernant,
si on ne leur accorde pas le temps et les moyens nécessaires pour s’y adapter, ou encore si les

promoteurs du projet sont peu crédibles, pour conduire ce dernier®’.

1.3.4 Les origines organisationnelles

La structure méme de 1’organisation peut étre une source de résistance au changement.
Ainsi, une structure organisationnelle bureaucratique génére plus de résistances qu’une
structure plus souple. D’autre part, certains groupes ou les valeurs de cohésion et de solidarité
sont tres ancrées et ou le maintien des liens privilégiées est une priorité montrent aussi plus de

difficultés a I’introduction de certains changements dans leur organisation.

2. Les formes de la résistance au changement
D’aprés Gérard Dominique®®, la résistance peut prendre plusieurs formes qui vont de
la simple méfiance a 1’égard du changement a une résistance farouche. Nous distinguons alors

la résistance passive et active.

2.1. La résistance passive

Dans cette forme, les acteurs ne se déclarent pas ouvertement contre le changement et
n’ont pas un avis clair sur lui. Ils s’emploient silencieusement, sans rentrer dans une
confrontation directe, mais activement a bloquer le projet du changement en entretenant les
régles de I’ancien systéme, en valorisant ces derniéres et en mettant en évidence les problémes

et difficultes que posent le changement. Cette résistance passive se manifeste souvent par

37 Collerette et al, « Le changement organisationnel, théories et pratiques », Presse Université du Québec,
Québec, 1997, p 95.
% Gérard, D, « Les résistances au changement et la conduite du changement », Revue francaise de gestion, vol
116, 1997, pp 84-91.
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I’absentéisme, la mauvaise volonté et le manque de motivation au travail, la baisse de

productivité, ’application négligée ou erronée des principes du changement.

2.2. La résistance active

Certains acteurs s’affichent ouvertement contre le changement et font de leurs mieux
pour le bloguer et le faire échouer. Leur résistance sera sous forme de révolte ou de sabotage.
Cette forme de résistance s’installe quand il y a absence d’argumentation ou lorsque les
arguments présentés ne permettent pas a I’acteur d’ajuster sa réalité au changement proposé,
et que le pilote n’a pas su lui rendre ce changement acceptable par rapport a sa réalité. Cette
résistance s’exprime souvent par : la démission, 1’action prud’homale, 1’action syndicale,
demande de mutation, le recours a la hiérarchie, le départ volontaire, la retraite anticipée, la

greve.

3. La conduite du changement organisationnel

Le volet « conduite du changement » est primordial et délicat. La capacité de
I’organisation a traverser le plus rapidement et avec le moins de souffrance possible les étapes
d’acceptation du changement pourront avoir un impact positif sur le maintien de la
productivité, la motivation et sur I’implication des salariés dans la mise en ceuvre du nouveau

projet. Celui-ci ne pourra pas se faire sans eux.

3.1. Définition de la conduite au changement

La conduite du changement est 1’accompagnement d’un processus de transformation de
I’entreprise, dans un contexte qui évolue, que ce choix soit subi ou stratégique. Selon
Autissier et Moutot, il s’agit « d’un ensemble de méthodes et d’outils pour faire adhérer des
bénéficiaires aux objectifs d’un projet »> . Ces auteurs considérent que I’un des objectifs de
la conduite du changement, qui est considérée comme un levier de productivité, est de
préparer les individus au changement pour que leur temps d’apprentissage soit le plus bref

possible et pour que les effets du changement prennent forme le plus tot possible.

Pour, Aidoud Mohamed Faouzi®, la conduite du changement a pour objectif
I’adhésion et ensuite la participation des principaux acteurs du projet a la démarche de

changement. Pour cela, il convient de comprendre les attentes et les besoins des parties

% Autissier, D., & Moutot, J.-M, « Méthode de conduite du changement : Diagnostic, accompagnement,
performance, 4e éd », Dunod, Paris, 2016, p 60.

0 Aidoud Mohamed Faouzi, « Appropriation du changement : quel réle pour la conduite du changement
organisationnel ? Cas de [’entreprise Eau Minérale de Saida (E.M.S) », vol.8, n°3, 2020, P 147.
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concernées par le projet et cibler les facteurs qui pourraient les géner dans I’accomplissement
de leur mission pour ensuite leur proposer des actions de communication, de formation et

d’accompagnement pour qu’ils obtiennent les meilleurs résultats possibles.

3.2. Modéles de conduite de changement

Autissier et Moutot ont proposé un modéle des offres en conduite de changement

|41

structuré en trois approches dans Autissier et al™> montrant dans la figure 03.

Figure n ° 03 : Les modeles de conduite de changement

CDC Instrumentée

CDC Gestion du projet CDC « Psychologique »

Source : Autisier et Moutot (2003) cité par Autissier D, Vandangeon-Derumez I, Vas A, & Johnson K. J,

« Conduite du changement : Concepts-clés » 3e ed. Dunod, Paris 2024, p14.

3.2.1 La conduite du changement « Instrumentée »

La plus connue, permet de traiter des changements a large échelle a travers des kits de
déploiement, kits de formation et de communication. C’est I’offre proposée par les grands
cabinets de conseil qui propose un processus de changement avec des productions comme des
plans de communication, des études d’impact et des plans de formation. Cette dernicre a été

créée pour les grands projets informatiques de type ERP.

3.2.2 La conduite du changement « psychologique »

La plus complexe, permet de comprendre la culture des acteurs, de caractériser les
organisations (agence, région, entreprise), d’analyser les résistances et leurs causes profondes,
les facteurs de motivation, les modes de management, les relations sociales entre les groupes.
Proposée par des cabinets de conseil de plus petites tailles, spécialisé en ressources humaines
et/ou management, cette approche vise en général un petit nombre de bénéficiaires de
changement et traite plus des facteurs de résistance que de 1’accompagnement au changement

dans son ensemble.

1 Autissier D, Vandangeon-Derumez |, Vas A, & Johnson K. J, « Conduite du changement : Concepts-
clés, 3e ed», Dunod, Paris, 2024, p14-15.
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3.2.3 La conduite du changement (gestion de projet)

La plus « compléte », permet de cadencer les étapes intermédiaires du changement, et
de suivre la réalisation du changement. Elle prend la forme d’un lot dans un projet avec ses
actions, son planning et son budget les méthodologies de gestion de projet font mention de
I’importance d’un lot « conduite du changement » sans toujours bien formaliser les actions
specifiques de ce lot. La gestion du changement traite plus particulierement de la

communication sur le projet et du pilotage de certains points.

Figure n° 04 : Modéle de conduite du changement
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Source : Autissier et Moutot, 2016, p. 33

Dans I’objectifs de réconcilier les trois approches présentées précédemment et d’avoir
une boucle de gestion classique (diagnostique, action, pilotage) des modéles du conduite du
changement ont été proposés, Autissier et Moutot*? avancent un modéle de conduite du
changement organisé en deux cycles a partir d’un diagnostic. Le cycle d’accompagnement
avec les leviers classiques (études d’impact / accompagnement, communication et formation)
et le cycle de pilotage avec un suivi de I’adhésion et de la réalisation du changement sur

I’activité de I’entreprise comme le montre la figure 4.

3.3 Lademarche de la conduite du changement organisationnel
Selon Autissier et Moutot *3, la conduite du changement est composée de trois phases qui

sont les suivantes :

*Autissier et AL, op cit, p 15-16.
“Moutot, J.-M., & Autissier, D, op cit, p 22.
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e Une phase de diagnostic qui permet d’identifier le périmeétre du changement en termes de
processus, de structures, d’acteurs et de type de changement. Il s’agit de réaliser un
cadrage qui permettra de définir les leviers les plus pertinents ;

e Une phase de leviers qui prévoit la planification et la réalisation des actions de
communication, de formation et d’accompagnement des transformations

e Une phase de pilotage dont I’objet est de mesurer les résultats des actions de conduite du
changement entreprises dans la phase de leviers. Dans une logique cybernétique « Actions
— Résultats — Corrections », il est indispensable de mesurer les résultats des actions de
conduite du changement pour savoir si le taux d’adhésion au projet a augmenté, si les
bénéficiaires participent, si les personnes sont de plus en plus informées, etc. Il s’agit de
s’intéresser a des mesures de changement mais également d’évolution de ’activité et de

I’obtention des objectifs initiaux du projet.

3.3.1 Phase de diagnostic

La conduite du changement, commence pour beaucoup d’auteurs, par un effort de
diagnostic. Ce diagnostic permet de déterminer la situation dans laquelle se trouve
I’organisation et donc le type de changement stratégique a mettre en ceuvre. Cette phase selon
Autissier et Moutot « permet d’identifier le périmétre du changement en termes de processus,
de structures, d’acteurs et de type de changement. Il s’agit de réaliser un cadrage qui
permettra de définir les leviers les plus pertinents »**. Pour Collerette, Delisle et Perron « les
trois principales activités de la phase de diagnostic sont : la collecte de données sur la
situation, I’interprétation des données et la mise en lumiere des éléments les plus révélateurs

et les plus significatifs* ».

3.3.2 La phase de leviers

Lors de cette phase consacrée a la planification qui représente « 1’étape ou ’agent de
changement choisit et élabore les moyens appropriés pour agir sur la situation qu’il veut
changer »*® tel que les principales activités de la démarche de planification est comme suit :
L’élaboration de la stratégie, la détermination des objectifs, le choix des moyens d’action, le

ciblage des acteurs concernés par 1’action, I’élaboration d’un plan d’action, la conception , la

* Autissier, D., & Moutot, J.-M, « Méthode de conduite du changement : Diagnostic, accompagnement,
performance, 4e éd », Dunod, Paris, 2016, p 17.

*> Collerette, et al, op cit, p 45.
“®Collerette, et al, op cit, p 48.

30



Chapitre | : Cadre théorique sur le changement organisationnel

préparation des outils nécessaires a 1’action et la conception des instruments de contrble et
d’évaluation.
a. La communication : est considérée comme un levier d’accompagnement qui intervient
apres la phase de diagnostic. Ainsi, De Divonne suppose que « Une opération de changement
repose sur des efforts importants de dialogue et de communication a tous les niveaux de
I’organisation et tout au long du processus de changement ».*’

Aussi, Rakotomalala souligne que « la communication est en quelque sorte un
phénomene dynamique produisant une transformation et s'inscrit donc dans un processus

d'influence réciproque entre les acteurs sociaux ».*®

b. La formation : la formation est considérée comme étant un levier important dans une
action de changement dans la mesure ou ce dernier est, d’aprés Sartor : « un processus
d’apprentissage par les acteurs de nouvelles maniéres d’agir et de coopérer »*°. En se référant
aux travaux d’Autissier et Moutot™, la démarche de formation comporte les éléments suivants
: la détermination des besoins en formation, 1’¢laboration des supports de formation (outils),
le choix des méthodes de formation, les budgets de formation, la détermination de la durée de

formation, la détermination du rythme de formation, I’évaluation des actions de formation.

c. La gestion des résistances au changement : selon, Autissier et Moutot « changer signifie
perdre un existant connu pour un avenir incertain. Changer fait peur car cela oblige les
individus a faire I’apprentissage d'une nouvelle situation. En fonction de leurs aspirations, de
leurs habitudes et de leurs important de détecter et de traiter pour ne pas qu’elles entravent le

bon déroulement du projet »".

La résistance, un phénoméne souvent a consonance négative et inhérent a la vie
organisationnelle. En effet, Vas et Vande Velde « Tant le discours managérial que la
littérature académique présentent le phénomene de résistance au changement comme 1’une
des causes principales des échecs et comme un frein inévitable aux changements ».>2

Diverses formes de résistances compromettre le succés d’un projet de changement, qu’ils

*"De Divonne. P, « Conduire et accompagner les changements », La Lettre du CEDIP, n° 33, octobre 2005.
**Rakotomalala, O-T, « L'efficacité des modes de communication d’un changement organisationnel selon divers
parameétres culturels », These de doctorat. Université de Sherbrooke, Canada, 2010, p 6.

*Sartor, P, « Le changement organisationnel, quel accompagnement par la formation », Mémoire de Master
2éme année Ingénierie et conseil en formation, Université de Rouen, France, 2006, p 38.

SAutissier, D. et Moutot, J-M, op cit, p101-106.

51 Autissier, D. et Moutot, J-M, op cit, p167.

*2Vas, A. et Van de Velde B, « La résistance au changement revisitée du top management & la base : Une étude
exploratoire », Communication présentée a I’Ixiéme conférence de I’ AIMS, Montpellier, France, 2000, p 2.
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proviennent des valeurs de I’entreprise ou d’individus.il est essentiel de les cerner et de traiter

ces résistances afin d’augmenter les chances de réussite du projet.

3.3.3 Une phase de pilotage
Dans cette derniére phase, Autissier et Moutot estiment, «qu’il est important

d’évaluer la performance des actions de conduite du changement, tout comme on le ferait
pour la communication, la formation et de la gestion des résistances, en utilisant des outils
composés de divers indicateurs. Ces indicateurs, peuvent étre regroupés dans un tableau de
bord du changement, offrant ainsi un outil d’apprécier la conduite du changement dans un
projet »>. Les outils d’évaluation de la conduite du changement sont les suivants :

e Le suivi des actions de conduite du changement ;

e Le modele ICAP (Information, compréhension, adhésion et participation) ;

e Les indicateurs de performance

3.4. Les acteurs intervenant dans la conduite du changement
Selon Ben Romdhane Ziadi >, les transformations du changement ont un impact direct
sur les différents acteurs au sein de 1’organisation a savoir : les décideurs, les managers, les

collaborateurs et les acteurs sociaux.

e Les décideurs du changement qui doivent rendre légitime le changement dicté, ils
facilitent la réussite d’un projet de changement en termes de ressources, de résultats et de
temps et jouent un role de soutien pour les managers lors du changement.

e Les managers qui sont des membres du personnel dont le role essentiel est d’encadrer
I'activité d'un service, voire tenir une direction. Ils peuvent modifier le travail de chacun et

I'organisation de leurs services.

e Les collaborateurs : Il s'agit de I'ensemble du personnel concerné par le projet du

changement et pour qui un accompagnement doit étre mis en ceuvre.

e Les acteurs sociaux qui sont essentiellement les instances représentatives du personnel
appelés aussi les syndicats (délégués du personnel, membres du comité d’entreprise,
délégués syndicaux) qui sont des acteurs clefs au sein de 1’entreprise ayant pour vocation la

défense des employés.

Autissier, D., & Moutot, J.-M, « Méthode de conduite du changement : Diagnostic, accompagnement,
performance, 4e éd », Dunod, Paris, 2016, pp 153-158.
*Ben Romdhane Ziadi, N, « Conduire le changement : Défi du manager tunisien » Revue Marocaine de

recherche en management et marketing, vol 13, 2016, p 196.
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3.5. La méthode de conduite du changement, Point clé

Selon Autissier et Moutot™, «le choix d’une méthode de conduite de changement
repose principalement sur le systeme de valeur composé de sept éléments qui sont la routine,
les symboles, les structures du pouvoir, les structures organisationnelles les systemes de

contrdle et les paradigmes ». Voir la figure suivante ;

Figure n °05 : représente Le systeme de valeur et le styles de conduite du changement

Rites et Mythes Symboles
IDL'I.UI'.I.E E
Collaboration \ Collaboration

Education Education
Sﬂf s.teme de waleurs
Swatéame Stmictures
de de pouvoir
- Structures
contrale o
k organisationnel J

Source : David Autissier et Jean-Michel Moutot, « Méthode de conduite du changement : Diagnostic,
Accompagnement, Performance », » 4e éd, Dunod, 2016, p203.

Selon ces auteurs tels que solliciter par Chelali, R et Hadid, N*® , « Pour choisir une
méthode de conduite de changement adaptée, il est nécessaire d’identifier 1’origine des
composantes de ce systeme, qui est découpée en deux parties. La premiere contient les
notions de rites et routines, de mythes et de symbole. La seconde représente les structures de
pouvoir, I’organisation et les systeémes de contrdle. Si les composantes du systéme de valeurs
dépendent davantage de la premiéere partie alors le style de conduite devra davantage étre
orienté vers la collaboration et I’éducation des différents acteurs. Si les composantes du
systeme de valeur dépendent de la seconde partie, alors le style de conduite du changement

sera plus orienté vers des pratiques directives et interventionnistes ».

Quant & Autissier et Moutot °’, le role de la conduite du changement peut é&tre un levier
d’apprentissage pour limiter la perte de productivité du a la phase d’adaptation. La conduite
du changement va intervenir aussi pour :

- Préparer en amont au mieux les acteurs et les organisations pour que la perturbation soit la

plus faible possible ;

% Moutot, J.-M., & Autissier, Op cit, p 203.

%_Chelali, R., & Hadid, N, « Atténuation des résistances : une analyse & travers trois approches de la gestion du
changement dans les entreprises », Revue des sciences commerciales, vol 17, n°1, 2018, pp 275-276.
" Moutot, J.-M., & Autissier, Op cit, p 211.
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- Accompagner les acteurs pendant la phase de dépression pour que celle-ci soit la plus courte
possible ;

- Donner les éléments de réussite et de victoire rapide pour signifie I’inversion de courbe et le
retour aux gains de productivité ;

- Communiquer sur les actions de correction et 1’accés aux ressources mises a disposition

pour traiter les problémes émergents.

A travers cette section, nous avons constaté que 1’aspect de la conduite du changement
s’avere assez délicat a gérer. Notamment dans une opération de rachat d’entreprise que nous

allons exposer dans la troisiéme section.

Section 3: changement organisationnel lie au rachat et a la reprise
d’entreprise

Autre la création d’une entreprise, les organismes procédent au rachat ou la reprise
d’une entreprise pour étendre leur portée, diversifier leurs activités et acquérir de nouvelles

compétences, technologies et atteindre d’autres horizons

1. Le rachat d’une entreprise
Le rachat d’entreprise représente un processus essentiel par lequel une société acquiert

une autre entité afin de 1’intégrer a ses activités qu’elle exerce.

1.1. Définitions de rachat d’une entreprise
Selon Johnson, G., Scholes et Whittington « Le rachat d’une entreprise (aussi appelé
acquisition) est une opération par laquelle une entreprise achete la totalité ou une partie du

capital social d’une autre entreprise afin de la controler *®».

Ainsi, pour Forbes «Le rachat d’entreprise fait référence a I’acquisition d’une
entreprise par une autre entreprise. Cela implique généralement que 1’entreprise acquéreuse
achéte une part majoritaire, sinon la totalité, des actions de I’entreprise cible, ce qui lui permet
d’en prendre le contrdle et d’en étre le propriétaire principal. »%

Enfin, Le rachat d’entreprise est un moyen pour une entreprise d’acquérir les

compétences, les technologies, les produits, les services ou les canaux de distribution d’une

%8Johnson, G, Scholes, K, &Whittington R, “Stratégique 8° edition”, Pearson Education, 2008, p 358.
> Forbes, « What is a business Acquisition? », disponible sur : https://www.forbes.com/advisor/investing/what-
is-a-business-acquisition/ (consulté le 13/07/2024 , a 11H30)
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autre entreprise, dans le but d’accélérer sa croissance ou de se diversifier.

1.2. Les rasions de rachat d’entreprise

Les principales raisons qui poussent les entreprises a procéder a des rachats d'autres
sociétés sont :
> L’expansion géographique : est I'un des motifs majeurs des opérations de fusion-
acquisition. En rachetant une entreprise implantée sur de nouveaux marchés, une société peut
rapidement étendre sa couverture géographique et sa base de clients. Cela lui permet de
pénétrer de nouveaux territoires sans avoir a construire une présence locale depuis zéro, ce qui
serait beaucoup plus long et colteux. Le rachat d'une entreprise cible offre un acces immédiat
a de nouvelles zones géographiques, tout en bénéficiant de la connaissance du marché et des

réseaux de distribution locaux détenus par la société acquise.

> L'acquisition de nouvelles technologies, de savoir-faire et de compétences : est un
autre pilier important des rachats d'entreprises. Les groupes cherchent souvent a combler leurs
lacunes en termes d'innovation, d'expertise sectorielle ou de talents clés en s‘appropriant ces
actifs immatériels détenus par la cible. Cela leur permet d'accélérer leur développement,
d'enrichir leur offre produits/services et de gagner en compétitivité face a la concurrence. Le
rachat d'une pépite technologique ou d'une entreprise réputée pour son excellence

opérationnelle est ainsi vu comme un moyen rapide d'acquérir ces précieuses capacitées.

> Les rachats permettent également aux entreprises d'atteindre de nouveaux
marchés : en diversifiant leur portefeuille d'activités, elles peuvent réduire leur dépendance a
un seul secteur ou segment de marché et se positionner sur des zones plus porteuses.
L'acquisition d'une entreprise opérant sur un marché complémentaire offre ainsi I'opportunité
de toucher une nouvelle base de clients et d'accéder a de nouvelles catégories de produits ou

services.

> Développement de nouveaux canaux de distribution : l'intégration des réseaux
commerciaux, des infrastructures logistiques et des circuits de vente de la société cible permet
a l'acquéreur d'enrichir son mix de distribution et d'élargir sa couverture commerciale. Cela
facilite I'accés a de nouveaux clients et ouvre la voie a de nouvelles opportunités de

croissance.
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> La recherche de synergies opérationnelles : est un motif récurrent des opérations de
fusion-acquisition. En mutualisant certaines fonctions support, en optimisant les processus et
en réalisant des économies d'échelle, les groupes acquéreurs espérent améliorer leur efficacité
globale et leur rentabilite. Le rachat d'une entreprise compatible d'un point de vue
organisationnel et opérationnel permet ainsi de genérer des synergies et d'accroitre la valeur

de I'entité combinée.

1.3. Les formes de rachat d’entreprise

11 existe plusieurs formes de rachat d’entreprise :

A. Le rachat d’actions : le rachat des actions est considéré comme 1’une des principales
formes par lesquelles une entreprise proceéde a I’acquisition d’une autre société cible. Dans
ce cas, I’acquéreur achéte les actions de la cible, pour qu’il soit capable de prendre son
contrdle, accéder aux actifs de la société acquise et la possibilité d’une intégration plus

étroite et fluide des deux entités.

B. L’acquisition des actifs : elle consiste a acquérir de nouvelles capacités, a travers le rachat
total ou partiel des actifs spécifiques d’une société cible, tels que ses installations, son

équipement, ses brevets, marques ou son portefeuille clients

C. Acquisition par fusion : est une stratégie de croissance externe, ou une entreprise en
acquiert une autre en échangeant ses propres actions contre celles de la cible. Cela permet a
’entreprise de prendre le contrdle total de la société acquise et d’intégrer ses actifs et ses

équipes.

D. Offre publique d’achat : la société souhaitant prendre les régnes d’une autre société cible
annonce publiquement  son intention de proposer une offre d’achat des actions de

I’entreprise a acquérir. Généralement elle est faite aupres des autorités financiéres.

E. Cession spin off : c’est une forme spécifique d’achat, il se peut que I’acquéreur préfére

acquérir une partie de I’entreprise cible, en délaissant d’autres parties de cette derniere.

F. Jointe venture : est un accord de partenariat entre deux ou plusieurs entités économiques
pour mettre en commun des ressources pour 1’acquisition d’une entreprise cible ou pour

réaliser un projet.
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G. Acquisition fusion inversée : c’est une stratégie de rachat d’une entreprise publique par

une entreprise privée, généralement pour éviter de passer par un processus long et couteux

pour s’introduire en bourse.

1.4. Processus de rachat d’entreprise

Pour réaliser I’opération de rachat ou d’acquisition d’une entreprise cible, on

suit généralement les étapes suivantes :

>

>

Détermination des objectifs : I’acquéreur définit ses objectifs stratégiques et financiers a
travers une ¢tude profonde de marché, objectif li¢ a I’expansion géographique de son

activité et I’acquisition des nouvelles compétences, savoir-faire et nouvelles technologies.

Identification et évaluation de la cible

Selectionner les entreprises cibles correspondant a la stratégie de I'acquéreur.

Analyser en détail le positionnement concurrentiel, la situation financiere, les synergies et
le fit stratégique de chaque cible.

Rencontrer les dirigeants pour évaluer leur disposition a un rapprochement.

Réaliser une évaluation approfondie de la cible sélectionnée (analyse financiere, audit des

actifs, identification des forces/faiblesses).

Négociation et accord

Négocier le prix et les modalités de la transaction avec les dirigeants de la cible.

Signer un accord de confidentialité ainsi qu'un document résumant les principaux termes
de I'accord de rachat, définissant les éléments clés de la transaction.

Trouver un accord mutuellement satisfaisant sur les points sensibles (prix, valorisation).

Due diligence (Audit détaille)

- Examiner en détail tous les aspects de I'entreprise cible (juridique, financier, opérationnel,...)

- Identifier les risques potentiels et vérifier I'exactitude des informations fournies.

- S'assurer que la transaction se déroule sans mauvaise surprise.

>

Structuration de la transaction

- Définir la forme juridique la plus adaptée (fusion, acquisition d'actifs ou de titres).

- Négocier les conditions de paiement (numeraire, actions, dette, etc.)

- Obtenir les autorisations réglementaires nécessaires.
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» Cloture de la transaction
- Signer les documents juridiques définitifs.
- Transferer la propriété contre le paiement convenu.

- Marquer le passage de I'entreprise cible sous le contréle de I'acquéreur.

1.5. Avantages et inconvénients de rachat d’entreprise

Le rachat d’entreprise peut avoir des avantages et des inconvénients qui peuvent

impacter I’avenir de I’entreprise acquéreuse.

1.5.1. Les avantages de rachat d’entreprise

Le rachat d'entreprise peut représenter une opportunité stratégique et séduisante pour
les entreprises souhaitant accélérer leur croissance et leur développement. L'un des principaux
avantages est la possibilité d'une expansion rapide par l'acquisition de nouvelles parts de
marché, de compétences et de capacités complémentaires. Cela permet a l'entreprise
acqueéreuse de diversifier ses sources de revenus et de réduire ainsi ses risques, notamment en

pénétrant de nouveaux secteurs ou zones geographiques.

De plus, le regroupement des activités peut engendrer des synergies opérationnelles
substantielles. L'optimisation des processus, I'économie d'échelle et I'amélioration de
I'efficacité permettent souvent de dégager des gains de productivité importants. Le rachat
d'entreprise peut également représenter un moyen d'acquérir des talents clés, en s'attachant les
services d'une équipe de direction et d'employés hautement qualifiés.

Enfin, I'acquisition d'un concurrent direct peut renforcer de maniére significative les barriéres

a I'entrée sur le marché, rendant plus difficile l'arrivée de nouveaux entrants.

1.5.2. Les inconvénients de rachat d’entreprise
Le rachat d'entreprise comporte également des risques et des défis non négligeables.
Tout d'abord, ces opérations nécessitent souvent des investissements financiers importants,

pouvant alourdir I'endettement et peser sur la trésorerie de I'entreprise acquéreuse.

De plus, l'intégration de deux organisations distinctes s'avére géneralement complexe
et colteuse. Les différences de culture d'entreprise, de processus et de systéemes peuvent
engendrer des difficultés et des tensions au sein des équipes, nuisant ainsi a la productivité. Le
risque d'échec est également élevé, notamment en cas de surévaluation de I'entreprise cible ou

de mauvaise gestion de l'intégration.
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Enfin, le rachat d'une entreprise peut concentrer les risques du groupe et le rendre plus
vulnérable aux fluctuations du marché. La réticence et la résistance du personnel de la société
acquise face aux changements peuvent également compromettre les synergies espérées. Ainsi,
bien que le rachat d'entreprise puisse représenter une voie de croissance attractive, les
décideurs doivent soigneusement évaluer ces avantages et inconvénients avant de s'engager

dans une telle opération.

2. La reprise d’entreprise

Reprendre une entreprise est I’une des formes d’acquisition partielle d’une entreprise,
par une personne physique, un groupe de personnes ou un groupe de salariés d’une entreprise
pour différentes raisons liées a 1’expansion de son activité, diversifier ses activités et réaliser

une plus-value importante.

2.1. Définitions de la reprise d’entreprise
Selon Deschamps « La reprise est un processus qui, par une opération de rachat, aboutit a
la continuation de la vie d’une entreprise, en difficulté ou non, et de tout ce qu'elle contient

(structures ; ressources humaines, financiéres, techniques et commerciales ». &

Quant a Martine Barreau-Saliou « la reprise d’entreprise est 1’opération par laquelle un
repreneur, personne physique ou morale, acquiert tout ou partie d’une entreprise avec pour

objectif d’en assurer la pérennité et le développement ».%

2.2. Les motivations a la reprise d’entreprise
Plusieurs facteurs représentent les motivations pour chaque investisseur pour

reprendre d’autres entreprises :

A- Accéder a de nouveaux marchés et technologies : La reprise d'entreprise peut étre
un moyen pour une organisation d'élargir son champ d'intervention et d'enrichir son offre de
produits ou services. En intégrant une activité complémentaire, I'entreprise peut pénétrer de
nouveaux segments de marché, atteindre une nouvelle clientele et diversifier ses sources de
revenus. Sur le plan technologique, la reprise peut également donner acces a des savoir-faire,
des brevets ou des outils de production innovants, renforcant ainsi la capacité d'innovation de

I'entreprise acquéreuse.

Deschamps B, « Les spécificités du processus repreneuriale », Revue Francaise de Gestion, volume 28, n°138,
2002, pp 175-189.
%1 Barreau Saliou, « La reprise d’entreprise : réussir sa transmission, 2° édition », Dunod, 2019, p 13.
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B- Réaliser des économies d'échelle : En intégrant une activité complémentaire,
I'entreprise peut rationaliser certains de ses processus, mutualiser des fonctions support,
optimiser la gestion des stocks et des approvisionnements, ou encore augmenter les volumes
de production. Ces synergies se traduisent généralement par une baisse des colts unitaires et

une amélioration de la rentabilité, conférant ainsi un avantage compétitif a I'entreprise.

C- Se diversifier pour réduire les risques : La reprise d'entreprise peut s'inscrire dans
une logique de diversification du portefeuille d'activités. En acquérant une entreprise opérant
dans un secteur différent, I'entreprise acquéreuse peut réduire les risques liés a la dépendance
a un seul marché et lisser les fluctuations de son chiffre d'affaires. Cette diversification peut
également renforcer sa résilience face aux aléas conjoncturels et favoriser une croissance plus

réguliére a long terme.

D- Renforcer sa position concurrentielle : L'acquisition d'un concurrent direct ou d'une
activité stratégique peut permettre a I'entreprise de gagner des parts de marché, d'accroitre son
pouvoir de négociation auprés des fournisseurs et des clients, ou encore de bénéficier
d'économies d'échelle supplémentaires. Cette opération peut ainsi conférer un avantage

concurrentiel durable a I'entreprise acquéreuse.

2.3. Les critéres de reprise d’entreprise
La reprise d'une entreprise est une décision stratégique majeure qui nécessite une

analyse approfondie de plusieurs criteres clés :

A- Evaluation de I’entreprise : la valeur de I'entreprise est un critere essentiel a prendre

en compte lors de la reprise d'une entreprise. Voici plus de détails sur ce point :

e Evaluation des actifs ; I’évaluation des actifs corporels (immobilier, équipements, stocks,
etc.) permet d’estimer leur valeur de marché actuelle. De plus, les actifs incorporels
comme (la marque, les brevets, etc.) doivent étre évalués en fonction de leur valeur
intrinséque. Cette évaluation globale des différents types d'actifs permet d'avoir une vision
précise de la situation financicre de 1’entreprise.

e Evaluation du fonds de commerce : Cela implique d'analyser des critéres tels que les
parts de marché, notoriété de la marque, réputation, relations clients, savoir-faire. Ainsi, la

valeur ajoutée apportée par I'entreprise et ses activités.
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Analyse de la rentabilité : Il s’agit d’examiner la performance financiére passée et
actuelle (marge, excédent brut d’exploitation, résultat net, etc.). Il faut également projeter
la rentabilité future sur la base des perspectives du marché.

Prise en compte des passifs notamment les (dettes, provisions, engagements hors bilan)
car ces éléments peuvent avoir un impact sur la valeur nette de I'entreprise.

Négociation du prix de cession : 1l s’agit de trouver un juste équilibre entre la valeur de
I'entreprise et le montant acceptable pour le repreneur. Cette négociation doit prendre en
compte également les conditions de la transaction (paiement comptant, échelonnement du

paiement, etc.)

Les conditions de reprise : lors de la reprise d'une entreprise, I'évaluation des

conditions de la reprise est un élément clé a prendre en compte. Voici les principaux aspects a

examiner :

Structure juridique et organisationnelle tel que la forme juridique de I'entreprise (SPA,
SARL, etc.), la gouvernance actuelle (dirigeants, actionnariat, conseil d'administration,
etc.) et I’organigramme et répartition des responsabilités.

Environnement légal et réglementaire cela implique de vérifier la Conformité aux
réglementations du secteur d'activité, les autorisations, les licences, les certifications
nécessaires et les contrats en cours (les accords de sous-traitance.)

Situation sociale et ressources humaines tel que les Effectifs, compétences et
qualification des salariés, les conventions collectives, les accords d'entreprise, les
politique de rémunération et d'avantages sociaux.

Stratégie commerciale et positionnement de portefeuille de clients et fournisseurs, la
gamme de produits/services, le positionnement concurrentiel et les parts de marché.
Modalités de la reprise tels que les conditions de cession (prix, échéancier, garanties,
etc.), les plans de financement (apports, emprunts, aides publiques, etc.) et les
perspectives de développement et de transformation.

2.4. Processus de reprise d’entreprise

Pour mieux gérer la reprise d’entreprise, la société qui envisage de reprendre une autre

entreprise devrait poursuivre ce processus pour réussir cette opération :

A. ldentification des opportunités : Dénicher les meilleures opportunités de reprise

d’entreprise repose sur une démarche structurée, en commengant par faire un bilan
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approfondi de I’entreprise et le secteur d’activité qui garantit une meilleure probabilité

de profitabilité.

B. Evaluation préliminaire : En suivant les étapes suivantes :
- Analyser le secteur et I’environnement concurrentiel dans le but d’éviter une grande
concurrence qui pourrait étre fatale pour I’entreprise.
- Etudier lu marché a travers une étude de la structure concurrentielle, les menaces et
les risques qui puissent surgir.

- Analyser Pactivité et les différentes possibilités liées a cette derniere.

C. Négociation de I’accord initial : Essayer de trouver un terrain d’entente avec les

propriétaires ou le conseil d’administration de 1’entreprise cible.

D. Due diligence : D’abords il faut examiner en deétail tous les aspects de I'entreprise cible
(juridique, financier, opérationnel, etc.). Puis, Identifier les risques potentiels et vérifier

I'exactitude des informations fournies.
E. Négociation définitive : Cette étape consiste a la signature des documents.

F. Obtention des approbations nécessaires : Cette étape consiste a 1’approbation de cette
opération de reprise par le conseil d’administration et les actionnaires de 1’entreprise

acquéreuse.

G. Cloture de la transaction : C’est I’étape de transfert formel, officiel de propriété, ce qui

assure une concrétisation de 1’opération de reprise.

K. Intégration post-acquisition : Enfin, I’entreprise procede a la I’intégration de I’entreprise

cible, pour la fusionner dans ses opérations et activités existantes.

2.5 Les formes de reprise d’entreprise
Plusieurs formes sont associées a 1’opération de reprise d’entreprise, les plus
importantes :
e L’acquisition de la totalité de I’entreprise : I’entreprise reprend la totalité¢ des actifs,
actions de I’entreprise cible.
e L’acquisition majoritaire : Dans ce type de reprise, I’acquéreur acquiert plus de la

moitié des actifs, actions de I’entreprise cible.
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L’acquisition minoritaire : Dans ce type de reprise, I’acquéreur acquiert moins de la

moitié¢ des actifs, actions de I’entreprise cible.

2.6 Les risques liés a la reprise d’entreprise

(73]

La reprise d’entreprise comporte différents risques qui peuvent étre fatals :
Importance de D’investissement financier : la reprise peut nécessiter des sommes
colossales pour la reprise elle-méme mais aussi sous forme de colts liés a la rénovation,
I’extension et la politique des ressources humaines suivie.

Responsabilité financiere : reprendre une entreprise, peut s’avérer trés lourde de
conséquences sur sa trésorerie mais aussi sa solvabilité, en reprenant les dettes de
I’entreprise reprise et ses créances qui sont des fois irrécouvrables.

Problémes opérationnels : probléme d’intégration des deux entreprises dans une méme
gouvernance.

Dépendances a I’égard des clients et des fournisseurs : ces derniers peuvent étre fideles
a Dl’ancienne entreprise, avant qu’elle soit reprise par le nouvel acquéreur, ce qui
représente un grand défi pour cette derniére et le risque de les perdre est une possibilité.
Résistance au changement : le personnel peut étre un élément résistant au changement
organisationnel qui s’opére dans une entreprise reprise par une autre entité. Avoir un
comportement résistant vis-a-vis de la nouvelle forme d’entreprise peut étre un sacré

obstacle.

. Comparaison entre le rachat et reprise d’entreprise

Le rachat d’entreprise et la reprise d’entreprise sont deux opérations bien distinctes,

méme si on trouve certaines ressemblances :
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Tableau n° 03 : Comparaison entre rachat et reprise d’entreprise

L Rachat Reprise d’entreprise
Criteres
d’entreprise
- Acheteur : Entreprise qui - Repreneur : Un particulier ou un
rachéte une autre entreprise groupe de particuliers qui
Acteurs - Vendeur : Une entreprise rachetent une entreprise
impliqués généralement plus petite quise | -  Cédant : Un chef d’entreprise
fait racheter qui souhaite transmettre son
entreprise.
- Motivations stratégiques - Motivations de repreneur
(diversification, synergies, (Entreprenariat, opportunité
acces a de nouveaux marchés. d’affaire)

Motivations - Motivations financiéres - Motivations du cédant
(Création de valeur, économie (Transmission de I’entreprise,
d’échelle) départ a la retraite)

- Implique généralement des - Souvent des petites entreprises.

Envergure entreprises de taille - Processus plus accessible.

de importante.
I"opération - Opérations complexes.
o - Besoin de financement plus

Ressources ) I\_/IObIII_Sa“?n des moyens limité, avec des dispositifs

mobilisées financiers importants daide 4 la reprise.
- Risques élevés liés a - Risques liés a la pérennité de
I’intégration des équipes et des I’entreprise et a la transmission
Risques et cultures d’entreprise. du savoir-faire
défis - Défis majeurs de la rétention - Défi de la prise en main rapide

des talents et de 1’alignement

stratégique

de la gestion opérationnelle.

Source : Etabli par nous méme

Le rachat d’entreprise est considéré comme une opération complexe, mené par une

entreprise, tandis que la reprise est généralement une opportunité entrepreneuriale plus

accessible aux particuliers.
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4. L’impact du changement organisationnel introduit par voie de rachat sur le personnel
maintenu

La plupart des opérations d’acquisition entrainent un changement organisationnel ayant
un impact sur le comportement des ressources humaines. Meier, O et Schier, G présentent
dans leur ouvrage sur les fusions-acquisitions les réactions types des membres de I’entité

acquise ainsi que leurs effets

Tableau n° 04. Réactions types des membres de 1’entité acquise et leurs effets

Réactions Effets

Absentéisme, turnover, « laisser aller », fuite de
Inquiétude compétences, développement de la rumeur
Incompréhension Clivage « eux-nous », tensions, blocage social,

gréves, climat pesant

Actions  différées, accumulation du retard,

Résistance dégradation du service au client
passive

Source : Meier,0. et Schier, G cité par Lebghadi, M., & Zammar, R. (2023). Conduire le changement
organisationnel dans le contexte de fusion-acquisition : cas d'entreprises opérant dans le secteur énergétique.
SHS Web of Conferences, 175, 01019. https://doi.org/10.1051/shsconf/202317501019

D’autres travaux de recherche ont démontré selon Guerrero, que les attitudes des

employés divergents selon le contexte de la fusion/acquisition®. Lorsqu’une fusion
acquisition apparait comme un atout, les réactions des employés sont positives. En revanche,
quand la fusion est hostile et les cultures organisationnelles sont réfractaires au changement,

de nombreuses résistances apparaissent.

62 Meier,0. et Schier, cité G Lebghadi, M., & Zammar, R. « Conduire le changement organisationnel dans le
contexte de fusion-acquisition : cas d'entreprises opérant dans le secteur énergétique », SHS Web of
Conférences, Vol 175, 2023. https://doi.org/10.1051/shsconf/202317501019.

% Guerrero S, « L’évolution des attitudes au travail des employés a la suite d’une acquisition : étude
comparative selon le type de ['acquisition », Association internationale de management et stratégie, 2007, p5.
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Conclusion

A travers ce chapitre, nous avons constaté que pour gérer la résistance au changement
qui apparait comme un phénomene complexe et multiforme et qui reflete les difficultés des
acteurs a s'adapter et s’impliquer a de nouvelles réalités organisationnelles. De nombreuses
manifestations peuvent se traduire par le manque de la motivation, 1’insatisfaction des

salariés.

Face a ces réactions, le role du responsable du changement est essentiel pour identifier
les sources de résistance et mettre en place les leviers adéquats, qu'il s'agisse d'une meilleure

communication, d'une négociation ou d'un accompagnement personnalisé des acteurs.

Au-dela des dynamiques de résistance classiques, certains types de changements
organisationnels soulévent des enjeux spécifiques en termes de motivation et I’implication des
salariés. C'est notamment le cas lors d'un rachat d'entreprise, qui implique une reconfiguration
en profondeur des structures, des processus et de la culture de Il'organisation ciblé. Qui
peuvent également avoir des avantages et/ou des inconvénients pour ces entreprises autant

que sur les ressources humaines.
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Introduction

La motivation est un concept central et dynamique, c'est la force qui pousse I'individu
a agir. 1l s'agit également d'un processus psychologique qui déclenche, oriente et maintient un
comportement. La motivation résulte de contraintes économiques, organisationnelles,
technologiques et culturelles, et de leur interaction avec les besoins, les valeurs et les

aspirations des individus.

Il ne s'agit pas d'un processus stable, la motivation varie chez une personne. Or, une
personne motivée représente une clé de réussite pour toute entreprise. C'est pourquoi la
motivation est une préoccupation majeure pour de nombreuses entreprises, qui cherchent des

solutions pour motiver leurs employés.

La motivation apparait comme un sujet complexe mais central pour toute entreprise
soucieuse d'optimiser sa performance et sa compétitivité a long terme. Bien la comprendre et

savoir la susciter chez les employés est un défi majeur pour les entreprises modernes.
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Section01 : Conception et définitions de la motivation
La motivation au travail est un sujet fondamental en gestion des ressources
humaines. Elle se définit comme I'ensemble des forces internes et externes qui poussent un

individu a agir d'une certaine maniére pour atteindre un objectif.

Cette premiére section du chapitre va donc explorer en détail les différents concepts et
processus liés a la motivation au travail. Nous verrons notamment les types de motivation, les
caractéristiques d'un salarié motivé, ainsi que les principaux modeles théoriques sur le sujet.
Cette analyse approfondie de la motivation permettra de mieux cerner les leviers sur lesquels

les managers peuvent s'appuyer pour mobiliser et engager leurs équipes.

1. La motivation
La motivation est un facteur essentiel pour réussir a garantir la pérennité d’un

organisme, nous commencerons par une présentation générale de la motivation :

1.1 Définitions de la motivation
La motivation est une notion complexe a expliquer, car elle est fréquemment utilisée
dans différents domaines. Elle représente I'ensemble des facteurs qui déterminent l'action et le
comportement d'un individu pour atteindre un objectif ou le réaliser. C'est un état interne qui
donne I'énergie, active et dirige le comportement vers un but.
Claude Levy-Leboyer affirme que : « la motivation n’est pas un état stable, mais un
processus, toujours remis en question, qui se déroule dans le temps, se renouvelle et s’ajuste

en fonction de ce que vit la personne »%.

Elle est un processus qui implique la volonté d’effectuer une tache ou d’atteindre un
but, donc un triple choix, faire un effort, soutenir cet effort jusqu’a ce que 1’objectif soit

atteint, en y consacrant 1’énergie nécessaire.

Selon Chekib Zedini, la motivation est : « Le construit hypothétique utilisé afin de
décrire les forces internes et/ou externes produisant le déclenchement, la direction, I’intensité

et la persistance du comportement »°.

En effet, Louis Bergeron cité par Mucha, définit la motivation comme : « une force

intérieure, poussant 1’individu a agir dans le sens des objectifs organisationnels, tel qu’il les

% Levy-Leboyer, « La motivation au travail », Dunod, Paris, 2019, p 20.
®Chekib Zedini, &al, « Les facteurs de motivation au travail chez les cadres paramédicaux dans un hépital
tunisien », Santé Publique, Vol 5, n° 28, 2016, p 614.
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percoit. Il s’agit donc d’une optimisation de I’effort vers un but précis et non d’une simple

. . . .66
dépense d’énergie » .

D’aprés Morin et Aubé « la motivation correspond aux forces qui entrainent des
comportements orientés vers un objectif, forces qui permettent de maintenir ces
comportements jusqu'a ce que l'objectif soit atteint »°’.

Selon Deden :«la motivation est une tendance a entreprendre des activités,

commengant par une impulsion intérieure et aboutissant a un ajustement personnel »*.

La motivation concerne : « I’approfondissement des motifs qui nous poussent a agir et
’étude du processus qui nous met en mouvement »*° Enfin, la motivation représente
I'ensemble des forces conscientes ou inconscientes qui nous poussent a agir dans un certain
sens, a adopter un comportement pour atteindre un objectif. Pour étre motivé, il faut avoir un

objectif, faire des efforts pour I'atteindre et persévérer jusqu'a ce qu'il soit réalisé.

1.2 Différences avec d'autres concepts connexes
La motivation en tant que concept est constamment assimilée a d’autres concepts

connexes, notamment les notions de mobilisation, d’engagement et la stimulation.

1.2.1. La mobilisation

La mobilisation englobe a la fois la motivation et la focalisation. Pour que le personnel
soit motivé il faut leur témoigner de la considération, leur attribuer des responsabilités.

Tremblay et Wils, définissent la mobilisation comme « une masse critique d'employés
qui accomplissent des actions bénéfiques au bien-étre des autres, de leur organisation et a
l'accomplissement d'une ceuvre collective »'°. Plus précisément ils identifient trois catégories
de comportements de mobilisation, soit le respect du contrat de travail, les comportements de
motivation individuelle et les comportements de motivation collective. On remarque ainsi que
la motivation individuelle est I'une des composantes de la mobilisation. Elle est essentielle a

la mobilisation, mais insuffisante en soi.

% |aura Mucha, « La motivation des salariés et la performance dans les entreprises », Gestion et management,
2010, p 129.

%7 Morin, E. M., & Aubg, C, « Psychologie et management, 2e éd », Cheneliére Education, Montréal, Québec,
2007, p 143.

%Deden. A, “employee performance: The Effect of Motivation and Job satisfaction”, 2022, pp 28-37.

% Claude Levy-Leboyer , Op.cit , p 81.

® Tremblay, M., &Wils, T., « La mobilisation des ressources humaines : Une stratégie de rassemblement des
énergies de chacun pour le bien de tous », Gestion, 2005, p 38.

50



Chapitre 11 : Cadre théorique sur la motivation au travail

1.2.2 L'engagement
L'engagement des employés est trés valorisé par les organisations contemporaines dans
la mesure ou une simple conformité aux exigences formelles ne permet pas de survivre dans

un contexte concurrentiel trées dynamique.

Schaufeli et al, le définissent comme « la vigueur, le dévouement et la concentration au
travail. On croit en général que I'engagement est lié a une productivité accrue et a un taux de
roulement du personnel moins important »”*.  Dans la littérature, l'engagement peut
représenter autant un état psychologique, un aspect de la performance, l'attachement de
I'individu envers son organisation qu'un trait individuel. Plusieurs concepts utilisés en
comportement organisationnel s'apparentent a I'engagement, dont la motivation, la

mobilisation, I'implication, I'engagement envers I'organisation, l'initiative et la loyauté.

1.2.3 La stimulation
Une stimulation qualifie I’action d’un stimulus sur un élément excitable. Il est possible
de I’améliorer artificiellement avec des stimulants. Il est un processus qui vise a activer, a

encourager ou a intensifier une activité, une réaction ou un processus.

Selon Vallerand et Thill, la stimulation est « le construit hypothétique utilisé afin de
décrire les forces internes et/ou externes produisant le déclenchement, la direction, 1’intensité
et la persistance du comportement »'2. Dans ce sens, on peut dire que la stimulation est un

processus externe a I’homme, contrairement a la motivation qui provient de I’individu.

2. Les caractéristiques de la motivation
Selon Roussel, la motivation se caractérise par plusieurs dimensions clés :

e Le déclenchement du comportement : c'est le passage de I'absence d'activité a
I'exécution d'une tache nécessitant une dépense d'énergie physique, intellectuelle ou
mentale. La motivation fournit I'énergie nécessaire pour effectuer le comportement adapté
a une situation donnée. Elle résulte d'une force interne (recherche de plaisir) ou d'une

force externe (obtention d'une récompense).

Schaufeli, W.B., M. Salanova, V. Gonzalez-roma et A.B. Bakker, «The measurement of engagement and
bumout: at wosample confirmatory factor analytic approach», Journal of Happiness Studies, 2002, pp 71-92.

"2 Vallerand et Thill, « Introduction au concept de motivation ; Introduction & la psychologie de la motivation »,
Editions études vivantes, 1993, pp 533-581.
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e La direction du comportement : la motivation dirige le comportement dans le sens qui
convient, c'est-a-dire vers les objectifs a atteindre. Elle est la force incitatrice qui oriente
I'énergie nécessaire a la réalisation des buts, les efforts pour réaliser au mieux.

e L’intensité du comportement : I'intensit¢ du comportement est supposée inciter a
dépenser 1’énergie a la mesure des objectifs fixés et se manifeste par le niveau des efforts
physiques, intellectuels et mentaux deployeés dans le travail.

e La persistance du comportement : la motivation incite & dépenser I'énergie nécessaire a
la réalisation réguliere d'objectifs, a I'exécution fréquente de taches pour atteindre un ou
plusieurs buts. La persistance se manifeste par la continuité dans le temps des
caractéristiques de direction et d'intensité de la motivation”.

Ainsi, la motivation est un concept riche et complexe, qui joue un réle central dans le

déclenchement, la direction, l'intensité et la persistance du comportement humain.

3. Typologie de la motivation
Nous avons distingué plusieurs types de motivation qui sont ou nombre de (04), nous

allons les définir en montrant pour chacun d’eux leurs forces et faiblesses.

3.1. La motivation finale

La motivation finale se définit comme 1’énergie qu’un acteur tire du résultat qu’il vise,
a raison des avantages que cette finalité pourrait lui apporter. C’est 1’objectif qui est en soi
intéressant et qui nourrit son effort. Autrement dit, c’est le résultat qui compte, ce type de
motivation reflete par exemple les entreprises voulant étre leader sur un marché. Cette

motivation a pour avantage de donner trés rapidement lieu a de bons résultats.

3.2. La motivation instrumentale

La motivation instrumentale s’intéresse d’avantage au savoir- faire, ce type de
motivation permet donc de développer des solutions techniques originales, d’inventer de
nouvelles méthodes ou des procédés originaux. Cependant la motivation instrumentale se
préoccupant tres peu de résultats, peut parfois amener a une lenteur du travail voire a une
improductivité pouvant étre tres handicapante dans une structure organisationnelle. C’est son

intérét pour le savoir-faire ou la technique de production qui peut pousser & I’action’”.

® Roussel P, « La motivation au travail : Concepts et théories », Ed EMS, Paris, 2001, p 4.
™ Laura Mucha, « La motivation des salariés et la performance des entreprises », Université de Reims, 2009,
pl2.
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3.3. La motivation de survie

La motivation de survie est la plus visible dans le monde, car il s'agit avant toute chose
de survivre ; mais cette source de motivation est également présente chez les hommes.
Lorsque I'on adopte une motivation de survie, on agit par nécessité. Celle-ci est utile, car elle
oblige I'acteur & une grande efficacité, mais elle s'avere tout de méme tres stressante, brutale
et parfois violente, notamment en situation de guerre. Plus couramment, on rencontre ce type
de comportement lorsqu'une entreprise démarre son activité ; elle doit tout mettre en ccuvre

pour s'insérer et se maintenir sur le marche.

3.4. La motivation obsessionnelle
C'est la motivation finale endogene et radicale, c'est elle qui idéalise la conduite de
tous les sacrifices et le but est essentiel, mais devient une obsession. C'est la situation ou

I'individu est tellement passionné pour le résultat a tel point que la fin justifierait les moyens.

3.5. La motivation intrinseque et extrinséque
La motivation d’un individu peut provenir de deux sources principales, internes et

externes :

3.5.1. La motivation intrinseque
La motivation de type intrinséque se démarque dans un milieu organisationnel, car
celle-ci permet un grand niveau d’autonomisation, du plaisir et de la satisfaction chez
’employé’. La motivation intrinséque est caractérisée par I'intérét et le plaisir éprouvé dans
une activité en elle-méme, sans attente de récompense
Il existe trois formes de motivation intrinseque :
e Motivation intrinseque a la connaissance : I'employé fait son travail par plaisir
d'apprendre de nouvelles techniques.
e Motivation intrinséque a I'accomplissement : I'employé fait son travail par plaisir de se
surpasser.
e Motivation intrinséque a la stimulation : I'employé fait son travail par plaisir de ressentir

des stimulations fortes au travail.

™Fall, A. « Reconnaissance justice au travail organisationnelle, et motivation intrinséque : résultats d’une étude
empirique ». Relations industrielles, 2014, p 709-731, disponible sur https://doi.org/10.3389/.
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3.5.2. La motivation extrinseque

La motivation extrinséque provient de 1’extérieure de 1’étre humain. On parlera de
motivation extrinséque quand une activité est réalisée pour des raisons instrumentales’®. La
motivation extrinseque fait référence au fait de s’engager dans une activité pour des raisons
instrumentales, comme recevoir une récompense, éviter une punition ou des critiques,

augmenter 1’estime de soi ou atteindre un objectif personnel.

e La régulation externe : est la motivation extrinseque la moins autodéterminée, des trois
formes en source de contrdle, complétement extérieure a 1’individu qui pousse celui-ci a
agir. Par exemple : un employé motivé par régulation externe va a son travail parce qu’il
tient & obtenir son salaire.

e L’introjection : se trouve au second niveau d’autodétermination. Dans ce type de
motivation, on fait appel a des sources de controle intériorisées qu’un employé s’impose a
lui-méme. Par exemple : un employé motivé de cette fagon va a son travail parce qu’il se
sentirait coupable de ne pas y aller.

e L’identification : se trouve au troisieme niveau d’autodétermination. Dans ce type de
motivation le comportement est émis par choix. Le comportement en question est jugé
important par I’individu, qui I’apprécie méme si 1’activité n’est pas agréable en soi. Par
exemple : un employé motivé de cette facon pourrait décider de suivre des cours du soir.
Dans ce cas, il ne fait pas D’activité par plaisir, mais pour en retirer quelque chose de

positif.

4. Le processus de motivation
Le processus commence par un manque ou un besoin qui crée une certaine tension chez
I’individu. Le cycle de motivation est propos¢€ par Szilagyi et Wallace et est composé de 09

étapes, que nous allons illustrer avec I’exemple d’un salarié non satisfait au travail .

-Etape 01 : le stimulus

A cette étape, le salarié prend conscience de l'existence d'un probléme. Dans leurs
achats quotidiens, les salariés réalisent que les prix ont fortement augmenté et qu'ils n'ont plus
les moyens d'acheter des produits différents.

Ce constat du probléme constitue le stimulus qui va declencher le processus de

motivation chez le salarié. Face a cette situation difficile, le salarié va ressentir le besoin de

"® Fenouillet Fabien, "La motivation, 3¢me édition", Dunod, Paris, 2017, p 82.
"Jocelyn. J et al, « la dimension humaine des organisations », Gaétan Morin éditeur, 1994, p153.

54



Chapitre 11 : Cadre théorique sur la motivation au travail

trouver une solution pour faire face a l'augmentation des prix et pouvoir continuer a se

procurer les biens essentiels.

-Etape 02 : Déséquilibre
L’individu cherchera a identifier le probléme afin de trouver une solution. L’individu

Voit son salaire comme une source de probleme et de son manque.

-Etape 03 : la prise de conscience de la solution
Une fois le probleme identifié, lI'individu va chercher une solution pour satisfaire son
besoin ou remeédier a cette situation de pénurie. Lorsqu'il réalise que le probleme réside dans

le niveau de son salaire, il va alors chercher a obtenir une promotion.

-Etape 04 : la fixation des objectifs
Une fois que le salarié a trouvé la solution pour satisfaire son besoin, cette solution

devient son objectif principal.

-Etape 05 : Choisir les moyens

Cette étape de sélection des moyens a mettre en ceuvre est cruciale dans le processus
de motivation. Aprés avoir identifié le probléme et déterminé la solution a rechercher,
I'individu doit réfléchir aux différentes options qui s'offrent a lui et opter pour celles qui lui

semblent les plus appropriées et efficaces.

-Etape 06 : Evaluer le choix
Apres avoir choisi les moyens qu'il souhaite mettre en ceuvre pour atteindre son
objectif, I'individu va évaluer ce choix. Il s'assure que les moyens sélectionnés lui permettront

effectivement d'atteindre son but de maniére efficace.

-Etape 07 : Récompense ou punition

Lorsque I’individu arrive au moment de pouvoir régler son déséquilibre, il atteint la
solution visée, il est alors récompensé, dans le cas contraire le manque et d’avantage ressentit,
I’individu le ressent alors comme punition. Une fois que ce travailleur a essayé d’avoir sa
promotion, il est récompensé s’il arrive a I’obtenir ou s’il ne I’obtient pas, il le ressent comme

une punition.
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-Etape 08 : Réévaluation
Cette phase de réévaluation est importante, car elle permet a I'individu de déterminer si
les actions entreprises ont €té couronnées de succes ou non. Selon le résultat obtenu, il

choisira de passer a I'étape suivante ou de revoir le processus depuis le début.

-Etape 09 : La satisfaction
Cette étape correspond au fait que la personne ne se sent plus mal a I’aise. Si elle est
satisfaite, la pénurie ne se fait plus ressentir et la personne poursuivra d’autres objectifs et

échouera a le satisfaire aussi, faisant du processus de stimulation un cercle vicieux.

5. Facteurs influence de la motivation

Il existe un nombre incalculable de facteurs qui influencent la motivation au travail.
Les points qui vont suivre en reprennent quelques-uns parmi les plus importants. Pour Rémi
Juét, « la motivation du collaborateur pour son métier dépend en partie du sens qu’il y puise,

. . . ;e e, . .. 7
le sens qu’il donne a son action repose sur la 1égitimité qu’il trouve dans sa mission »'°.

5.1. Le bien-étre au travail

Le bien-étre au travail est une composante de la motivation au travail. Si un
collaborateur se sent bien sur son lieu de travail il n’est pas systématiquement plus motivé, il
est évident que celui qui ne se sent pas bien dans son environnement de travail aura moins
tendance a donner le meilleur de lui-méme pour 1’organisation.

Le bien-étre au travail résulte de I'interaction de ces différents facteurs. Une approche
holistique, impliquant a la fois I'employeur et I'employé, est nécessaire pour créer un

environnement de travail propice au bien-étre et a I'épanouissement professionnel.

5.2. La rémunération

La rémunération désigne I’ensemble des éléments financiers destinés aux membres du
personnel employés dans 1’organisation. Elle constitue la prestation essentielle fournie par
I’employeur en contrepartie du temps de travail et des compétences apportées par le
collaborateur. Pour cet effet, les entreprises essaient de déterminer des rémunérations
équitables au fonctionnaire, en prenant en considération plusieurs paramétres tels que :
- Le grade du salarié au sein de ’entreprise ;

- Les compétences personnelles et collectives ;

"8Juét Rémi, « La boite & outils du manager, 2° éd », Broché, Paris, 2014, p 33.
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- La situation géographique ;
- la situation familiale ;

- L’ancienneté au sein de I’entreprise.

5.3. Les conditions de travail
Les conditions de travail qui répondent aux attentes des employés de 1’entreprise est

I’autre occupation de I’entreprise pour motiver son personnel.

5.3.1. Le climat social

Le climat social est le degré de satisfaction des salariés au sein d’une entreprise. Cette
derniere rassemble des individus et des groupes, aux intéréts parfois divergents, qui doivent
trouver ensemble des équilibres permettant d’atteindre une performance globale. Un bon
climat social va entrainer la motivation chez les salariés dans le sens ou ils vont se sentir bien,

sereins et en confiance avec I’ensemble des personnes constituant 1’ organisation.

5.3.2. La convivialité au travail

La convivialité est un facteur de performance pour 1’entreprise, il est considéré comme
un facteur de bien-étre individuel mais aussi d’efficacité collective. Car la convivialité au
travail facilite les échanges. Cette bonne ambiance permet a de nombreuses personnes

d’avancer facilement dans les projets de 1’entreprise.

5.4. La communication
Motiver par le dialogue social est indéniable, c’est 1’autre point essentiel sur quoi
repose la gestion managériale de I’entreprise, elle veille sur I’air familial qui régne au sein de

’entreprise.

5.5. La culture de ’entreprise

La motivation dépend grandement du cadre culturel, et de I’enrichissement des taches,
qui consiste a rendre le travail plus efficace peut étre adapté aux taches individuelles, ou bien
étre geré au niveau du groupe, respectant ainsi aussi bien les cultures individualistes que

collectivistes’.

*Claude Levy-Leboyer, Op.cit, p 95.
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5.6. La formation

La formation professionnelle est un outil majeur a la disposition de tous les actifs :
salariés, indépendants, chefs d’entreprise ou demandeurs d’emploi. Chaque année, dans toutes
les entreprises, un budget est attribué a la formation professionnelle des salariés en fonction
de la masse salariale dans 1’objectif d’identifier les besoins de formation des salariés et de

mettre en ceuvre des programmes de formation adaptés pour y répondre.

La formation permet ainsi aux salariés le développement de leurs connaissances,
attitudes et capacité mentale et de faire face aux nouvelles technologies. A travers ces

formations les salaries atteignent leurs objectifs personnels et professionnels.

Section 02 : Les théories de la motivation au travail

Dans cette section, nous allons appréhender les principales théories de la motivation
parmi lesquelles nous pouvons distinguer les théories de contenu qui s’intéressent a la
satisfaction des besoins, les théories des choix cognitives qui s’intéressent a la perception des

liens entre efforts, performance et recompense.

1. Les théories de contenu, basé sur la satisfaction des besoins
Les théories des besoins appartenant aux théories de contenu s’intéressent aux besoins

ressentis par les individus et aux conditions qui les poussent a satisfaire ces besoins.

1.1. La théorie de la hiérarchisation des besoins

Selon Abraham Maslow, la source de motivation des étres humains se renouvelle dés
que les besoins du type inferieur ont été satisfaits. C’est en ce sens qu’il dira « les étres
humains sont des organismes qui ont des besoins et qui sont motivés pour concrétiser et
satisfaire un certain nombre de ces besoins dans leur vie »*°. Cette théorie fondée sur cinq (5)
besoins qui constituent une hiérarchie qui va de bas vers le haut. En effet, lorsque les besoins
du premier niveau ont été satisfaits, ils cessent immédiatement d’étre des sources de
motivation car ’Homme cherchera automatiquement a satisfaire ceux du second niveau, ainsi
de suite. Cette réflexion poussa Maslow a classifier les besoins en les proposant sous la forme

d’une pyramide, une hiérarchie des besoins en cinq (5) niveaux :

850utenain J.F, Farcet P, « Organisation et gestion de [’entreprise », Ed Berti, Alger, 2007.p 52
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Figure n° 06 : Pyramide des besoins d’ Abraham Maslow

Accomplissement

de soi Pouvoir progresser,se développer,s'épanouir. ..
?OS?IH Besoin de reconnaissance .de respect.de préstige...
d'estime
m'“ ' Etre membre d'un groupe
d’ appartenance social famille amis compagnon. ..

sociale

Besoin de securite Avoir de la stabilité_de la sécurité __.

Besoins Physiologiques Se nourir_boire.avoir un abri.de la chaleur

Source : Michel Amiel et Al, « Management de I’administration. 2éme édition ». De Boeck, Paris, 1998, P 63.

Les besoins physiologiques : ce sont la faim, la soif, la sexualité, la fatigue, la maladie,
etc. La satisfaction de ces besoins implique un relachement, le plaisir des sens, une
sensation de confort. Ces besoins sont liés a la survie.

Le besoin de sécurité : ce besoin se trouve dans I'absence de peur, dans le fait de se
prémunir contre les dangers. Ce besoin est activé quand l'individu a peur, qu'il se sente en
insécurité, mais aussi lorsqu'il a des comportements obsessionnels ou compulsifs (ex :
besoin de protection, de faire confiance, etc.)

Le besoin d'appartenance : ces besoins révelent la dimension sociale de l'individu qui a
besoin de se sentir accepté par les groupes dans lesquels il vit (famille, travail, association,
etc.). L'individu se définit ainsi par rapport a ses relations. Il a donc besoin de s'intégrer au
groupe, d'étre reconnu et estimé par ce groupe (ex : &tre aimé, écouté, compris, etc.).

Le besoin d'estime : il s'agit d'étre reconnu, apprécié, approuvé et davoir I'estime
dautrui. Les sentiments d'incompétence ou d'infériorité vont avoir pour effet de
déclencher ce besoin. Le respect de soi, la sensation de compétence, la confiance en soi

vont combler le besoin d'estime (ex : conserver son identité, etc.).
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e Le besoin d'accomplissement : ce besoin se situe au sommet de la hiérarchie, il concerne

le désir d'exploiter au maximum ses possibilités, 'nomme a besoin de s‘accomplir

personnellement et de chercher le meilleur de soi (ex : développer ses connaissances, ses

valeurs, etc.).

1.2. La théorie des facteurs d’hygiene et de motivation de H. Herzberg

La théorie motivationnelle d’Herzberg est issue du monde du travail et y a été

appliquée. Herzberg et ses collegues ont mené une enquéte auprés de salariés d’une entreprise

en utilisant la méthode des incidents critiques. Les salariés devaient au cours de I’entretien

décrire des situations qui produisent de la satisfaction ou de D’insatisfaction de facon

importante. Herzberg et ses collaborateurs ont ensuite utilisé I'analyse de contenu pour

classifier les propos des employés, cette classification a été élaborée a partir des facteurs

centraux dans différentes situations®”.

Ce travail de classification lui a permis de dégager deux catégories de facteurs :

e Facteurs de satisfaction : ce sont les facteurs de motivation, car ce sont des besoins que

I'individu va chercher a combler. Cette recherche va le conduire a produire davantage

d'effort, ces facteurs sont :

L’accomplissement ou la sensation d'avoir bien réalisé son travail

La reconnaissance notamment du travail bien fait

La responsabilité

Le plan de carriere notamment au travers de promotion, d'avancement et de

réalisation de soi

e Facteurs d'insatisfaction : ce sont les facteurs d'hygiénes, au sens psychiatrique de

I'nygiene mentale, car ils font partie des conditions nécessaires, mais non suffisantes a

I'équilibre de l'individu. Ces facteurs environnementaux ne sont pas a méme de créer la

motivation, par contre ils ont un impact négatif sur l'individu s'ils ne sont pas contrélés.

Ces facteurs sont les suivants :

Les qualités et défauts du supérieur hiérarchique

La rémunération

La politique et I'administration de I'entreprise

Les relations de travail (supérieur, collegues, subordonnés...)

Selon Herzberg, la satisfaction est indépendante de l'insatisfaction. C'est-a-dire que les

# Fenouillet Fabien, « La motivation », Dunod, Paris, 2003, pp 88- 90.
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facteurs de motivation peuvent produire de la satisfaction, ou dans le pire des cas, de la non-
satisfaction, et ils ne sont pas a l'origine de l'insatisfaction. A I'inverse, les facteurs d'hygiéne
ne peuvent générer que de linsatisfaction chez une personne, ou au mieux l'absence

d'insatisfaction plut6t que de la satisfaction.

1.3. La théorie ERG D’Alderfer

Alderfer estime que la motivation de l'individu le pousse a agir en vue de satisfaire
trois catégories de besoins (nous constatons ici aussi le voisinage de la notion de
satisfaction) :

e Les besoins d’existence (E) : il s’agit des besoins liés a la survie physique au bien-étre
matériel correspondant aux besoins inférieures dans la pyramide de Maslow, tels que les
besoins physiologiques (respirer, dormir...) et les besoins de sécurit¢ (logement,
salaire...). L’individu cherche a améliorer les avantages et les conditions de travail.

e Les besoins de rapports sociaux (R) : poussent les individus a entretenir des relations
avec d'autres personnes, qu’il s'agisse de relations amicales ou conflictuelles. Cela offre a
I’individu I’opportunité de partager ses sentiments, ses émotions et idées avec autrui. Il
s’agit d’un besoin de contact social, tel que décrit par 1'école des relations humaines. Ils se
traduisent en entreprise par la volonté de s'intégrer a des équipes de travail, de participer
aux activités collectives. Ils correspondent a la premiére catégorie des besoins d'ordre
supérieur de la pyramide de Maslow

e Les besoins de la croissance(G) : sont des besoins liés au développement personnel et a
la volonté de I’individu a satisfaire ses aspirations pour la créativité, de participer a des
activités ou des taches. La satisfaction de ses besoins dépend des possibilités que peuvent

avoir les individus de pouvoir mettre en ceuvre toute 1’attendue de leur compétence.

Contrairement a Maslow, Alderfer estime que ces besoins peuvent étre activés
simultanément et ne suivent pas nécessairement une séquence rigide. Il introduit également le
concept de "frustration-régression" : si un besoin supérieur n'est pas satisfait, lI'individu peut

se rabattre sur un besoin inférieur.

Selon Alderfer, I'accomplissement personnel correspond aux désirs d'intégrer avec
succes de son environnement, de I'explorer et de le maitriser, par opposition a
I'accomplissement personnel défini par Maslow comme la realisation du potentiel de la

personne.
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1.4 La théorie de X et Y de Mc Gregor

Professeur de psychologie industrielle (1906-1964). 1l a élaboré une véritable théorie

de management, c’est-a-dire une maniere de conduite des hommes. Selon lui, les dirigeants

changent leur mentalité, leur comportement et leur style de management non pas en fonction

du contenu de la formation, mais de la conception qu’ils se font de leur rdle dirigeant. Il

formule des hypothéses implicites sur la nature humaine dans le travail a travers deux théories

qui sont la théorie X et la théorie Y.

La théorie X : elle consiste a démontrer que naturellement 1’étre humain est hostile au
travail et fera tout pour I’éviter. En d’autres termes, les individus privilégient leur
sécurité a la prise de responsabilité. Du fait de leur aversion a 1’égard du travail, Mc
Gregor pense que la plupart des individus doivent étre mis sous contrdles, voire sous
menaces dans le but éventuellement de les inciter a travailler davantage. Cette théorie
vise a démontrer que les travailleurs ne fournissent I’effort escompté que sous la

contrainte ou contre une récompense espérée qui peut étre bien évidemment le salaire®.

La théorie Y : a partir de la théorie précédente il a proposé celle-ci qui repose sur
quatre principes :
La dépense physique et naturelle que le jeu ou le repos pour I’homme. Il peut
s’autodiriger et s’autocontrdler.
L’engagement personnel est en fait le résultat d’une recherche de satisfaction de
besoin social. L’homme apprend a rechercher les responsabilités.
La capacité d’exercer son imagination, sa créativité au service d’une organisation est
largement répondue parmi les hommes.
Dans beaucoup de condition de travail, les possibilités intellectuelles des hommes sont

I’argument inutilisé.

Cette théorie est la plus proche de la nature humaine, car elle repose sur une

motivation plus profonde donc le salarié doit remplir ses besoins en accomplissant les

objectifs de I’organisation. Pour lui, si la théorie X nie I’existence d’un tel potentiel, la théorie

Y donne la possibilité a ’encadrement d’innover, de découvrir de nouveau moyen d’organiser

et de diriger I’effort humain.

$2Eric Cobut, Géraldine Bomal, « Motiver, &tre motivé et réussir ensemble », Edi Pro Cop, Liége, 2009, p 20.
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2. Les théories de processus

Contrairement aux théories du contenu qui se concentrent sur ce qui motive les
individus, les théories du processus s'intéressent plutot au fonctionnement de la motivation.
L'accent n'est plus mis sur le pourquoi, mais sur le comment. Ces théories cherchent a
comprendre les mécanismes et les étapes par lesquels la motivation se manifeste, au lieu de se

focaliser uniguement sur ses causes.

2.1 La théorie des attentes de Vroom (VIE)

La théorie de vie (Vroom), la théorie du systéme vie ou encore appelé la théorie des
attentes a été particulierement étudiée par vroom en 1964, puis par Porter et Lawler en 1968.
Le systeme V. I. E et une appellation commode pour retenir trois variables qui jouent un role
essentiel dans le processus de motivation. Il s’agit de la valence, I’instrumentalité et

I’expectation.

Ce postulat repose sur le principe que tout comportement motive est un choix, bati
selon certaines probabilités d’atteindre des récompenses souhaitées, chaque individu aura
tendance a entreprendre une action a partir du moment ou il la percoit comme susceptible de
lui permettre d’atteindre les objectifs qui il s'est fixé et notamment les récompenses qu'il

attend. Dés présents, nous allons détailler chacun des paramétres de ce systéme®®,

> L’expectation(E) : (le niveau d’attente)

C’est ’opinion que chacun a de lui-méme et de ses chances de réussite par rapport a
ses capacités. C’est répondre a la question : « suis-je capable de ? ». Autrement dit, c'est
I'évaluation que la personne fait de ses chances d'atteindre 1’objectif proposé, en fonction de
sa perception de ses propres aptitudes.

Si l'auto-évaluation de l'individu est négative, c'est-a-dire s'il estime ne pas avoir les
capacités nécessaires, cela aura un impact direct sur sa motivation. En effet, une faible
expectation de succeés réduira grandement la motivation a s'engager dans la tache. Ainsi, le
niveau d'expectation, qui correspond aux croyances de l'individu en ses chances de réussite,

est un élément clé dans la dynamique motivationnelle.

% Etienne Serupiase Mouhoza, « Théorie de la motivation au travail », L’harmatta, Paris, 2003, p 79.
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» L’instrumentalité (1) :( 1’ utilité)

C’est la probabilité que tel comportement permette d’accéder a telle récompense. C’est
répondre a la question : « que vais-je obtenir par ma performance ? » ou autrement dit, le lien
percu par le salarié¢ entre I’action a entreprendre et la récompense. Pour cela deux conditions
sont nécessaires :

- L'individu doit percevoir un lien direct entre le travail accompli et les récompenses
qu'il pourra en obtenir, que ce soit en termes de rémunération, de sécurité d'emploi, de
reconnaissance, etc.

- L'individu doit étre en mesure d'évaluer que la performance requise lui permettra

effectivement d'accéder aux récompenses qu'il souhaite.

> Lavalence(V) : (valeur)

Il s’agit de la valeur attribuée par I’individu a une récompense, selon son propre systéme
de valeur; elle est donc entiérement subjective et appartient a chaque travailleur. C’est
répondre a la question : « est-ce que ¢a vaut la peine ? ». Ou bien la valeur attribuée par
I’individu a la conséquence de son action ; autrement dit, il s’agit du « prix a payer » pour
s’engager dans une activité. Cependant, si la récompense attachée a la performance n’a pas

une valeur suffisante aux yeux de 1’individu, la motivation sera nulle.

Pour que ces trois notions forment un systéme, et pour que la motivation fonctionne en
tant que processus il faut que ces trois parametres fonctionnent ensemble, car ces trois
facteurs sont interdépendants, si I’un des facteurs est absent ou nul, cela aura pour effet
d'annuler la motivation dans son ensemble. On peut montrer cette condition sous forme

d’équation telle que :

On peut donc conclure que la motivation se situe a l'intersection de ces trois

paramétres fondamentaux, comme l'illustre la figure suivante :

M=V+ | +E
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Figure n° 07 : la théorie de systeme de VROOM

VALENCE
« Est-ce que ¢a vaut la peine ? »

Motivation

EXPECTATION INSTRUMENTALITE
« Suis-je capable de » « Que vais-je obtenir par ma performance ? »

Source : Etablie par nous-méme

2.2 La théorie de I’équité d’Adam Smith

La théorie de I'équité a connu ses principaux développements au debut des années
1960 avec les travaux d’Adam Smith. Un nouvel écho lui est donné depuis le milieu des
années 1980 sous l'impulsion des travaux de Greenberg sur le concept de justice
organisationnelle. Cette théorie explique la motivation au travail par la disposition de
I’individu a comparer sa situation personnelle a celle d’autres personnes. Ainsi, I’individu
observe son environnement professionnel pour savoir s’il est traité avec équité dans son
organisation. L’individu va donc étre motivé s’il se sent traité équitablement. Le sentiment
d’équité se mesure par rétribution (salaire, primes...) et contribution (effort li¢ au travail,

compétences, aptitudes personnelles®...

Adam a développé cette théorie selon laquelle un individu et motivé lorsqu’il
considere que la rétribution qu’il percoit de son travail s’aligne avec sa contribution.
e La contribution : se fait par le biais non seulement du travail fourni mais aussi d’autre

biais tels que les compétences, les aptitudes personnelles.

® Fenouillet Fabien, « La motivation », Dunod, Paris, 2003, p 85.
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e La rétribution : peut-étre d’ordre finance (rémunération, prime) ou non (reconnaissance,
fierté, sécurité de I’emploi). Cette derniére contenue d’étre développé aujourd’hui sous le
nom de justice organisationnelle, la théorie dite justice organisationnelle procéde de ce
méme mécanisme d’évaluation, mais y ajoute I’évaluation que fait I’individu a propos des
procédures choisies par I’entreprise pour distribuer ses récompense (salaire, avantage,

divers).

A traves cette section, nous avons constaté que la motivation au travail est un élément
essentiel pour comprendre le comportement des salariés et favoriser leur engagement envers
I'entreprise. Les différentes théories et approches étudiées dans cette section ont permis de
mettre en lumiére la complexité du concept de motivation, qui fait intervenir a la fois des

facteurs individuels, organisationnels et environnementaux.

Pour les managers, il est crucial de bien appréhender les leviers de la motivation afin
de mettre en place des pratiques de gestion des ressources humaines adaptées. Cela passe par
une meilleure compréhension des besoins et attentes des collaborateurs, ainsi que par la

création d'un environnement de travail stimulant et valorisant.

Section 3: la motivation au travail dans un contexte de changement

organisationnel

Le changement organisationnel mené & bien exige en premier lieu la mobilisation du
capital humain de 1’organisation. En effet, le changement impacte directement les individus,
que ce soit sur le plan de leur motivation et/ou de leur implication. Ces dernieres se doivent
d’étre développées, ajustées, transposées pour répondre aux objectifs du changement mené.
Le changement vient bousculer les habitudes, les valeurs, la culture, les stratégies et les
structures ainsi que les individus eux-mémes dans leurs identités professionnelles et
personnelles. Notamment ceux induits par une opération de fusion-acquisition qui sont en
contradiction avec leurs aspirations et qui sont par conséquent imposés, ne sont pas intégrés
spontanément. En vue de conduire les salaries a des comportements orientés vers 1’objectif
ciblé, I’organisation fait appel a deux pratiques complémentaires et nécessaires : la motivation

et ’implication du personnel.
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1. L’implication organisationnelle : un levier orienté vers la motivation

La motivation cherche & satisfaire les besoins des salariés, tandis que l'implication
concerne leur attachement envers I'entreprise. La motivation est un levier qui vise a inciter les
employés a agir et a s'engager, en répondant a leurs besoins et aspirations personnelles.
L'implication, quant & elle, traduit la vision du salarié envers les valeurs de I'entreprise. Un
salarie impliqué travail souvent au-dela de ce qui est attendu de lui, car il s'identifie et adhere

aux objectifs de I'organisation.

La réussite des salariés impliqués passe notamment par l'atteinte des objectifs de
I'entreprise, comme les objectifs de vente par exemple. Ainsi, la motivation et I'implication
des salaries sont deux notions complémentaires et intéressantes a prendre en compte, car elles

peuvent s'avérer étre des facteurs clés de performance organisationnelle.

La motivation vise a répondre aux besoins individuels des employés, tandis que
I'implication traduit leur attachement et leur adhésion aux valeurs de I'entreprise. Ces deux
leviers, lorsqu'ils sont bien gérés, peuvent permettre de stimuler I'engagement et la
performance des équipes. L’implication des salariés est considérée comme 1’'une des

conditions de réussite du changement survenant dans I’entreprise, quel que soit sa nature.

1.1. Définitions de ’implication organisationnelle

Mowday et al définissent I’implication comme : « L’attachement psychologique d’un
individu envers son organisation. Cet attachement se traduirait par une forte croyance de
I’individu dans les buts et les valeurs de 1’organisation, par une volonté d’exercer des efforts

significatifs au profit de celle-ci et par un fort désir d’en rester »°.

Quant a Saleh et Hosek, I’implication au travail est définie comme « la mesure avec
laquelle une personne identifier & son travail, participe activement a sa réalisation »*°.
Enfin, Selon Herold et al, I'implication au changement se définit comme « I'engagement
psychologique et I'intention d'un individu de soutenir et de participer activement a la mise en

, . . . , . 87
ceuvre réussie d'un changement organisationnel spécifique » .

% Mowday R., Porter L.W. & Steers R.M, “Employee-organization linkages, the psychology of commitment,
absenteeism and turnover”, Academic Press, 1982, p 27.

8 Louche Claude, « Psychologie sociale des organisations, 2 éd », Armand Colin, Paris, 2007, p 86.

¥Herold, D. M., Fedor, D. B., & Caldwell, S. D., « Les effets du leadership transformationnel et du leadership
du changement sur I'engagement des employés dans un changement : une étude multiniveau », Revue francaise
de gestion, vol 44, n° 266, 2018, p 427.

67



Chapitre 11 : Cadre théorique sur la motivation au travail

L'implication organisationnelle peut étre considérée comme un levier orienté vers la
motivation des employés a travers, la dimension motivationnelle en mettant 1’accent sur
I'engagement psychologique, la volonté d'exercer des efforts et le désir de rester au sein de
I'organisation. Ces aspects sont étroitement lies a la motivation des individus. Une autre
dimension orientée vers les objectifs organisationnels, car lI'implication se caractérise par un
alignement des croyances et des comportements de I'individu avec les objectifs et valeurs de
I'organisation. Cela traduit une motivation a contribuer activement a la réussite de

I'organisation.

2. Les types de ’implication organisationnelle

Selon Allen et Meyer, I’implication peut étre appréhendée selon trois dimensions

principales : affective, calculé et normative®.
2.1. L’implication affective

L’implication affective ou psychologique correspond a un état d’esprit du désir,
consiste en une orientation positive et a l'attachement émotionnel de I'individu envers son

organisation, son identification et son implication dans les valeurs et objectifs de I'entreprise.

2.2. L’implication normative

Selon Charbonnier-Voirin et al, « L'implication normative correspond a I'obligation
morale ressentie par I'employé de rester membre de I'organisation. Elle traduit un attachement
de nature plus morale et obligatoire de l'individu envers son entreprise, au-dela des
considérations affectives ou utilitaires »* . Elle correspond a I'obligation morale ressentie par
I'individu de rester au sein de l'organisation, en raison d'un sens du devoir ou d'une loyauté

envers l'entreprise.

2.3. L’implication calculée

Selon Allen et Meyer I’implication calculée ou cognitive, « est le niveau auquel les
employés se sentent impliqués dans 1’organisation en raison de couts qu’ils pergoivent comme
associ¢ a leur départ. Elle renvoi a tous les ¢léments qui ont de la valeur pour I’individu et qui

seraient perdus s’ils quittaient 1’organisation (congés, efforts, argents, fond de pressions,

8 Allen, N. J., & Meyer, J. P, «The measurement and antecedents of affective, continuance and normative
commitment to the organization », Journal of Occupational Psychology, vol 63, num1, 1990, pp1-18.

8 Charbonnier-Voirin, A., El Akremi, A., & Vandenberghe,C , “A multilevel model of transformational
leadership and adaptive performance and the moderating role of climate for innovation”, European Journal of
Work and Organizational Psychology, vol 19, num 5, 2017, pp 555-577.
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compétences développées dans Uentreprise ...etc.) ». Elle correspond au niveau auquel les
employés se sentent impliqués dans I'organisation en raison des colts qu'ils percoivent s'il
devait quitter I'organisation. Cette dimension est basée sur une analyse des avantages et

inconvénients de rester ou de partir.

3. Le processus psychologique d’acceptation du changement

Dans une opération de type acquisition les salariés sont a un processus de changement

caractérisé par la suite des 5 étapes représentées sur la figure suivante®, baptisé le swing du

changement.
Figure n°08 : le swing du changement
ENERGIE +
»
Intégration
SATISFACTION - ° Annonce SATISFACTION +
Refus de comprendre
Résistance
Résignation
Décompensation
ENERGIE ~

Source : Swing de Carton extrait de G.-D. Carton, Vers 1’éloge du changement, Collection Village Mondial,
2011, p.32

Etape 1 : Le refus de comprendre
Le déni de réalité n'est pas lié a un probléeme personnel, de bonne volonté ou de

rigidité de l'individu. Le refus s'agit plutdt d'une forme de protection que la personne organise

% Allen, N. J., & Meyer, J. P, “Affective, continuance, and normative commitment to the organization: An
examination of construct validity”, Journal of Vocational Behavior, vol 49, num 3, 1996, pp 252-276.
% Swing de Carton extrait de G.-D. Carton, Vers I’éloge du changement, Collection Village Mondial, 2011, p.32
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et une réaction naturelle de protection de l'individu face a un changement significatif. La
durée de cette phase dépend de I'ampleur du changement en question.

Etape 2 : La résistance

La phase de déni permet a l'individu de prendre conscience de ses a priori en les
exprimant. Cela lui permet ensuite de reconsidérer le changement de maniere plus objective.
Cette phase favorise également l'instauration d'un dialogue constructif, susceptible d'apporter
des améliorations au projet de changement.

La résistance au changement se traduit de différentes maniéres, de fagon non linéaire :
I'inertie, I'argumentation, la révolte et le sabotage. Sans ordre précis, avec des allers-retours
possibles et sans que 1’ensemble de ces différentes manifestations ne Se produisent

systématiquement.

Etape 3 : La décompensation

Elle se traduit par les signes classiques de la dépression. Elle marque une sorte de
résignation et correspond au processus de deuil. Elle marque la fin de la résistance et d’une

certaine fagon, 1’acceptation de I’individu de s’ouvrir a une autre réalité.

Etape 4 : La résignation

L’étape suivante dans le processus est une sorte d’acceptation forcée du changement.
On admet ne peut pas pourvoir s’y opposer. Il ne reste donc plus qu’a 1’accepter. Elle ne
s’accompagne d’aucune dynamique, d’aucun élan positif. L utilité et I’intérét du changement
ne sont pas percus. C’est ce qui devra se faire au cours de cette phase, pour pouvoir passer a la
suivante. Dans des opérations de fusion-acquisition, les salariés « bloguent » souvent a cette

étape, apres avoir dépassé rapidement toutes les autres.
Etape S : L’intégration

C’est la phase d’acceptation du changement. Mais celle-ci peut n’étre que
conceptuelle, ou plus profonde et dans ce cas, elle sera comportementale. Autrement dit, non
seulement I’individu a accepté la nécessité, I’intérét et I’utilité du changement, mais de plus, il

integre de nouveaux comportements qui lui permettent de s’ajuster a la nouvelle situation.

Les durées de chacune des phases du processus dépendent des individus (1’expérience
d’autres changements, I’ouverture d’esprit, ... sont des antécédents qui permettront a un

individu d’accepter beaucoup plus facilement) et selon I’importance du changement annoncg,
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percue par la personne, (plus le changement est majeur, plus la résistance est grande). La
qualité de I’accompagnement qui sera faite pourra également influencer la durée du processus

et augmenter les chances de le voir s’accomplir jusqu’a I’intégration.

4. Axes clés pour mobiliser la motivation
Selon Zouhire El Arhlabi®, trois niveaux d’organisation interviennent pour arriver a

créer une mobilisation au sein de I’entreprise conduisant a motiver son capital humain.

4.1. Niveau organisationnel
Au niveau de l'organisation, il est primordial de mettre en place une communication
claire et transparente aupres des individus. Cela passe par les éléments suivants :
- Informer régulierement le personnel sur les projets, les objectifs et la stratégie
de I'entreprise. Cette visibilité sur la direction permet aux employés de mieux s'y
ancrer.
- De méme pour la communication sur la charte des valeurs de I'entreprise

permettent de favoriser I'appropriation de la culture d'entreprise par les collaborateurs.

4. 2. Niveau managérial
A ce niveau, le role des responsables est crucial pour stimuler la motivation des
salariés, qui doivent encadrer le travail. Cela implique de :
- Créer un environnement adéquat, favorisant le bien-étre et 1’épanouissement
des employer.
- Encourager une bonne communication entre les membres de son équipe, en
favorisant les échanges de bonnes pratiques.
- Développer I’esprit d’équipe et la cohésion collective
- Reconnaitre les performances individuelles et collectives, en valorisant les
efforts et les résultats.
- Etre & I’écoute et le respect des individus.
Cette pratiqgue managériale bienveillante et participative permet de canaliser I'énergie

des individus vers des objectifs communs.

%2 Zouhair El Arhlabi. L’essor du capital humain par le changement organisationnel et la motivation.
International Journal of Accounting, Finance, Auditing, Management and Economics, IJAFAME, 2021, 2 (4),
pp.91-102.
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4. 3. Niveau individuel

5.

Au niveau individuel, le salarié doit pouvoir :
e Donner un sens a son travail : par le biais de I’insertion et de la participation a un
projet de I’entreprise. L’employé doit étre informé de 1’évolution du travail, et se voir
attribuer des objectifs bien définis. Il importe dans le méme temps, qu’il fasse 1’objet

¢galement d’une évaluation pour sa contribution au cours de la réalisation ;

e S’approprier son travail : disposer d’une certaine autonomie, mobilité et faire
preuve de polyvalence afin de créer les conditions favorables au développement de sa

curiosité intellectuelle et de sa créativité ;

e Recevoir une reconnaissance a son travail : les supérieurs hiérarchiques doivent
reconnaitre les performances du travailleur lors de I’évaluation et par la numération, dans
sa carriere, dans les possibilités de développement de ses compétences qui lui sont

offertes®.

Les leviers de la motivation au travail dans un contexte de changement

Dans la perspective d’analyser la motivation au travail dans un contexte de

changement, Serupia Semuhoza Etienne a formulé plusieurs hypothéses clés sur les leviers de

motivation des fonctionnaires face aux changements **:

Les sources de motivation des fonctionnaires dans un contexte de changement sont

constituées de différents motivateurs liées a leur perception du travail et portent

essentiellement sur les aspects suivants :

Organisation et conditions du travail ;

Sentiment vis-a-vis de la rémunération (équité interne et externe),
Sentiment d’estime de soi et d’autonomie dans les compétences,
Sentiment d’étre informé et évalué

La perception de la reconnaissance du travail réalisé

Les facteurs provenant de la gestion du service : le style de management participatif

et/ou autoritaire, ainsi les pratiques de gestion de ressources humaines telles que la

communication et la formation influencent significativement la motivation.

% Chamak A. et Fromage C., « Le capital humain », Liaisons, Paris, 2006, p 112.
% Serupia Semuhoza Etienne, « La motivation au travail dans un contexte de changement : Cas du ministére de
[’éducation », Rwanda Journal, Vol 64, n°18, Séries A, 2010, p 66.
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o Motivation liee au service a la collectivité et a la perception d'une carriere
intéressante:
- Le sens du service public et I'impact du travail sur la société sont des sources
de motivation importantes pour les fonctionnaires.
- Les possibilités d'évolution professionnelle et de développement des

compétences motivent egalement les employes.

6. Les besoins fondamentaux des individus dans un contexte de changement
organisationnel

Comprendre les enjeux et les attentes des salariés est une priorité pour réussir un
changement. Disposer d'une bonne connaissance des enjeux et des attentes des différents
acteurs impliqués dans un projet de changement est indispensable. Cela permet en effet de
limiter I'émergence de comportements hostiles au projet.

Il est tout aussi important de ne pas oublier d'apporter des réponses concrétes et
pragmatiques aux besoins fondamentaux des individus affectés par ce changement. Pour cela,
Gouali a emprunté dans la figure ci-dessous une adaptation de la pyramide de Maslow a la

conduite du changement dans une fusion-acquisition.

Cette figure fournit une représentation intéressante des différents niveaux de besoins a

prendre en compte effectivement pour satisfaire aux attentes des individus.
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Figure n° 09 : La pyramide des besoins des individus dans un contexte de changement

organisationnel

Concrétiser ses aspirations ; donner aprés avoir recu.
S'accomplir et se réaliser & travers le succes des autres
et de I'entreprise dans sa globalité.

Affirmer ou confirmer son leadership, élendre

Estime de soi ¢ | son pouvoir d'influence, étre connu et reconnu par ses pairs.
Appartenance Faire partie d'un groupe, s'y identifier, en partager
& Affection les valeurs et y cultiver ses affinités.
Sécuriser sa fonction et ses attributs : niveau de
Sécurité & confort responsabilité, projets, budgets, autonomie de décision.

Besoins physiologiques \ Protéger son emploi et son statut social.

Fig 6a. Pyramide des besoins hiérarchisés Fig 6b. Hiérarchie des besoins en entrepnse
de Maslow lors d'un changement structurel

Soume ; A Meskow, | Adeaplarion | Mahamed Gousl

Source : Gouali Mohamed, « Fusions Acquisitions : les 3 régles du succés », Eyrolles, Editions d’Organisation,
2009, p 297.

Selon Carton, analyser les enjeux et attentes de la population concernée par le
changement, « permet d’une part de « prendre conscience » de ses caractéristiques, et d’autre

part de dégager les leviers d’action pour conduire le changement »*°

A traves cette section nous avons constaté que le maintien de la motivation des
employés dans un contexte du changement représente un défi de taille pour les organisations.
Cependant, en misant sur une implication organisationnelle forte, en comprenant les différents
types d’implication et le processus psychologique d'acceptation du changement, les

entreprises peuvent mobiliser des leviers clés pour soutenir la motivation de leurs employés.

En axant leurs efforts sur une communication transparente, une implication active des
employes, un soutien adapté et le développement des compétences necessaires, les
organisations peuvent favoriser un environnement propice a la motivation, méme dans des
périodes de transformation major. Afin de relever les défis du changement et contribuer

activement a la réussite des projets de 1’organisation.

% G.-D. Carton, op cit , p 105.
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Conclusion

Ce chapitre comprend un apercu sur la motivation au travail. Nous avons expliqué
dans la premiere section les différents concepts de la motivation, ces différentes
caractéristiques, typologies, raisons et le processus de son déclenchement. Nous avons
également évoqué dans la deuxieme section les diverses théories relatives a la motivation des
salariés qu'elles soient axées sur les besoins ou les processus cognitifs, offrant un cadre
conceptuel solide. Puis, dans la derniere section nous avons abordé ce concept dans le
contexte du changement organisationnel, en mettant I'accent sur l'implication, les types

d’implications et les leviers managériaux spécifiques.

Ce chapitre offre une compréhension globale et approfondie de la motivation au
travail, de ses fondements psychologiques a ses applications pratiques dans un contexte
organisationnel. Afin de mettre en place des stratégies efficaces visant a stimuler et maintenir
la motivation des salariés, méme dans des environnements en constante évolution. Une telle
approche est essentielle pour garantir I'engagement, la performance et le bien-étre des

employés, qui sont au cceur de la réussite et de la pérennité des entreprises.
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Chapitre 111 : Analyse et interprétation des données

Introduction

Les chapitres théoriques précédents, nous ont permis d’avoir une vision globale sur le
changement organisationnel tel que le phénoméne du rachat d’entreprise, ainsi que les leviers
essentiels pour conduire ce changement avec succes, avec pour objectif d’améliorer

I’implication des salariés et de renforcer leur motivation au travail.

A cet effet, ce troisieme chapitre sera consacré a une étude de cas pratique au sein de
I’entreprise Tchin-Lait qui a racheté 1’entreprise Ramdy. Dans la premiére section, nous
présenterons 1’organisme Tchin-lait dans lequel nous avons effectué notre stage pratique, ainsi
qu’une breéve présentation de 1’organisme acquis afin de présenter le déroulement de la
transition pour mieux cerner le contexte de ce travail de recherche. La seconde nous permettra
de présenter la méthodologie de recherche empruntée pour mener notre recherche. La
troisiéme section portera sur 1’analyse des données collectées et leurs interprétations par le
biais des questionnaires et du guide d’entretien. Nous procéderons, par la suite a la discussion
des résultats obtenus afin de répondre a notre problématique de recherche et de confirmer ou

d’infirmer les hypothéses formulées au début de ce travail de recherche.

Section 01 : Présentation de I’organisme d’accueil Tchin-Lait
1. Présentation de I’organisme acquéreur Tchin-Lait

Tchin-Lait est un groupe familial privé, sous le statut d’une SPA spécialisé dans
I’industrie du lait, spécialement le lait UHT et les laits aromatises.

Tchin-Lait est une société qui a vu le jour en 1952, mais alors connu sous le nom de
Tchin-Tchin car spécialisé dans la boisson gazeuse. En Aout 1999, son fondateur M. Fawzi
Berkati reconverti I’entreprise vers le marché du lait UHT et I’implante sur I’ancien site de la
limonaderie Tchin-Tchin sur une superficie de 6 000 m2. Cette reconversion était purement
stratégique du fait de 1’arrivée de multinationales sur le marché de la boisson et la

multiplication du nombre de limonaderies locales.

N’étant pas laitiere de tradition, I’entreprise a opté pour un partenariat sous forme de
franchise avec le leader européen Candia, ayant plus de 40 ans d’expérience dans le traitement
et le conditionnement du lait. Ce contrat permet a Candia d’étendre ses produits au niveau

international et a Tchin-Lait de bénéficier du savoir-faire, de ’image de marque, et de la
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qualité de Candia. De plus, Candia s’engage a fournir 1’assistance nécessaire au franchise,
pour la fabrication et la commercialisation de ses produits en Algérie. Cette assistance se

matérialise tant sur le plan technique que commercial.

Sur le plan commercial, Tchin-lait bénéficie de 1’expérience internationale en
commercialisation et marketing de Candia et d’assistance pour 1’¢laboration du plan
marketing et compagne de communication. Concernant I’engagement du franchisé (Tchin-
Lait), elle doit préserver I’image de marque de CANDIA et le paiement annuel des redevances
(Royaltie représentant un certain pourcentage du chiffre d’affaires). CANDIA intervient
lorsqu’elle constate que les produits fabriqués par Tchin-Lait ne répondent pas aux normes

convenues dans le contrat.

En avril 2001, ’entreprise produit et commercialise le lait UHT sous le label Candia,
c’est ainsi que Candia Tchin-Lait voit le jour. Avec cette franchise, 1’entreprise a donc investi
et mis en place quatre lignes de production de derniére technologie, tournant a plein temps
depuis leurs installations en 2001.

En raison de la renommée croissante de ses produits, I'entreprise décide d'investir dans
une nouvelle unité de production pour répondre a la demande croissante et élargir ses parts de
marché. Ainsi, en 2015, Tchin-Lait acquiert « Générale laitiere Jugurta » (anciennement
Yoplait), située a Alger, afin de renforcer ses capacités de production et de commercialisation.
Cette acquisition ajoute une extension de 30 000 m2 a son espace de production, avec un
effectif initial de 250 employés, permettant de produire la méme gamme de produits que

I'unité de Bejaia, avec une capacité de 350 000 litres par jour.

En novembre 2017, les deux sociétés, Tchin-Lait et Générale laitiere Jugurta, fusionnent
pour former le groupe appelé « SPA Tchin-Lait ». Grace a cette fusion, I'entreprise vise a
augmenter son chiffre d'affaires tout en poursuivant un objectif clé : diversifier sa production

et améliorer continuellement la qualité de ses produits.

Ce n’est qu’en septembre 2022, que Tchin Lait a annonce Il'acquisition de I'entreprise
Ramdy, l'un de ses principaux concurrents sur le marché des produits laitiers, opérant sur des
segments de produits similaires. A la suite de cette acquisition, Ramdy a été intégrée en tant
gu'unité au sein de Tchin Lait, consolidant ainsi les capacités de production et de distribution

du groupe. Cette opération fait partie de la stratégie de croissance externe de Tchin Lait,
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visant a renforcer sa position dominante sur le marché laitier algérien tout en optimisant

I'efficacité opérationnelle et en élargissant son portefeuille de produits.

Aujourd’hui, le groupe Tchin-Lait est compose de quatre unités. La premiére localisée a
I’entrée de la ville de la wilaya de Bejaia, exactement sur la route national n°12 a Bir Slem.
La seconde install¢ dans la wilaya d’Alger exactement a Baraki. La troisiéme implantée dans
la zone industrielle de Setif, au Lot 27A. Enfin, la quatriéme et derniere unité, issue du rachat

de I'ex-SARL Ramdy, est localisée dans la zone industrielle d’Akbou & Taharacht.

L’organisation interne de la SPA est représentée par 1’organigramme de 1’entreprise

(voir annexe 01). Quant a I’organigramme de 1’unité de Bejaia est représentée a I’annexe 02.

Le site de production Tchin-Lait d’Akbou emploie actuellement 283 personnes, dont
7% sont des cadres, 36% des agents de maitrise et 57% sont des agents d’exécution (voir le

tableau ci-dessous).

Tableau n° 05 : La représentation de I’effectif employé par catégories socioprofessionnelles.

Cadre Maitrise Exécution Total
Nombre 19 101 163 283
Pourcentage 7% 36 % 57% 100 %

Source : document de 1’unité de production Tchin lait « Akbou », Juillet 2024.

Les agents d’exécution représentent la majorité de 1’effectif de I’entreprise, soit 57%,
ce taux élevé est li¢ au fait que I’entreprise est devenue purement un site de production dont la
nature de la tdche exige que ce soit la catégorie la plus impliqué dans les opérations
quotidiennes de I’entreprise. Tandis que les agents de maitrise assurent la coordination et le
lien entre les équipes de I'unité et la direction. Le faible pourcentage de cadres suggére une
gestion concentrée sur l'efficacité opérationnelle, avec une prise de décision stratégique

centralisée au niveau de la direction.

1. Présentation de ’organisme acquis SARL Ramdy

La Sarl Ramdy est une entreprise familiale privée activant dans le secteur
agroalimentaire plus précisément dans I’industrie laitiére et filiale du groupe Batouche. Ce
dernier comprend trois autres filiales en plus de Ramdy, toutes localisées dans la zone

industrielle d’Akbou. Une entreprise spécialisée dans le transport de marchandises
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frigorifique, une autre dans les produits d’emballage en tous genres « Géneral emballage » et

enfin « All Plast » spécialiseé dans le plastique.

Filiale du groupe Batouche, elle est spécialisée dans la production de fromages et
yaourts en tous genres. Localisée au niveau de la zone industrielle Taharacht & Akbou & 60 km
du chef-lieu de la wilaya de Bejaia, avec un capital social de 208 885 248 Da et employant

plus de 345 salariés.

Créée en 1983 par les freres Batouche sous le nom « laiterie Djurdjura », pour la
production de yaourts et fromages dans la région d’Ighzer Amokrane. En 2001, elle s’est
associée au groupe francais Danone avec un partenariat de 49 % pour les activités yaourts, et
se consacre a la production de fromages en tous genres (fondus, pates molles) et du lait

pasteurisé.

En 2003, ’entreprise s’est délocalisée pour aller s’implanter dans la zone industrielle
d’Akbou a Taharacht pour tripler ses capacités de production en fromages fondus. La forte
demande a déclenché le renforcement de sa production en investissant dans du matériel

performant et une ligne compléte pour le fromage en bloc.

En 2004, la SARL laiterie DJURDJURA a changé de raison sociale pour devenir la
SARL Ramdy, en changeant également tous ses produits qui porte depuis sa nouvelle
dénomination « Ramdy ». En 2006, I’entreprise cede le reste de ses parts a Danone afin d’étre
une entreprise complétement autonome. En 2009, Ramdy signe un contrat de confidentialité

avec Danone pour reprendre la production de yaourts et de cremes desserts.

Les capacités de production de I’entreprise en matiére d’infrastructures et d’équipements
s’évaluent a plus de 200 millions de dinars, ce qui fait croitre sa production et lui permet
d’étre présente sur I’ensemble du territoire. Cette présence lui garantit une croissance du

chiffre d’affaires d’année en année et un renforcement de ses parts de marché.

3. Contexte de transition

En septembre 2022, Tchin Lait a annoncé le rachat de I'entreprise Ramdy l'un de ses
principaux concurrents sur le marche des produits laitiers et qui se positionnent sur des

segments de produits similaires.

Cette opération s'inscrit dans la stratégie de croissance externe de Tchin Lait, qui vise a

consolider sa position dominante sur le marché laitier algérien. Dans le cadre de cette
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opération, 1’entreprise avait procédé au rachat total des actifs de I'entreprise Ramdy tels que ;
le fonds de commerce (marque de Ramdy) ainsi que tout le patrimoine de ’entreprise a savoir
les terrains, batiments, les équipements industriels et ces machines de production. Cependant,

le passif de Ramdy n'a pas été repris dans la transaction.

Les deux unités de production de Ramdy ont été intégrées au sein du groupe Tchin-
Lait, Cette opération fait de Tchin-Lait le leader incontesté du marché du lait UHT en Algérie,
renforgant sa position dominante, permettant des économies d'échelle et des synergies
operationnelles. Avec cette acquisition, Tchin-Lait a étendu son portefeuille de marques et de

produits laitiers, en intégrant les principales références de Ramdy.

Quelques mois avant l'acquisition, I’entreprise Ramdy était en difficulté financiere,
baisse des ventes malgré les tentatives marketing pour promouvoir leurs produits. Les

rumeurs qui circulaient sur le marché portaient déja sur la possibilité de vendre I'entreprise.

Lorsque la vente de I'entreprise Ramdy a été annoncée verbalement en interne en mars
2022, les salariés étaient déja préoccupés et vivaient dans un climat d'incertitude. lls
s'interrogeaient sur leur avenir, avec un sentiment dominant d'inquiétude concernant la

possibilité de licenciement ou le maintien de leur emploi.

3.1 Déroulement du Rachat

L’entreprise Ramdy a mis en place un bureau de liquidation qui est chargé de la gestion
administrative et juridique de I’entreprise durant la période de transition qui a duré 6 mois,
notamment avec :

- La réduction des effectifs : afin de réduire une partie du personnel, I’entreprise Ramdy a
mis en ceuvre un baréme de droits établie a 1’aide d’un expert externe en droit de travail,
elle a également procédé au versement des indemnités dues, délivrer les certificats de
travail et les attestations de travail et de salaire au personnel concerné.

- Prise en charge de la comptabilité et des prestataires de I’entreprise : elle s’est
également chargée de cloturer les comptes financiers, de régler les dettes avec les
prestataires, et de recouvrer ses créances.

- Liquidation des biens de I’entreprise : elle a procédé a la liquidation des biens mateériels
et immatériels de 1’entreprise.

- Clbture de la transaction : Ramdy s’est chargé de préparer les rapports de liquidation,

d’archiver les documents essentiels, signer les documents juridiques définitifs et dissoudre
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I'entreprise légalement. Le PV de de vente et de dissolution de I’entreprise a été

officiellement signé le 09 Septembre 2022.

3.2. Conditions contractuelles du Rachat
Le point concernant la décision de maintenir certains salariés apres le rachat de

I'entreprise Ramdy par Tchin-Lait révele un aspect crucial des négociations qui ont eu lieu
entre les deux entreprises. Des négociations ont déja été a un stade avancé, ou Ramdy a exigé

a Tchin-Lait de garder 70 % de ses salariés et que les 30% restant seront licenciés par elle.

» Les raisons stratégiques :
Les raisons stratégiques derriére la conservation d'une partie du personnel de RAMDY
sont :
- Eviter ’arrét total de I’entreprise et le chomage technique ;
- Continuité et garantir I’existence de la marque Ramdy sur le marché ;
- Sassurer que l'entreprise rachetée reste opérationnelle et productive

immédiatement apres l'acquisition.

» Le sort des salariés de Ramdy :

L'entreprise Ramdy, qui employait 340, a traversé une période de transition difficile
suite a lI'annonce de sa vente. Durant cette phase, les salariés ont été confrontés a trois
situations, dont 25% ont éte licenciés sans percevoir d’indemnités, 44% non pas été maintenus
mais ont percus des indemnités et 31% ont été maintenus par I’entreprise Tchin-lait (voir le

tableau ci-dessous).

Tableau n° 06 : Le sort des salariés de lors du rachat de I’entreprise Ramdy

Licencié Non maintenus Maintenus Total
Nombre de salariés 86 151 103 340
Pourcentage 25 % 44 % 31% 100%

Source : document de ’entreprise Tchin lait « Akbou »

» Salaries licenciés sans percevoir d'indemnités (25%o) : les 86 employés, soit 25% de
I'effectif total, ont éte licenciés par I'entreprise Ramdy. Ces licenciements ont été motivés
par des raisons économiques, la nécessité de réduire les codts, ou encore l'absence de

besoin de certains postes dans la nouvelle structure de I'entreprise.
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» Salariées non-maintenus avec perception d'indemnités (44%) : une autre partie
importante des employés, représentant 44% du total (environ 151 personnes), n‘ont pas été
maintenus dans leurs postes. Cette décision résulte d'une évaluation rigoureuse des
dossiers disciplinaires par Tchin-Lait incluant les absences repétées, les long congés
maladies et des entretiens avec tests pour les évaluer. De plus, suite a I'affichage d'un
baréme de droits par Ramdy détaillant les indemnités de départ, certains salariés ont choisi

volontairement de percevoir ces indemnites et de quitter I'entreprise.

» Salaries Maintenus (31%) : les 103 employés restants, soit 31% du total, ont éteé
maintenus, mais avec certaines conditions. Tchin-lait a choisi de ne conserver que les
postes jugés essentiels a son fonctionnement, et a proposé a ces salariés des contrats a
durée déterminée (CDD). Ces contrats incluaient des périodes d'essai adaptées aux
différentes catégories du personnel : 6 mois pour les cadres, 4 mois pour le personnel de

maitrise, et 2 mois pour les employés d'exécution.

En résumé, l'entreprise Tchin-Lait a adopté une approche sélective et stratégique en
conservant uniquement les postes essentiels sous des conditions contractuelles strictes et en ne
maintenant pas les autres en raison de leurs antécédents disciplinaires ou de leurs évaluations
aux tests et aux entretiens. En somme, la maniére dont ces salariés sont intégrés et soutenus
dans cette transition jouera un réle crucial dans la réussite globale du rachat et dans la

capacité de Tchin-Lait a tirer profit de cette acquisition stratégique.

Sur le long terme, la maniére dont Tchin-Lait a géré cette transition, y compris la
conservation et le licenciement des employés, aura un impact sur la culture d'entreprise, la
motivation des employés et la performance globale de I'entreprise. La clé du succes sera de
veiller & ce que les salariés maintenus soient non seulement intégrés, mais aussi motivés et

alignés avec les objectifs stratégiques de Tchin-Lait.

Section 02 : Cadre méthodologique de la recherche

Face a ce projet de recherche, il est important de présenter et d'expliquer la
méthodologie employée. Cette section répond a un double objectif : choisir la méthode la plus
appropriée aux objectifs de I'étude, et s'assurer que les techniques et moyens mobilisés
garantissent la qualité de cette méthode, pour assurer la fiabilité et la validité des résultats

obtenus.
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1. Présentation de I'objet de recherche et les raisons de choix de theme

Ce théme de recherche a été sélectionné de maniére réfléchie et intentionnelle. Nous
avons d'abord effectué une analyse approfondie des différentes thématiques déja traitées au
sein de notre faculté, en particulier dans le domaine du management des ressources humaines.
Cette analyse nous a permis de constater que de nombreux travaux se sont déja intéressés a
I'impact du changement organisationnel sur la motivation des employés. La plupart des études
existantes sur les changements organisationnels se sont généralement intéressees a lI'impact de
ces transformations sur la performance globale de I'entreprise. Cependant, la plupart de ces
études se sont concentrées sur des changements internes a I'entreprise. Notre volonté a donc
été de nous démarquer en étudiant un phénomeéne plus spécifique, a savoir le rachat d'une

entreprise par une autre entreprise.

Ce choix d'un cas particulier, nous permettra d'explorer un aspect moins étudié de la
problématique du changement organisationnel, en nous focalisant sur les salariés maintenus

suite a une opération de rachat.

Aprés avoir choisi notre theme de recherche, nous nous sommes fixés pour objectif
d’analyser le vécu et la motivation des employés qui restent au sein de ’entreprise apres un
rachat, étant donné qu’ils jouent un role essentiel dans la réussite du projet de changement.
Leurs perceptions, leurs craintes et leurs attentes face a ces nouvelles conditions de travail

peuvent en effet avoir une influence déterminante sur le devenir de I'entreprise.

C'est pourquoi notre recherche se propose d'adopter une approche plus centrée sur les
ressources humaines. Au-dela des seuls aspects organisationnels, nous souhaitons explorer en
profondeur le ressenti des salariés maintenus et les facteurs influengant leur motivation dans
le contexte spécifique d'un rachat d'entreprise. Dans cette perspective, nous nous intéressons a
la maniere dont I'entreprise acheteuse, dans notre cas Tchin-Lait, a accompagné le
changement et impliqué les salariés maintenus de I’entreprise Ramdy au sein de la nouvelle

entité.

2. Le choix de ’entreprise enquétée

Dans cette recherche et en fonction de notre problématique précedemment citée, le
choix de I'entreprise Tchin-Lait pour notre étude a également été motivé par le souci de
proximité. Ainsi, le récent rachat de 1’entreprise Ramdy effectué par Tchin-Lait offre une
opportunité unique d'observer de prés I’impact d’une telle décision de rachat des entreprises

sur la motivation des salariés.
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3. Pré-enquéte sur le terrain

Afin de mieux exploiter les techniques utilisées dans la collecte d’informations d’une
part et la facon de leur exploitation d’autre part, une enquéte préliminaire a été menée.

Cette premiere investigation est une étape primordiale dans toute recherche scientifique.
Nous avons utilisé dans cette pré-enquéte la technique d’entretien ouvert, ou nous avons posé
des questions en rapport avec notre théme afin de confirmer la possibilité d’étudier le théme
choisi au sein de cette entreprise. Nous avons laissé la liberté aux interviewés de s’exprimer
sur les différents sujets possibles et c’est ce qui nous a permis de découvrir le terrain
d’enquéte, de recueillir des données pertinentes, et de décrire le déroulement de la transition
de I’entreprise RAMDY vers ’entreprise Tchin-Lait afin de mettre I’accent sur I’impact de ce
changement organisationnel sur la motivation au travail et I’implication des salariés
maintenus a ce changement.

Les résultats de cette pré-enquéte ont servi de base pour concevoir une enquéte plus

détaillée et précise.

4. Outils de collecte de données

Afin d’apporter une réponse a la problématique de notre mémoire, nous avons décidé
d'adopter pour une démarche méthodologique mixte. Cela signifie que nous avons entrepris
une étude a la fois qualitative et quantitative. Ces deux démarches ensemble peuvent étre
également vues comme complémentaires car en les mixant, les inconvénients d’'une méthode

sont compensés par I’autre, ce qui nous conduira a une meilleure validité des résultats.

» La méthode qualitative englobe toutes les recherches sur le terrain de nature non-
numérique qui tient a 1’étude des phénomeénes dans leur cadre naturel. Cependant,
cette méthode prend plusieurs formes telles que 1’observation et ’entretien individuel

ou collectif qui s’averent les plus utilisés pour la collecte des données.

» L’étude quantitative est une étude dont I’analyse se mesure et est quantifiable selon
diverses méthodes telles que les données statistiques et les questionnaires, ce dernier
offre plusieurs avantages :

- La possibilit¢ d’interroger les individus d’une maniére directe pour collecter un
maximum d’informations.

- La possibilité d'interroger un maximum de personnes en un temps court ;

- Faciliter le traitement et l'exploitation des questionnaires remplis et faire des

comparaisons numeriques.
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Dans notre, cas nous avons opté pour :
» Des questionnaires adressés a un échantillon de salariés maintenus lors du rachat.
» Un entretien individuel semi-directif.
4.1. Guide d’entretien
Nous avons préparé un guide d’entretien avec le coordinateur RH au niveau du site
industriel d’Akbou, pour recueillir des informations sur la conduite du changement
organisationnel et son impact sur la motivation des salariés maintenus par I’entreprise Tchin-
Lait lors du rachat de ’entreprise Ramdy. Notre guide d’entretien (voir annexe 03) prend une
série de 12 questions réparties en 03 axes :

e Axe 01 : Donnees personnelles : cet axe concerne les données de la personne telles
que le genre, situation familiale, age, ancienneté, niveau d’étude, catégorie socio
professionnelle et poste occupé.

e Axe 02: la conduite du changement organisationnel: cet axe vise a comprendre les
raisons majeure pour lesquelles I’entreprise a décidé de maintenir certains salariés,

I’implication de ces deniers et comment 1’entreprise a-t-elle conduit le changement.

e Axe 03: le changement organisationnel et la motivation au travail: dans ce dernier
axe nous nous sommes intéresses a identifier les mesures mises en place par
I’entreprise pour évaluer l'impact du changement organisationnel, maintenir et

améliorer la motivation des salariés maintenus.

Etant donné que la personne interrogée lors du premier entretien n'était pas présente lors
du rachat de I'entreprise, nous avons exploités quelques informations obtenues aupres d’autres
personnes au niveau de ['unité, afin d'obtenir davantage d'informations et de compenser
I'absence de réponses complétes du premier interlocuteur et approfondir notre compréhension
de ce phénomeéne. Nous tenons a souligner que 1’entreprise nous a autorisées a nous entretenir

avec un seul responsable qui a été désigné par la direction.

4.2. Questionnaire

Notre recherche exige de s’intéresser aux salariés qui sont concernés par le
changement organisationnel. A cet effet, nous avons élaboré un questionnaire administré
uniquement aux salariés maintenus suite au rachat de I’entreprise Ramdy par Tchin-Lait. A
travers ce questionnaire nous avons sélectionné les agents cadres, de maitrises et aux agents

d’exécutions qui ont subis le changement au sein de I’entreprise et qui sont également les plus
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concernés par 1’effet positif ou négatif de ce changement sur leur motivation au travail. Sur un

effectif total de 25 questionnaires diffusés seuls 22 ont été récupére.

La revue de littérature nous a permis de mettre au point un questionnaire (voir annexe

04) qui comprend une série de 20 questions reparties en 03 axes ;

Axe 01 : Données des salariés : cet axe concerne la personne interrogée. Il vise a
collecter des informations sur le salarié¢ comme son sexe, situation familiale, age,
ancienneté, niveau d’étude, catégorie socioprofessionnelle, le poste de travail occupé
actuellement et le type de contrat de travail.

Axe 02 : la conduite du changement organisationnel : Cet axe vise a comprendre le
vécu des salariés face aux changements entrepris, identifier les facteurs de résistance
et d'évaluer I'impact de la conduite du changement sur l'implication des salariés
maintenus, afin de d’identifier les meilleures pratiques pour les changements futurs, en
favorisant une meilleure adhésion des équipes.

Axe 03: le changement organisationnel et la motivation au travail : dans ce
dernier axe nous nous sommes intéresses a identifier l'impact du changement
organisationnel survenu lors du rachat de 1’entreprise sur la motivation des salariés
maintenu et 1’évolution de celle-Ci vis-a-vis des criteres clés comme la securité
d'emploi, la rémunération et les conditions de travail. L'objectif est d'identifier les

leviers pour préserver une forte motivation sous un tel bouleversement.

Figure n°10 : Structure du questionnaire

Questions relatives a I'identification

> | Premier Axe »| des salaries maintenus
Contenu du
questionnaire »| Deuxieme Axe | Questions relatives a la conduite du
changement organisationnel

Questions relatives au changement
organisationnel et la motivation au

Troisiéme Axe

A 4

A 4

travail

Source : Etablie par nous-méme.
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Les questions sont diverses et comprennent des questions de type fermées ou nous
avons impos¢ des réponses préétablis au répondant qui n’a qu'a choisir parmi les propositions.
Nous leur avons également accordés la possibilité de rajouter une réponse qui ne figure pas
parmi les propositions et ce via l'option « autre » ou via des questions ouvertes qui donnent le
libre choix au répondant de s'exprimer tout en restant dans le cadre de la recherche. Ainsi,
nous avons pensé qu’il est également important d’intégrer des questions avec une echelle de
mesure, dans notre cas celle de Likert, qui permettra d’évaluer les différents aspects liés a
I’impact du changement survenu lors du rachat de I’entreprise sur la motivation au travail des
salariés maintenus. Ainsi, nous avons combiné les différentes propositions avec 18

items accumulés dans la question 20.

5. Modalités de distribution des questionnaires et déroulement des entretiens

Dans le but d’appréhender notre terrain, le questionnaire présenté ci-dessus et dans
I’annexe 04, a été testé aupres d’un salarié maintenu tel qu’exigé par 1’entreprise Tchin-Lait.
On s’est alors apergu que certaines questions étaient potentiellement sensibles et risquaient de
porter atteinte a l'image de [lentreprise, ce qui nous a eégalement contraint a
modifier/supprimer certaines questions. Le questionnaire a donc été revu et validé par le
directeur de 1’unité avant d’étre diffusé a ’ensemble des salariés maintenus. Ce dernier a
¢galement limité le nombre de questionnaire a distribuer et a pris soin d’identifier les

personnes a qui serait adressé le questionnaire.

La présentation du questionnaire dans sa version initiale aux responsables pour
validation a été faite au mois de mars 2024. Tandis, que la validation a été conclu en Juin
2024 dans sa version finale. La distribution de 25 questionnaires a été faite directement a
I’aide du bureau des RH, en remettant en main propres (version papier) pour les différentes
catégories socio-professionnelles des salariés maintenus. La collecte des questionnaires s’est

faite en deux fois, pour rassembler les 22 questionnaires a la fin du mois de juillet.

Pour ce qui est du recueil des données qualitatives, nous avons eu l’autorisation
d’accéder a un seul entretien semi- directif mené aupres du coordinateur RH de I’entreprise.
Cela nous a permis de comprendre les changements effectués et de vérifier son I’impact sur
les salariés maintenus. La durée moyenne de 1’entretien était d’une heure. Le choix d'entretien
individuel semi directif visait a garantir la fiabilité et la transparence des informations

recueillies.
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6. Les difficultés rencontrées
Avant de commencer I'analyse des résultats de notre enquéte, nous voulons souligner les

principales difficultés rencontrées durant notre enquéte :

Des difficultés dans la distribution des questionnaires a cause de la lenteur des

procédures administratives en interne.

- Absence de répondre a certaines questions du guide d’entretien, en nous contraignant a
les supprimer. Aussi, la validation du questionnaire par la direction de I’entreprise qui
nous a egalement contraint a modifier/supprimer certaines questions.

- La réticence des salariés a s’exprimer ouvertement sur leur ressenti et leurs opinions.

- Manque d’informations et l'incapacité de la personne interviewé de répondre de
manicre approfondie aux questions du premier axe du guide d’entretien (centre
d’intérét de notre étude) car cette personne a été recrutée apres le rachat ce qui a limité
ces informations

- La non-disponibilité d'une personne ayant directement vécu la transition, ce qui aurait

été bénéfique de nous entretenir avec elle, pour fournir des perspectives précieuses sur

la conduite du changement organisationnel et leur effet sur la motivation des salariés
lors de I’acquisition. Cette absence de témoignage de premiére main pourrait limiter la
richesse des données qualitatives disponibles pour notre étude.

- Le refus des responsables de nous recevoir sous prétexte de la surcharge de travail.

Ces difficultés ont constitué¢ une vraie entrave devant I’accomplissement de notre
¢tude. Pour s’auto critiquer, il faut dire que quelques passages importants ont été peu
développés. Ce fait est a I’origine de la sensibilité de certaines questions et de 1’obligation de

respecter la confidentialité de certaines informations.

Devant cette situation liée a 1’absence de certaines réponses fondamentales qui nous
échappent, I’analyse de certaines données demeurera incompléte pour ’atteinte des objectifs
fixés. En outre, nous étions tres conscients de la sensibilité du théme, pour cela nous avons
essay¢ d’€tre attentif pour analyser correctement leurs réponses sans causer de préjudices a

I’entreprise.
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Section 03 : Analyse et discussions des résultats

Cette section est consacrée a 1’analyse et a I’interprétation des données recueillies par le
biais du questionnaire et de I’entretien. Nous traiterons en premier lieu les données collectés
durant I’entretien semi-directif avec le coordinateur RH. En second lieu, nous procéderons au
tri a plat en utilisant le logiciel Microsoft office Excel, ou nous procéderons a une analyse
détaillée des réponses en suivant la méthode de Il'analyse par question. Cela implique
d'examiner chaque question du questionnaire individuellement pour en comprendre les

implications.

1. Analyse des résultats issus d’entretien
Cette partie concerne la présentation et la discussion des résultats obtenus de 1’entretien

fait avec le coordinateur RH. Notre entretien contient 12 questions, relatives a la conduite du
changement et son impact sur I’implication et la motivation des salariés maintenus.
Axe 1 : Données personnelles

Le tableau suivant représente les informations du coordinateur des RH au sein de I’unité

Tchin-Lait Akbou avec qui nous avons menée 1’entretien.

Tableau n° 07 : Données personnelles du coordinateur RH

Genre Masculin
Situation familiale Marié

Age 48 ans

Ancienneté 1 an et 5 mois
Niveau d’étude Bac + 4

Catégorie socioprofessionnelle Maitrise

Le poste de travail occupé Coordinateur RH

Source : Etablie par nous méme

A partir du tableau n°07, nous remarquons que le profil du coordinateur RH montre qu'il est
relativement nouveau dans I'entreprise. Cela influence fortement sa capacité a fournir des
informations détaillées sur la période de transition, vu qu’il n’a pas vécu la période de
transition. Ainsi, il est principalement chargé d’assurer la coordination entre 1’unité et la
direction, ce qui inclut la réception et le transfert des dossiers de recrutement, ainsi que le
transfert des données RH collectées auprés de 1’unité (effectifs, formations, absences, suivi
des dossiers sociaux, etc.). De ce fait, le coordinateur RH n'a pas de responsabilité directe

dans la mise en ceuvre des activités RH au niveau de [’unité.
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Axe 02 : La conduite du changement organisationnel

1.  Quelles sont les raisons majeures du rachat de ’entreprise RAMDY ?

« Je ne sais pas pour quelles raisons, car je ne suis pas en mesure de vous communiquer
les raisons précises du rachat de I'entreprise RAMDY. Cette information releve davantage de la

direction genérale et des dirigeants responsables de cette décision stratégique ».

2. Quelles sont les raisons pour lesquelles Tchin-lait a décidé de maintenir certains
salariés de ’entreprise RAMDY ?

« Non plus, j’ignore les raisons du maintien de certains salariés. J’ignore si c’est pour
satisfaire les besoins, ou bien pour leurs maitrises, leur technique ou méme pour leurs
compétences. Je ne peux vous donner une raison formelle. Je vous conseille de vous adresser

a l'un des dirigeants au niveau de la direction pour avoir plus d’information sur ce point ».

Pour ces deux premiéres questions, le fait de n’avoir pas eu d’acces a faire un entretien
avec 1’un des dirigeants de Tchin-Lait et que le coordinateur RH n’a pas les informations
stratégiques des causes du rachat du fait de sa position hiérarchique et de sa récente arrivée a
I’entreprise, démontre que la décision de changement organisationnel revient seulement aux

premiers responsables et que cette raison n’est pas communiquée au reste des salariés.

Par contre, les raisons pour lesquelles Tchin-lait a maintenue certains salariés peut
relever des conditions du contrat de rachat et des négociations qui ont eu lieu entre les deux
entreprises. Ramdy a exigé a Tchin-Lait de garder 70 % de ses salariés et que les 30% restant
seront licenciés par Ramdy. Cette information, bien que collectée a partir d'autres sources au
sein de ’entreprise, éclaire les raisons derriere la conservation d'une partie du personnel de

RAMDY.

3. Quelles sont les formes et les mesures mises en place par Tchin-Lait pour gérer les
résistances au changement des salariés maintenus lors de la transition ?

« Je n'étais pas présent et je n’ai aucune information sur l'immigration des salariés de
[’entreprise Ramdy vers Tchin-Lait. En effet, je n'ai été recruté qu'a partir du mois de mars
2023, en tant que chargé du recrutement. Donc je ne peux vous témoigner des différentes
réactions et difficultés rencontrés ni les mesures mises en place pour les gérer. Et

malheureusement aucun d'entre nous n'a été présent lors de cette transition ».
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Vu la non disponibilité d’une personne clé ayant directement vécu la transition des
salariés de Ramdy vers Tchin-Lait, il n'a pas été possible d'obtenir un témoignage précieux
sur les formes et les mesures spécifiques mises en place pour gérer les résistances au
changement. Ce manque d’informations et I’accés bloqué a ces données cruciales a fortement
limité notre capacité a analyser la gestion du changement par Tchin-Lait. Ainsi, I'évaluation

des stratégies de conduite du changement reste incompléte et considérablement limitée.

4. Quels sont les principaux acteurs impliqués dans la conduite du changement
organisationnel, et quelles actions de communication, de formation et
d'accompagnement ont été mises en place pour favoriser I'adhésion des équipes ?

« A notre niveau, nous nous contentons d'assurer la liaison entre I'unité et la direction
(je ne suis pas un gestionnaire). Les principaux acteurs tels que les gestionnaires, le DRH et
le responsable social sont au niveau de la direction, et je ne suis pas informé des détails des

actions qu'ils mettent en place ».

Le coordinateur a précisé que ses taches se limitent & la communication et a la
coordination, sans étre impliqué dans la gestion ou I'implémentation des actions de
changement. Cela suggére que les décisions stratégiques et les actions sont prises par la
direction et que cette derniére ne communique pas forcément les détails des mesures mises en
place.

5. Quels indicateurs suivez-vous pour mesurer |'efficacité des actions de conduite du
changement et ’implication des salariés maintenus ?

« Cette tache est assurée par les cadres au niveau de la direction pour établir les
tableaux de bord. Notre mission ici consiste a faire la liaison entre ['unité de production et la
direction. Nous nous chargeons de communiquer les informations concernant les départs,
comme les démissions, les fins de période d'essal, les fins de contrat, etc. Cependant, nous ne
donnons pas les raisons spécifiques de ces départs, et nous ne faisons pas de distinction entre
les salariés maintenus de Ramdy et ceux recrutés apres la transition (on ne cherche pas a
comprendre les raisons, notre réle se limite a transmettre ces données, sans entrer dans

I'analyse approfondie des causes qui est du ressort de la direction) ».

La réponse donnée souléve qu’il n’y a pas d’indicateurs spécifiques pour mesurer
I’efficacité de la conduite du changement, du moment qu’ils se chargent juste de la collecte et

de la transmission des données sur les départs et les sorties, sans distinction entre les salariés

92



Chapitre 111 : Analyse et interprétation des données

maintenus et les autres. Ces résultats laissent apparaitre un manque d'outils ou de procedures
dédiés a I'évaluation précise de I'adhésion des salariés aux changements organisationnels. Ce
déficit empéche Tchin-Lait de capter les signaux critiques qui pourraient indiquer un manque
de visibilité sur I’implication des salari€s, ce qui pourrait affecter la capacité de l'entreprise a

ajuster ses stratégies en fonction des résultats réels du terrain.

6. Selon vous, quelle démarche de conduite du changement le manager devrait

emprunter pour mener a bien ce changement ?

« Je ne suis pas en mesure de conseiller le manager ou bien les responsables sur la
meilleure démarche de conduite du changement a adopter ou a bien emprunter. Cela reléve
davantage des compétences et de I'expérience de la direction. Mon r6le se limite a I'exécution
des instructions qui me sont données. Pour étre franc, nous sommes ici pour exécuter les
ordres ni plus ni moins, je n’ai pas [’habilité et la possibilité d'apporter mon opinion sur la

facon de mener a bien ce changement au niveau organisationnel ».

Cette réponse refléte une structure hiérarchique bien définie dans l'organisation, ou la
conduite du changement est clairement réservée a la direction et les responsables, tandis que
les employés, tels que le coordinateur se voient confinés au réle d'exécutants des directives ou
la participation au processus décisionnel est limitée. De plus, cela exprime un sentiment de
manque d'autonomie et d'opportunité pour influencer les stratégies de changement, reflétant
une culture organisationnelle ou les contributions des employés ne sont pas sollicitées.

Axe 03 : Le changement organisationnel et la motivation au travail

7. L’entreprise Tchin-Lait est-elle réellement consciente de I’impact du changement
entrepris sur la motivation des salariés maintenus ?

« Oui, sinon a quoi bon de les maintenir chez Tchin-Lait ».

En tenant compte de I’information obtenue au sein de I’entreprise selon laquelle tous
les salariés maintenus ont passé des tests et des entretiens et ont été acceptés par I’entreprise,
leur maintien peut étre réévaluée sous un angle plus positif. En affirmant que I’entreprise est
consciente de I’impact du changement, la réponse du coordinateur suggere que Tchin-Lait a
mis en place un processus rigoureux pour évaluer et sélectionner les salariés, démontrant ainsi
une attention particuliére a leur intégration et a leur adéquation avec les nouvelles exigences

organisationnelles.
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Le processus de validation des compétences des salariés maintenus renforce également
la justification de leur maintien dans 1’entreprise qui peut étre vu comme un signe de
reconnaissance de leurs compétences ce qui pourrait diminuer les préoccupations concernant

leur motivation et leur engagement.

8. Quels indicateurs ou mesures utilisez-vous pour évaluer I’impact du changement
organisationnel sur la motivation au travail des salariés maintenus ?
« Nous faisons [’évaluation par rapport a leurs niveaux d’engagements, par rapport
au respect des procédures de gestion et par rapport au respect de la réglementation en

vigueur ».

Le coordinateur indique que I'évaluation de I'impact du changement organisationnel
sur la motivation des salariés maintenus se fait principalement a travers I'engagement des
employés, le respect des procédures de gestion, et la conformité a la réglementation en
vigueur. Le suivi du niveau d'engagement des salariés permet d'évaluer leur motivation et leur
implication dans leurs nouvelles fonctions, tandis que l'observation du respect des procédures
de gestion peut refléter I'adaptation des employés aux nouvelles pratiques et leur acceptation
des changements organisationnels. La conformité a la réglementation en vigueur, quant a elle,
témoigne du degré de compréhension et d'application des nouvelles normes par les salariés
maintenus, ce qui peut également offrir une vision claire et organisée de la maniere dont le
changement est pergu et intégré par les salariés, en mettant 1’accent sur des éléments qui
peuvent influencer directement leur motivation et leur adaptation au nouvel environnement de

travail.

9. Avez-vous observé des changements spécifiques dans les niveaux de motivation ou de
satisfaction des besoins au travail et d’engagement chez les salariés maintenus depuis
le début de changement organisationnel ?

« L’effectif est majoritairement stable professionnellement et a soif d’atteindre les
objectifs de Tchin-Lait ».

Le coordonnateur a précisé que la majorité des salariés maintenus chez Tchin-Lait apres le
changement organisationnel ont réussi a conserver une "stabilité professionnelle”, ce qui
reflete une adaptation réussie au changement. De plus, le fait que ces salariés restent
concentrés et montrent une "soif d'atteindre les objectifs de I'entreprise " témoigne d'un
engagement fort et une motivation accrue pour contribuer au succes et de participer a la

réussite de l'entreprise.
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10. Avez-vous observé des changements dans la dynamique d’équipe ou les relations
interpersonnelles entre les salariés maintenus et les nouveaux arrivants dans
I’entreprise ?

« Les deux parties, ancienne et nouvelle, travaillent dans un environnement de
symbiose, de complémentarité et de collaboration étroite, de ce fait nous mettons davantage
I'accent sur I'absence de conflits entre les équipes maintenus et les nouveaux

arrivants recrutés par [’entreprise Tchin-Lait ».

Sur ce point, le coordinateur a exprimé que les relations interpersonnelles entre les
salariés maintenus et les nouveaux arrivants se sont déroulée de maniere harmonieuse, créant
un environnement de "symbiose, de complémentarité et de collaboration étroite”. Cette
observation souligne que les deux groupes ont réussi a s’intégrer et a établir des relations de

travail positives et constructives.

Le coordinateur met également l'accent sur I'absence de conflits entre les équipes, ce
qui est un indicateur clé de la réussite de cette intégration. Cette dynamique de collaboration
étroite est essentielle pour le succes de I'entreprise, car elle permet non seulement d'atteindre
les objectifs organisationnels, mais aussi de renforcer la culture d'entreprise et d'assurer un

environnement de travail sain et productif.

11. Quelles sont les mesures mises en place par Tchin-Lait pour maintenir ou améliorer
la motivation des salariés maintenus ?

« Plusieurs facteurs sont mis en place : tels que, les recrutements interne vers des
postes qualifiés des trois catégories socioprofessionnelles, des promotions par différents
tests (orales, techniques et pratiques), dés affectation et mutation vers d'autres sites du
groupe Tchin-Lait sur le territoire national (Bejaia, Sétif, Alger), des formations internes et

des séminaires externes ».

Le coordinateur a mis ’accent sur plusieurs mesures prises par l’entreprise pour
maintenir et/ou améliorer la motivation. Ces initiatives montrent que I'entreprise cherche
activement a répondre aux besoins fondamentaux de ses salariés, tels que I'évolution de
carriere, la reconnaissance et la valorisation de leurs compétences. Ainsi, les promotions
renforcent leurs sentiments d'accomplissement et leur engagement envers l'entreprise. De
plus, les formations internes et les séminaires externes constituent des moyens importants

pour répondre au besoin d'acquisition de compétences et de développement professionnel.
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En offrant ces opportunités d'apprentissage, Tchin-Lait a mis en place une stratégie

multidimensionnelle pour répondre aux besoins de développement personnel des salariés.

12. Pensez-vous que ce changement est bénéfique et /ou représente une valeur ajoutée

pour les salariés et pour ’entreprise ?

« Tout changement est bénéfique au sens propre, qu’il soit positif ou négatif grdace a

ces changements, le salarié et [’entreprise se retourne pour s autoévaluer et évoluer »
La réponse du coordinateur affirme que tout changement, qu'il soit percu positivement
ou négativement, peut étre benéfique. L'idée centrale est que le changement pousse a
l'autoévaluation, tant pour les salariés que pour I'entreprise. Cette autoévaluation permet de
réfléchir sur les points forts et les points faibles, d'identifier les aspects a améliorer, et de
saisir des opportunités d'évolution, d'apprentissage et de croissance pour les deux parties. En
d'autres termes, le changement organisationnel est percu par le coordinateur comme un

moteur de développement personnel et organisationnel.
2. Analyse des résultats issus de I'enquéte par questionnaire

Cette partie concerne la présentation des résultats obtenus de 1’enquéte par le biais du

questionnaire obtenue aupres de 22 salariés maintenus au sein de 1’entreprise.

Axe 1 : Données personnelles
Cet axe permet d’identifier le profil des répondants enquétés, ce qui va nous permettre
de mieux comprendre les réponses obtenues et affiner notre analyse. Ainsi, nous essaierons

d’apporter une analyse objective et représentative de I’échantillon enquétés.

Figure n° 11 : la répartition de 1’échantillon selon le genre

5%

B Masculin

H Féminin

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

Nous remarquons de ce graphe que le sexe masculin est la catégorie la plus dominante, avec

un pourcentage de 95%, tandis que le sexe féminin représente 5% de la population étudiée.
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Ceci s’explique par la nature des taches a réaliser et les exigences du poste, l'unité étant un
site de production.

Figure n° 12 : la répartition de 1’échantillon selon la situation familiale

5%

H Marié(e)
H Célibataire

m Divorcé(e)

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

Ce graphe montre que la catégorie la plus dominante est celle des salariés mariés, avec
un taux de 59%. Cela peut s'expliquer par leur besoin de stabilité, leurs responsabilités et leurs
engagements familiaux, les incitant a rester dans I'entreprise aprés sa vente. Tandis que les
salariés célibataires représentent 36% étant plus flexible et qui sont moins responsables, suivi

par un taux de 5% uniquement pour les salariés divorces.

Figure n°13 : la répartition de 1’échantillon selon la tranche d’age

B moins de 25ans
W 25 ans- 35ans
m 35ans -40 ans

W45 ans - 55 ans

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

D’apres les résultats de ce graphe, nous remarquons que les employés maintenus font
partie d’une population relativement jeune. Pres de la moiti€ avec un taux de 46% d’entre eux
ont entre 35 et 45 ans, suivie de ceux qui ont 1’age entre 25 et 35 ans avec un taux de 27%,
ensuite vient la tranche d'age de 45 a 55 ans, avec un taux de 18% qui représente les anciens,

tandis qu’une minorité a moins de 25 ans avec un taux de 9%.
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Ces résultats montrent que le personnel maintenu est caractérisé par une diversité de
génération, méme si, il y a des générations représentées par un taux élevé par rapport a
d’autres, ce qui montre que l'entreprise valorise la tranche d'dge 25-45 ans pour sa
combinaison d'expérience et de dynamisme, tout en étant suffisamment jeunes pour s'adapter
au changement organisationnel. La catégorie de 45-55 ans peut étre expliquée par I’intérét des

responsables de maintenir le personnel expérimenté et compétent au sein de I’entreprise.

Figure n°14 : La répartition de 1’échantillon selon I’ancienneté

B Moins de 5ans
Hm5ansal0ans
m10ansal5ans

H15ansa20ans

M 20 ans a 25 ans/Plus de
25 ans

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

D’apres ce graphe, la majorité de salariés maintenus ont une ancienneté comprise entre
5 et 10 ans avec un taux de 43%. Suivi par les deux catégories qui ont entre 10 a 15 ans et
ceux qui ont moins de 5ans d’ancienneté avec un taux de 24% pour chacune, par contre une
minorité des salariés maintenus ont entre 15 a 20 ans d’ancienneté avec un taux de 9%, et
aucun n’a indiqué une ancienneté plus de 20 ans. Cela peut s'expliquer par le fait que les
salariés les plus expérimentés ont préféré quitter I'entreprise pour chercher des opportunités
ailleurs. lls peuvent aussi avoir eu du mal a s'intégrer a une nouvelle culture d'entreprise ou a
accepter d'étre évalués par des tests et entretiens apres avoir accumulé une certaine

expérience, surtout pour un contrat a durée déterminée.

Figure n°15 : La répartition de 1’échantillon selon le niveau d’instruction

W Primaire
m Secondaire

B Universitaire

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain
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D’apres cette figure, nous constatons que le niveau d’instruction de notre échantillon le
plus élevé est enregistré chez les salariés qui ont un niveau d’études secondaire avec un taux
de 59%, suivi par les salariés qui ont un niveau d’études universitaire avec un taux de 32% et
un taux faible de 9% pour les salariés qui ont un niveau primaire. Le pourcentage élevé de
salariés ayant un niveau d'études secondaires peut s'expliquer par le fait que l'entreprise a
principalement besoin de compétences et de qualifications opérationnelles pour I'exécution

des taches liées a la production.

Figure n°16 : La répartition de 1’échantillon selon la catégorie socioprofessionnelle

H Cadre
B Agent de maitrise

 Agent d’exécution

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

La figure ci-dessus, montre que notre échantillon est composé en premier d’un taux
élevé de la catégorie maitrise avec un taux de 57%, ce qui indique que Tchin-Lait a fait en
sorte de préserver des salariés plus au moins expérimentés. Vient ensuite la catégorie cadre
avec un taux faible soit 24%. Ce faible pourcentage des cadres s'explique par la centralisation
des décisions au niveau de la direction, et par le fait que I'entreprise a conservé un nombre
limité de cadres. Enfin, les agents d’exécutions avec un taux de 19 %. Notre échantillon est
constitué¢ des différentes catégories de salariés maintenus par 1’entreprise Tchin-Lait, ce qui

permettra a notre étude d’avoir plus d’ampleur.
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Figure n°17 : La répartition de 1’échantillon selon le poste de travail occupé apreés le rachat de
I’entreprise

H Toujours le méme

B A changé aprés le
changement

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

Les résultats de 1’enquéte montrent que la majorité des salariés maintenus ont changé de
poste de travail aprés le rachat de I’entreprise, tandis que seulement 27% sont restés a leur
poste initial. Cela s’explique par le changement organisationnel entrepris par 1’entreprise suite
au rachat, nécessitant une réorganisation du travail et des rdles pour mieux aligner les

compétences des employés avec les nouveaux objectifs stratégiques de Tchin-Lait.

Figure n°18 : La répartition de 1’échantillon selon la nature du contrat de travail

I B Toujours le méme

86% A changé apreés le
changement

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

D'apres cette figure, nous constatons que la majorité des salariés, soit 86%, indiquent
que la nature de leur contrat de travail a changé apres le rachat de I'entreprise. En revanche,
une minorité de 14% continuent de travailler sous le méme type de contrat. Cette situation
peut s'expliquer par la politique de recrutement de I'entreprise, qui a adopté une approche
stricte en privilégiant le recours a des contrats a durée déterminée (CDD). Quant a la minorité
qui n'a pas vu de changement de contrat, il est probable qu'ils travaillaient déja sous un contrat

a durée déterminée avant le rachat.

100



Chapitre 111 : Analyse et interprétation des données

Axe 02 : La conduite de changement organisationnel

Figure n°19 : Répartition de I’échantillon selon la nature des changements organisationnels

enregistrés dans I’entreprise

m Organisationnel
B Economique

M Social/Environnemental

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

D’apreés les résultats de la figure ci-dessus, nous constatons que la majorité des salariés
(environ 60%) assurent que les changements opérés par l'entreprise comme étant de nature
organisationnel. Cela explique que le rachat de I’entreprise a entrainé une restructuration
interne importante, des réaffectations de postes et des modifications des responsabilités. En
revanche, 40% des répondants identifient ce changement comme étant de nature économique.
Cela s’explique probablement que les salariés voyant dans ’acquisition une chance de se
positionner et renforcer la capacité concurrentielle de I’entreprise dans le marché. Tandis

qu’aucun salarié n'a cité un changement de nature sociale ou environnementale.

Figure n° 20 : Répartition de 1’échantillon selon les outils utilisés pour informer les employés sur le

changement organisationnel au sein de 1’entreprise Tchin-Lait

H Réunion
B Affichage
M Internet/Intranet

B Autre

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

D’apreés la figure ci-dessus, on constate que pratiquement tous les moyens sont utilisés
par I’entreprise pour informer les salariés du rachat, ou 1’outil privilégié est 1’affichage avec
un taux de 56%, Cela montr que I'affichage reste un moyen efficace pour atteindre I’ensemble
des salariés en raison de sa visibilité et sa simplicité. En suite 33% des répondants indiquent
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avoir été informés par voie de réunion, bien que le réle important que joue ce moyen dans la
communication interne, notamment pour des informations qui nécessitent des discussions ou
des échanges plus approfondis, reste relativement faible par rapport & son importance. Enfin
un faible taux de 11% des répondants disent qu’ils ont été informés par 1a voie d’internet, cela
peut s’expliquer par le fait que ces personnes ne font pas attention aux affichages ou qu’ils

¢taient absents de la catégorie conviée a la réunion d’information.

Figure n°21 : Répartition de I’échantillon sur I’avis des salariés sur les informations communiquées

par les anciens responsables concernant les raisons et les finalités du changement

M Oui

H Non

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

On constate d’apres cette figure que la majorité, soit 67% des salariés indiquent avoir
été informés et convaincus des raisons et des finalités du changement. Cela montre que les
anciens responsables ont été clairs et transparents dans leur communication ce qui leur a
permis de convaincre une part importante des salariés et que cette partie était convaincu a
100% vu que D’entreprise été en difficulté. En revanche, 33% déclarent ne pas avoir été

informés, ce qui indique que les informations ne sont pas diffusées a I’ensemble du personnel.

Figure n° 22 : La répartition de I’échantillon en fonction de la préparation et d'anticipation du
changement organisationnel

o Oui

H Non

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain
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D’aprés les données de la figure ci-dessus, on constate que la totalité des salariés ont
déclarés que le changement entrepris est préparé et anticipé. Cela s’explique par la période de
transition lors du rachat de I’entreprise qui a permis aux salariés de se préparer, d’anticiper et

de prendre positions sur leur devenir dans la nouvelle situation.

Figure n°23 : La répartition de I'échantillon en fonction des éléments transformés lors de la mise en

ceuvre du changement organisationnel

12%

Pratiques
H Conditions de travail
M Outils

Organisation
6%
H Métier

B Stratégie

M Culture

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

La figure montre que lors de la mise en ceuvre du changement organisationnel divers
¢léments ont ét¢ modifiés. L’¢élément le plus touché sont les outils utilisés par I’entreprise
(19%), suivi de I’organisation, de la stratégie et des conditions de travail avec respectivement
16% chacun. Les pratiques de travail ont également été significativement affectées (15%),
Cela explique que le changement était immédiatement et principalement axé sur des aspects
opérationnels et organisationnels, avec une restructuration et une adaptation des pratiques,
outils, et conditions de travail. Tandis que, la culture12% avec peu de changement signalé,
quant au métier il est I'élément le moins touché avec un taux de 6% cela est dd au fait que ce

changement nécessite généralement un changement plus profond et sur le long terme.

Figure n° 24 : La répartition de 1’échantillon selon les attitudes des salariés face au changement

organisationnel

M Sérénité
B Inquiétude

H Indifférence

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

103



Chapitre 111 : Analyse et interprétation des données

Selon cette figure, la majorité des salariés maintenus sont sereins, avec un taux de 78%
exprimant une attitude positive, ils voient des avantages dans le changement. Cela explique
qu’ils jugent que ce changement est dans a leurs faveurs et que ’entreprise peut répondre a
leurs attentes et intéréts. Cela peut étre attribué aux efforts de I'entreprise pour les rassurer et
les accompagner dans cette transition, donc, ils vont s’impliquer et faire des efforts pour

s’approprier le changement.

En revanche, une minorité est inquiétée par ce changement avec un taux de 22%. Cela
suggere qu’il y a manque de confiance envers la nouvelle entreprise et révele une perception
négative de la situation ou un manque voire absence d’informations sur la nouvelle entreprise.
Tandis que, aucun salarié n'a indiqué une attitude d'indifférence, cela explique que le
changement a eu un impact clair sur les salariés, qu'il soit percu de maniére positive ou

négative.

Figure n° 25 : La répartition de 1’échantillon selon la résistance des salariés au changement

organisationnel

mOUl mNON

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

Cette figure montre que, la majorité des répondants soit 55 %, n’ont pas montré de
résistance au changement. Cela indique une certaine sérénité et une volonté de s'engager et de
s’impliquer dans la nouvelle dynamique de I’entreprise. Cependant, Prés de la moitié des
répondants soit 45% ont indiqué une résistance au changement, cela s’explique par une
réaction compréhensible et naturelle face a l'incertitude qu'un changement majeur peut

susciter. Plusieurs raisons expliquent cette réticence, comme le montre le tableau suivant.
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Tableau n° 08 : La répartition de 1’échantillon selon les facteurs de résistance au changement

organisationnel

Les facteurs de la résistance au changement organisationnel .
Frequence | Pourcentage

Concentré sur I’intérét individuel et non sur I’intérét de 1’organisation. 2 7%
Manque de confiance et la méconnaissance des intentions du 4 14 %
changement.

Influencé par les expériences passées du changement. 1 4%
Peur de ne pas étre capables de développer les compétences et les 1 4%
comportements.

Peur de I’inconnu. 2 7%
Sentiment de perte de contréle. 1 4%
Trop forte incertitude par manque d’information pour les actions 4 14%
futures.

Manque d’information et crainte du licenciement. 3 11%
Stratégie de partage de pouvoir. 1 4%
Structure de I’organisation bureaucratique. 1 4%
Culture de ’entreprise 7 25 %
Causes liées a la qualité de la mise en ceuvre et I’implantation du 1 4%
changement.

TOTAL 28 100 %

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

L'interprétation des résultats montre une diversité des facteurs de résistance au
changement. On constate de ce tableau que la culture de I'entreprise est le principal obstacle,
représentant 25 % des résistances, cela peut s’expliquer par une culture de 1’entreprise tchin-
lait trés différente de celle de Ramdy ou mal alignée avec les objectifs de salariés. Par ailleurs,
le manque de confiance et la méconnaissance des intentions du changement, ainsi que
I'incertitude due au manque d'information sur les actions futures, constituent chacun 14 % des
résistances. Ces éléments soulignent que 1’entreprise n’a pas donné beaucoup d'importance
pour la communication et de la transparence pour atténuer les craintes et l'incertitude des

salariés maintenus.

Cependant, le manque d'information et la crainte du licenciement représentent 11 % des
résistances, ce qui montre que les employés s'inquietent souvent pour leur emploi, d'autant
plus gu'aucun d'entre eux n'a encore été confirmé dans son poste (ils sont tous en contrat
CDD). D'autres facteurs comme l'intérét individuel, la peur de l'inconnu (7 % chacun), ainsi
que des causes plus spécifiques telles que les expériences passées, la peur de ne pas
développer les compétences nécessaires, et la bureaucratie organisationnelle (4 % chacun),
jouent également un réle dans la résistance. Ces données indiquent que pour surmonter

efficacement la résistance, il est essentiel de travailler sur I'amélioration de la culture
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organisationnelle, de renforcer la communication et de gérer les attentes des employés pour

réduire ces facteurs.

Figure n° 26 : La répartition de 1’échantillon selon la participation des salariés au changement

organisationnel

B Oui

H Non

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

Selon cette figure, plus de la moiti¢é de I’échantillon soit 56% ont participé au
changement, cela montre en effet un engagement fort et montre que ces derniers se sentent
concernés et préts a contribuer a la réalisation des objectifs de 1’entreprise. En revanche, une
autre partie importante avec 44 % n'ont pas pris part au changement, ce qui peut indiquer
qu'ils se contentent de suivre les directives de I'entreprise sans véritablement s'impliquer dans

la nouvelle situation, se positionnant davantage en tant que supporters passifs.

Tableau n°09 : La répartition de 1’échantillon selon les actions de conduite du changement

organisationnel chez Tchin-Lait entrepris avec les salariés maintenus

Les actions de la conduite du changement organisationnel Fréquence | Pourcentage
Déterminer les raisons du changement, les types de changements a 3 18%
apporter

Déterminer les acteurs concernés, 1 6%
Déterminer les objectifs du changement, 3 18%
Communiquer la vision du changement 3 18%
Entretenir ’attention des acteurs et garder la nouveauté du 1 6%
changement dans 1’esprit

Mettre en place des actions de communication 3 18%
La formation des acteurs et la structure de 1’équipe chargée du 2 12%
changement

Cerner et traiter la résistance au changement 1 6%
Total 17 100%

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain
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L'interprétation des résultats montre une diversité d’actions menées par 1’entreprise en
vue de conduire le changement organisationnel avec les salariés maintenus. Parmi les
principales actions citées, la détermination des raisons du changement et des types de
modifications a apporter ainsi que la fixation des objectifs du changement sont citées par 18%
des répondants. En revanche, seulement 6% des répondants ont indiqué que l'entreprise a
identifié les acteurs concernés par le changement, ce qui reflete une attention limitée aux
actions essentielles pour bien encadrer le changement organisationnel. D'autres actions,
comme la communication sur la vision du changement, sont mentionnées par 18% des
répondants, suivies de la formation des acteurs et de la structuration de I'équipe chargee du
changement (12%), et enfin, par I'entretien de l'attention des acteurs et le maintien de la
nouveauté du changement (6%). Cela indique que les leviers liés a la planification et a la mise
en ceuvre des actions de communication, de formation, et d'accompagnement sont sous-
utilisés au sein de I'entreprise. Enfin, la gestion de la résistance au changement est également
peu abordée, avec seulement 6% des réponses, cela explique que I'entreprise n'accorde pas

suffisamment d'importance a ce phénomeéne.
Figure n°27 : La répartition de 1’échantillon selon 1’évaluation de la conduite du changement

organisationnel par Tchin-Lait

M Efficace

B Moyennement
efficace

Inefficace

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

Selon cette figure, on constate que la majorité de 1’échantillon soit 78% estiment que la
conduite du changement par I’entreprise est moyennement efficace, cela montre que les
actions et mesures mises en place par I'entreprise sont percues comme insuffisantes pour gérer
un évenement aussi complexe que le rachat d'entreprise. Cela pourrait étre di aux manques de
communication, de formation, d'accompagnement, ainsi que de mesures destinees a ameliorer
les conditions de travail. En revanche, 22% des salariés considérent que la conduite du
changement par Tchin-Lait est efficace, peut-étre en raison de la perception positive liée a

certains aspects, comme les formations internes et les opportunités de promotion. Bien que
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ces initiatives soient appréciées par une minorité, aucun des répondants n'a affirmeé que la

gestion du changement été inefficace.

Figure n°28 : La répartition de 1’échantillon selon le niveau de I’implication au changement

organisationnel entrepris

H Elevée

H Bonne

B Moyenne

B Mauvaise

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

Les résultats montrent que globalement, le changement organisationnel entrepris semble
assez bien accepté et impliqué par les salariés. En effet, 34% d'entre eux estiment avoir une
bonne implication, ce qui constitue un point positif. Cela montre que I'organisation a réussi a
convaincre et a engager une part importante de ses collaborateurs dans le processus de
transformation. Cependant, il existe encore une part non négligeable (33%) qui n'ont qu'une
implication moyenne. Cela indique qu'il existe probablement des efforts a poursuivre pour

impliquer davantage certains acteurs dans le changement.

Le niveau d'implication élevée, représentant 22% de I'échantillon, est également un
élément positif. Cela témoigne du fait que prés d'un quart des salariés sont pleinement
engagés dans la nouvelle situation de D’entreprise. Cela reflete une gestion efficace du
changement par I'organisation, qui a su convaincre et mobiliser une part significative de ses
employés. Néanmoins, une minorité (11%) présente encore une mauvaise implication. Cela
explique que certains salariés résistent au changement, soit par manque de compréhension des

enjeux, soit en raison de lacunes dans la conduite du changement.
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Figure n°29 : La répartition de I’échantillon selon leur avis sur la meilleure période pour Initier la

conduite du changement pour les salariés maintenus

B Avant le changement

B Aprés le changement

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

D'apres les résultats présentés dans la figure ci-dessus, une grande majorité, soit 89%
de I'échantillon, ont exprimés la préférence d’initier la conduite de changement avant la
transition. Ces salariés ont justifié cette préférence en mettant en avant la nécessité d'une
meilleure préparation pour faire face au changement et pour gérer la transition du personnel
afin de mieux avancer dans la procédure. En revanche, une minorité, représentant 11%, a
indiqué une préférence pour la période qui suit le changement. Cela indique que cette minorité
peut étre plus encline a embrasser le changement et a s'adapter aux nouvelles conditions qui

en découlent.

Axe 03 : Le changement organisationnel et la motivation au travail

Cet axe s’intéresse de plus pres a 1’analyse du changement organisationnel et son effet

sur la motivation au travail auprés de I’échantillon de salariés maintenus.

Figure n°30 : La répartition de 1’échantillon selon le niveau de satisfaction par rapport au changement

organisationnel enregistré dans 1’entreprise

H Non,pas du
tout

M Non, pas
vraiment

M oui,un peu

B Oui,beaucoup

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain
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Selon cette figure, 59 % des répondants expriment une satisfaction modérée (oui, un
peu), indiquant que plus de la moitié des employés percoivent certains aspects positifs du
rachat, tout en demeurant prudents ou incertains. Ce sentiment de satisfaction partielle
pourrait étre lié a certains aspects liés au rachat et a quelques améliorations des conditions de
travail attendus par les salariés. En revanche, 27 % des répondants déclarent qu’ils ne sont
"pas vraiment" satisfaits, ce qui peut s'expliquer par une incertitude concernant la sécurité de
I'emploi, des inquiétudes face aux nouvelles attentes, ou une perte d'avantages antérieurs due
au changement du poste de travail ou de la nature du contrat de travail. A I'opposé, les 9 %
qui se disent "tres satisfaits” ("oui, beaucoup™) pourraient étre ceux qui ont percu une
valorisation de leur travail et ayant enregistrés de bonnes relations avec les nouveaux
dirigeants. Enfin, les 5 % qui ne sont "pas du tout" satisfaits représentent une minorité
clairement opposée au changement, probablement en raison d'un sentiment de non-
appartenance a la nouvelle entreprise, d'une diminution du salaire, d’un changement de poste

de travail ou d'un climat social défavorable.

Figure n° 31 : La répartition de 1’échantillon selon I’impact du changement organisationnel sur la

motivation des salariés maintenus

B positif
M négatif

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

D’apres la figure 31, nous constatons que 55 % de 1’échantillon estiment que le changement
organisationnel a un effet positif sur leur motivation. Suivant I’explication des salariés, cela
est liés a plusieurs facteurs, notamment le ressenti d’une meilleure reconnaissance du travail
accompli, principalement grace a une communication interne plus efficace. Cette
reconnaissance accrue est renforcée par I’augmentation des responsabilités, ce qui leur offre
I’opportunité de jouer un role plus important dans la prise de décisions au sein de
I’organisation. De plus, l'amélioration des conditions de travail viennent renforcer leur
motivation. L’esprit de développement personnel est €galement un facteur clé, ainsi la
promesse d’une augmentation salariale et I’adaptation rapide & la nouvelle entreprise

contribuent a renforcer leur motivation. Cependant, 45 % de 1’échantillon ont exprimé une
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perception négative, ressentant une baisse de motivation due a une augmentation de la charge

de travail et un manque de confiance envers les nouvelles structures.

Figure n° 32 : La répartition de I’échantillon selon leur avis sur les efforts fournis par 1’entreprise

pour réduire au minimum 1’effet négatif du changement sur la motivation des salariés

mOUl

H NON

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

D'apres cette figure, 32 % des répondants estiment que I'entreprise a fourni des efforts
suffisants pour minimiser les effets négatifs du changement sur leur motivation. Ces employés
ont cité plusieurs raisons expliquant leur perception positive, notamment I'amélioration des
conditions de travail, l'instauration de nouvelles réglementations et de lois par la nouvelle
administration, ainsi que la mise en place d'un plan de carriere transparent permettant aux
employés d'obtenir des promotions réguliéres en fonction de leurs performances et des
compétences acquises et une communication efficace de la direction a également contribué a
renforcer leur motivation. Tandis que 68 % pensent le contraire, cela montre que I’entreprise
ne s’efforce pas suffisamment pour atténuer l'impact négatif du changement sur leur
motivation. Cela est d selon eux aux manques de transparence et que les actions mises en
ceuvre ne sont pas a la hauteur des leurs attentes pour assurer un climat de travail motivant en

soulignant notamment I'absence d'augmentation de salaire comme un facteur clé.
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Figure n° 33 : La répartition de I’échantillon selon leur avis sur les efforts fournis par 1’entreprise

pour augmenter au maximum 1’effet positif du changement sur la motivation des salariés

mOUl
= NON

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

La figure ci-dessus, montre que 38 % des salariés estiment que l'entreprise a
efficacement renforcé leur motivation pendant le changement. Ces répondants soulignent des
améliorations dans les conditions de travail, des objectifs clairs, des opportunités d'évolution
dans leurs carrieres et des promotions d’avancement vers des postes supérieurs, et une
communication efficace, qui ont contribué a un environnement positif. En revanche, 62 % des
employés ne partagent pas cet avis. lls critiquent le manque de communication directe et
I'absence d'augmentations salariales, percues comme des lacunes majeures dans la motivation.
Cette majorité insatisfaite met en lumiere la nécessité pour I'entreprise d'améliorer ses
pratiques de communication et de considérer des ajustements salariaux pour répondre aux
attentes des employés et créer un environnement de travail plus motivant.

Figure n° 34 : La répartition de I’échantillon selon les facteurs de motivation pour rester dans
I'entreprise

® La renommé de Tchin-Lait

m |e risque de chomage

Autres

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

L'analyse des résultats montre que 45 % des salariés de I'entreprise Tchin-Lait ont été
motivés a rester en raison de la renommée de I'entreprise, tandis que 55 % ont cité le risque de
chémage comme un facteur déterminant. Cette répartition indique que, bien que la réputation
de Tchin-Lait soit significative, la peur de perdre leur emploi demeure le facteur le plus
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influent dans la décision des employes de rester. Cela met en évidence lI'impact de la situation
sur le marché du travail sur les choix des salariés, qui ressentent une réelle inquiétude face au
risque de chomage. De plus, aucun des répondants n’a mentionné d'autres raisons pour

justifier leur décision.

Figure n° 35 : La répartition de I'échantillon selon leur avis sur les raisons pour lesquels I'entreprise a

choisi de les maintenir

M Lois liées au code de travail

M La cooperation entre les
employes
Béneficier de vos compétence

M Béneficier de vos de votre
expertise

autres

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

La figure révéle que 40 % des employés estiment que leur maintien dans I'entreprise
apres le rachat est principalement dd a leurs compétences, tandis que 37 % mettent en avant
leur expertise. Ces deux catégories dominent largement les réponses, ce qui peut s'expliquer
par le fait que l'entreprise avait réalisé des entretiens et des tests professionnels avant de
confirmer leur maintien. Cela a conduit les employés a croire que leur savoir-faire technique,
leur expérience et leurs connaissances approfondies dans leur domaine sont pergus comme

des atouts précieux pour l'entreprise.

En revanche, seulement 14 % des employés soulignent I'importance de la coopération
entre collegues, indiquant que les aspects interpersonnels et de dynamique de groupe sont
considérés, mais dans une moindre mesure. Enfin, une minorité de 9 % des répondants
pensent que leur maintien est principalement di aux obligations légales imposées par le code
du travail, ce qui montre que peu d'employes croient que des réglementations externes, telles
que les protections contre les licenciements abusifs, sont la principale raison de leur maintien.
En résumé, la figure montre que la perception des employés quant aux raisons de leur
maintien est majoritairement positive et fondée sur leur valeur percue par I'entreprise, qu'elle
soit liée a leurs compétences, leur expertise ou leur capacité a collaborer efficacement avec

leurs collegues.
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Figure n°® 36 : La répartition de 1’échantillon selon 1’évaluation de la participation du changement a

1’égard des souhaits et objectifs des salariés maintenus

M oui

M non

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

La figure ci-dessus montre que 41% des salariés estiment que le changement, suite au
rachat de l'entreprise, est en adéquation avec leurs souhaits et objectifs personnels. Cela
s’explique selon le tableau ci-apres (N°09), par ’enregistrement d’une amélioration notable
dans plusieurs domaines cruciaux tels que la sécurité d'emploi, la carriére professionnelle, les
conditions de travail, la qualité du travail, les compétences, la valorisation du travail, le
sentiment d'appartenance, le climat social de I'entreprise, les responsabilités, ainsi que la
confiance en soi. Tandis que, 59% pensent le contraire. Cette majorité de réponses négatives
peut refléter des insatisfactions dans plusieurs aspects de leur environnement de travail. En
citant a titre d’exemple I’insatisfaction des salariés a 1’égard de la rémunération (avec une
baisse signalée chez environ 39% des salariés), la performance, la considération, la
reconnaissance des efforts, les relations avec les supérieurs. Ces exemples montrent que les
réponses négatives prévalent dans plusieurs domaines critiques pour la motivation des
employés, soulignant un besoin de révision et d'amélioration des pratiques organisationnelles

pour accroitre la satisfaction et I'engagement des salariés.
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Tableau n°10 : La répartition de 1’échantillon selon le niveau de motivation des salariés a 1’égard de

différents facteurs

= E % $3 E T
Eel% | 2 |%| 5 |%| E5|%| 5| % |29 2
= o> = o T = = e —
L= < = £r = =
Ma sécurité d'emploi, est: 2 9,5 8 381 8 381 1 48 2 952 | 21 | 100,00
Ma remunération, est: 0,0 8 348 ] 26,1 5 (2 4 (173 23 | 100,00
Ma carriere professiomelle, est: 0,0 12 480 & 240 5 00| 2 800 | 25 | 100,00
Mes conditions de fravail, ont: 1 53 11 5749 5 26,3 1 5.3 1 526 | 19 | 100,00
La qualité de mon ravail enlui-méme, est: 1 438 4 190 12 (571 2 95 | 2 952 | 21 | 100,00
Ma performance est 1 45 8 364 9 40,9 4 @ 0,00 | 22 | 100,00
Mes compétences, ont: 1 42 10 (417 11 |l458 1 472 1 417 | 24 | 100,00
La considération, est: 0,0 & 273 11 |(500 2 91 3 | 1364 | 22 | 100,00
La valorisation de mon travail, est- 1 [as| 8 [36a)) s @7 5 [P 3 1364 ] 22 | 10000
la reconnai ssance de nos efforts par les
supérieurs, est 1 48 7 333 g 429 4 19,0 000 | 21 | 100,00
Mon sentiment d”appartenance i un groupe,
est 1 48 & 28,6 8 38,1 B @ 0,00 | 21 | 100,00
Le climat social de |"enfreprise, est: 1 53 7 36,8 5 26, 5 (26?) 1 526 | 19 | 100,00
Mes responsabilités, ont : 2 8,5 g 429 ] 28,6 4 19,0 000 | 21 | 100,00
Mon état d”esprit etla corfiance en sof, est: 2 91 5 27| 10 |@5) 4 182 1 | 455 | 22 | 100,00
Ma relafions avec les supérieurs
hisrarchiques, ont: 3 |1s0| 4 |20 8 4 |200| 1 | 500 20 | 10000
La posaibilité de participer ala prise de
décision. est- 1 53| 7 |38 8 |@1) 2 |105| 1 | 526 | 19 | 10000
Les avantages offerts par |" enfreprise, onf: 1 50 5 |250) 10 |00y 2 00| 2 |1000| 20 | 100,00
Le systeme d’ évaluation est 1 50 3 15,0 7 35,0 5 250 4 |2000| 20 | 100,00

O Représente des résultats alarmants

Représente des résultats satisfaisants

Source : Etablie par nous-mémes a partir des données collectées sur le terrain

La lecture de ce tableau nous permet d’appréhender les 18 facteurs recensés ayant
influencé la motivation des salariés maintenus depuis le changement organisationnel. Pour la
sécurité d’emploi est pergu par la majorité comme étant soit inchangé ou ayant augmenté, ce
qui représente un aspect plutdt positif, méme s’il demeure inchangé pour 38%. La
rémunération a augmenté pour 34,8%, cependant elle a diminué, voir fortement diminué
respectivement avec 17 % et 22%, ce qui peut s’expliquer par les changements de postes ou
de contrats de travail (CDD) pour ces salariés. La carriere professionnelle est percue comme
meilleur pour 48%, tandis qu’elle est restée inchangé pour 24% et le reste ont connu une
baisse, ces réponses s’alignent avec le facteur rémunération qui Se réparti avec quasiment des

proportions identiques.
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Les conditions de travail sont meilleures pour 65% des salariés maintenus, pour ceux
ayant observés des conditions inchangées (26%) ou en baisse, cela peut étre liés a la
similitude des postes de travail qu’ils occupaient au paravent ou a des attentes de changement
non pris en compte par I’entreprise. La qualité du travail percu par le salarié est pour 57%
inchangé, ce qui justifie d’une qualité assez bonne du fait qu’ils ont été gardés par Tchin-Lait.
Des résultats qui laisse cependant apparaitre pour le facteur performance une variation, tel que
41% ont une performance inchangée, tandis que le méme pourcentage enregistre une
augmentation de la performance, ce qui peut s’expliquer par les évolutions de carriéres ou de

rémunération pour ces salariés.

Concernant les compétences des employés sont percues améliorées pour 41,7 %,
tandis que 45,8 % considerent que leurs compétences sont restées "inchangées". Cela pourrait
indiquer un manque d'opportunités de développement professionnel ou de formation équitable
pour l'ensemble des salariés. De méme, la considération ressentie par les employés montre
que la moitié ont ressenties que leurs considérations est resté inchangé et seul 27, 3 % ont
signalé une amélioration, ce qui peut s’expliquer par les opportunités de promotion et de

développement offertes.

Les perceptions de la valorisation du travail montrent des variations, tel que 22,7 %
des employés estiment que leur valorisation est restée inchangée, tandis que le méme
pourcentage rapporte une forte diminution. En revanche, 36,4 % ont constaté une amélioration
de la valorisation de leur travail. Ces résultats peuvent étre liés a des changements dans leur
rémunération. Tandis que la baisse peut étre raccordée aux salariés ayant subis des
changements de postes, les amenant a percevoir des salaires inférieurs et a travailler dans des

conditions différentes avec un CDD.

La reconnaissance des efforts par les supérieurs est percue comme améliorée pour 33,3
% des salariés, tandis que 42,9 % estiment qu'elle est restée inchangée. Ces résultats
suggerent que les initiatives de valorisation ne sont pas suffisamment généralisées ou visibles
pour tous les employés. Prés de la moitié des salariés estiment que, malgre les efforts, les
mesures de reconnaissance ne répondent pas pleinement a leurs attentes, et qu'ils mériteraient
davantage de reconnaissance de la part de I'entreprise. La minorité ayant enregistré une forte
diminution peut probablement étre lié aux supérieurs qui se retrouve face a une nouvelle
équipe avec qui ils n’ont pas encore pris leurs marques pour instaurer une démarche de

reconnaissance ou que ces salariés ont des attentes différentes en matiére de reconnaissance.
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D’autres facteurs d’appartenances et d’affectations tels que le sentiment
d’appartenances a un groupe est percu inchangée par 38,1% des répondants. En revanche, une
proportion importante avec un taux de 28,6% ressent une diminution. De méme, soit 26,3%
des salariés trouvent que le climat social est resté inchangé, suggérant que les éléments clés de
la culture dentreprise ont été conservés, ce qui aide a maintenir leur sentiment
d’appartenance. En revanche, une proportion similaire (26,3%) percoit une dégradation du
climat social, ce qui peut nuire au sentiment d’appartenance en créant un malaise et une perte

de lien avec la nouvelle organisation.

Les responsabilités ont augmenté pour 42,9% des salariés, cela peut s'expliquer par de
nouvelles responsabilité octroyés suite au changement du poste, ce qui peut motiver le
personnel ou au contraire étre percu comme une surcharge de travail due a la nécessité de
prouver leurs compétences au nouvel employeur, surtout qu'ils sont en contrats CDD. Cette
pression accrue pour démontrer leur valeur peut entrainer une charge de travail importante,
mais elle contribue également a des résultats satisfaisants pour I'entreprise, car les employés
sont motivés a performer pour sécuriser leur position dans la nouvelle organisation. Des
résultats qui laisse cependant apparaitre que 45,5% des employés pergoivent leur état d’esprit
et leur confiance en soi comme inchangeés, ce qui suggére qu'une majorité maintient un niveau
stable de confiance en leurs capacités. Ce qui reflete également une capacité d'adaptation face
aux changements et montre que les employés se sentent suffisamment soutenus et compétents

pour s'adapter et s'investir dans la nouvelle organisation.

Les résultats montrent qu'une grande partie des employés percgoit une situation
inchangée dans leurs relations avec les supérieurs par 40% et leur participation a la prise de
décision (42,1%). Cela suggére une centralisation du pouvoir au niveau de la direction, ou les
employés se sentent exclus des décisions importantes. Pour les avantages offerts par, ils sont
percus par 50 % des salariés comme étant inchangés. Cela peut s'expliquer par I'amélioration
des conditions de travail, les possibilités d'évolution de carriére, la reconnaissance des efforts
des employés par leurs supérieurs. Enfin, la perception du systeme d'évaluation est inchangée
pour 35% des salariés, cela suggére que les salariés maintenus ont bénéficié du processus
d'évaluation cohérents et équitables, ce qui renforce la confiance des employés dans le

systeme utilisé.
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3. Synthése des résultats

Apres avoir présenté les résultats obtenus lors de notre enquéte de terrain, nous avons
analysé dans un premier temps, la conduite du changement organisationnel adoptée par
I'entreprise Tchin-Lait suite au rachat de I’entreprise Ramdy, et son impact sur le niveau
d'implication des salariés maintenus. Puis, nous avons évalué I'impact de ce changement sur la
motivation des salariés maintenus et identifié les mesures prises par Tchin-Lait pour évaluer

et améliorer la motivation de ces derniers.

» Laconduite du changement organisationnel au sein de I’entreprise Tchin-Lait
L'analyse des résultats a révélé que I'entreprise a introduit d'importants changements
organisationnels. En effet, I’entreprise Ramdy a été racheté par l'entreprise Tchin-Lait, et
certains services ont été transformés en bureaux de coordination entre I'unité et la direction
générale. Ce changement organisationnel comprend une réorganisation des structures et des
roles, afin d'aligner plus efficacement les compétences des employés avec les nouveaux
objectifs stratégiques de I'entreprise. Par ailleurs, une restructuration interne a été mise en

ceuvre, entrainant des réaffectations de postes et des modifications des responsabilités.

Ramdy a mis en ceuvre plusieurs pratiques pour accompagner le changement avant la
transition. Parmi celle-ci, nous trouvons la communication, via I’affichage mais aussi des
réunions de travail pour mettre au courant les salariés du changement organisationnel qui
touchera leur entreprise. La majorité des employés se sont senti bien informés et convaincus
des raisons du changement, ce qui favorise leur adhésion a la nouvelle entreprise. Cependant,
la faible utilisation des réunions souligne un manque d'interaction directe, essentielle pour
renforcer I'engagement et atténuer la résistance. Par ailleurs, 78 % des salariés affichent une
attitude positive, tandis que 22 % expriment des préoccupations, indiquant un besoin de
communication plus ouvert et qui touche tout le personnel afin d'établir la confiance au sein
de I'équipe. Les résultats ont montré également que la culture d'entreprise est identifiée
comme le principal obstacle, le manque de confiance et d'information, ainsi que l'incertitude,
les préoccupations liées a l'emploi et la peur de l'inconnu montrent que les facteurs
psychologiques jouent un role significatif dans la résistance au changement et renforcent la

nécessité d'une communication claire.

D’autres part, comme a mentionné le coordinateur RH, Tchin-Lait a procédé a une variété
d’actions : formation, communication, renforcement de 1’engagement et consolidation de

I’adhésion des salariés en accompagnant les salariés pour minimiser leur inquiétude vis-a-vis
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du changement. Cependant, elle révele egalement des insuffisances par rapport aux leviers de
conduite. L’entreprise n’a pas procédé¢ a la désignation d’un acteur pour conduire ce
changement et aucun indicateur de mesure d’efficacité de la conduite de changement n’a été
établi, ce qui pourrait limiter I'efficacité de ses efforts pour le changement.

Le changement organisationnel a été conduit en amont par Ramdy en informant ses
employés avant de céder I’entreprise a Tchin-lait qui a procédé en aval avec des formations et

la communication.
» Le changement organisationnel et la motivation au travail

Les résultats obtenus montrent partiellement que 1’entreprise semble consciente de
I'importance de la motivation dans le succes de leur projet et qu'elle a mis en place diverses

mesures pour gérer cet aspect crucial :

- Garantir la sécurité de I’emploi (besoin psychologique de Maslow),

- Mise en place de nouvelles reglementations et lois,

- Mettre en place un plan d’évolution professionnelle des salariés (promotion,
amelioration des conditions de travail et la carriere professionnelle).

- Lareconnaissance des efforts des salariés par leurs supérieurs hiérarchiques (estime de

soi, pyramide des besoins de Maslow).

De Dl’autre coté, une partie des salariés affirment qu’ils étaient insatisfaits par rapport

aux effets de la conduite de changement :

- Baisse notable de leur rémunération.
- Lanon-participation dans la prise des décisions (besoin d’appartenance et d’estime de

soi dans la pyramide de Maslow).
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Conclusion

Notre étude avait pour but de mettre en lumiére I’impact du changement
organisationnel sur la motivation au travail des salariés maintenus lors du rachat de
I’entreprise Ramdy par 1’entreprise Tchin-lait. Cette démarche nous a aussi permis de
comprendre la conduite menée par Tchin-lait afin d’impliquer les salariés dans leur projet de
changement. Cette étude était une occasion pour nous de mieux cerner le contenu de ce
changement et de comprendre ses effets positifs et négatifs sur la motivation des salariés de

cette derniére.
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Ce travail de recherche porte sur I’impact du changement organisationnel sur la
motivation au travail. Une recherche qui nous a permis, dans un premier temps, de
comprendre le cadre théorique qui englobe le phénoméne du changement organisationnel en
fonction de sa nature, ses formes, ses types, et les facteurs qui le déclenchent. Nous avons
également examingé les résistances auxquelles les organisations peuvent étre confrontées lors
de ces changements, et analysé les leviers et stratégies nécessaires pour une conduite efficace
du changement, fondée sur la participation et la transparence. L’ensemble de ces ¢léments ont

été développé dans le premier chapitre.

Pour que le changement soit compris et accepté par les membres de I'organisation, il
doit s'appuyer sur plusieurs leviers. Le premier est une communication ouverte, qui réduit
I'incertitude et renforce la confiance. Ensuite, la formation du personnel permet d'accroitre les
compétences et les performances des employés. L'accompagnement des transformations,
incluant la gestion des impacts et la création de nouveaux outils, ainsi que le pilotage par
I'évaluation continue des résultats, mesurant Il'adhésion et I'atteinte des objectifs, sont
également essentiels. Ces actions favorisent une meilleure implication des salariés et

améliorent leur motivation.

Nous avons évoqué le phénomene du rachat d’une entreprise qui constitue un
changement particulier, délicat et impactant, surtout en ce qui concerne son impact sur la
motivation des salariés maintenus. Dans ce contexte, la conduite du changement devient un
outil crucial pour minimiser les résistances et maximiser I'engagement du personnel. En effet,
les salariés, sont souvent inquiet pour leur avenir professionnel, des doutes sur la nouvelle

direction et le mangue de clarté qui entourent un tel bouleversement.

Le deuxiéme chapitre explore le phénoméne de la motivation au travail, ce qui nous a permis de
développer une revue de littérature pour comprendre son réle et son importance dans I’implication des
salariés lors d’un projet de changement organisationnel. Dans ce contexte, les facteurs de motivation,
tels que la satisfaction au travail et la réponse aux besoins des salariés, sont essentiels pour surmonter
les résistances et assurer une transition réussie. La satisfaction des employés est renforcée lorsqu'ils
percoivent que leurs besoins tels que la sécurité, le développement professionnel, la reconnaissance au
travail peut renforcer le sentiment d’accomplissement, nourrit la confiance en soi et favorise un
environnement de travail positif et productif, ou chacun se sent valorisé et impliqué dans la réalisation
des objectifs de 1’organisation. En répondant a ces besoins, les organisations peuvent accroitre

I’engagement et I’adhésion des salariés au projet de I’entreprise.
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Afin de calquer la théorie regroupée au terrain étudié, de vérifier nos hypotheses et
apporter une réponse a la problématique traitée, nous avons entrepris une étude qualitative
avec le coordinateur ressources humaines et une étude quantitative auprés d’un échantillon de

salariés maintenus par 1’entreprise Tchin-Lait suite au rachat de I’entreprise Ramdy.

A travers notre enquéte, nous avons pu constater que la conduite du changement
entreprise par Tchin-lait a un impact significatif sur I’implication des salariés maintenus. La
majorité des salariés interrogés jugent la conduite du changement comme moyennement
efficace, tandis qu’une partie la consideérent efficace. Cette perception divergente varie en
fonction de la qualité de la communication, de la formation et de 1’accompagnement assuré

par ’entreprise pendant tout le long du processus de transition.

Les données collectées indiquent que I’implication des salariés est influencée
principalement par la préparation et I’anticipation des changements, ou la totalité¢ des salariés
estiment que le changement a été préparé. Cela a permis une acceptation globale, démontrant
un engagement significatif lorsqu’ils se sentent inclus et informés des objectifs de la nouvelle

organisation.

En ce qui concerne le premier axe, nous pouvons affirmer selon les données collectées
que la premiere hypothese selon laquelle « La conduite du changement organisationnel a un

effet positif sur I’implication des salariés maintenus par Tchin-Lait » peut étre validée.

Concernant les données recueillies, dans le deuxieme axe sur le changement
organisationnel et la motivation au travail, initié par le rachat de 1’entreprise, a bien un impact
sur la motivation des salariés maintenus, D'une part, une proportion significative des salariés
(55 %) ressentent une augmentation de leur motivation, attribuée a une meilleure
reconnaissance du travail, a une communication interne efficace, et a des opportunités
d’implication accrue dans les processus décisionnels. Ces éléments démontrent que certaines
mesures de conduite du changement peuvent stimuler la motivation en répondant aux besoins
de reconnaissance, de développement personnel et de securité des salariés. D'autre part, une
autre proportion importante des employés (45 %) signalent une diminution de leur motivation,
principalement en raison de I’augmentation de la charge de travail, du manque de confiance

envers les nouvelles structures, et d’une communication insuffisante de la part de I'entreprise.
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Bien que I’impact du changement organisationnel sur les salariés maintenus soit
contrasté, I'nypothése selon laquelle le changement affecte la motivation des salariés se trouve
validée, car les résultats montrent a la fois des effets positifs et négatifs sur leur motivation.
Par conséquent, I'hypothése que « Le changement organisationnel a une influence sur la

motivation des salariés maintenus par Tchin-Lait » est confirmée.
Recommandations

Pour faire face aux différentes lacunes qui caractérisent la conduite de changement et
son impact sur la motivation des salariés dans une entité, nous avons choisi quelques

recommandations essentielles pour réussir cette transition :

> Définir les principaux objectifs du changement en adéquation avec la prise en
considération de la motivation des salariés,

> ldentifier les différents impacts du changement sur les compétences, les procédures,
les postes et emplois, la structure de ’entreprise, le mode de management, les outils et
les systémes de gestion, le comportement et la culture de 1’entreprise,

» Accompagner le changement par 1’établissement d’un plan de communication et de
formation détaille,

» Désigner un animateur pour le changement, afin d’étre une référence pour les salariés
maintenus

> Valoriser et faire participer les salariés dans les différentes étapes du changement,

> Geérer les attentes des employés et travailler sur la culture organisationnelle afin de
faciliter I'adhésion et atténuer les résistances,

> Exposer les gains escomptés du projet du changement.
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ANNEXE 03

Université Abderrahmane Mira de Bejaia
Faculté des Sciences économiques, commerciales et des sciences de gestion
Département des sciences de Gestion
Option : Management des ressources humaines

4 N

L’impact du changement organisationnel sur la
motivation des salariés

Cas de Tchin-Lait Akbou

Guide d’entretien

Dans le cadre de la préparation et réalisation de notre mémoire de Master en « management
des ressources humaines ». Nous avons pour objectif d’étudier I’impact du changement
organisationnel sur la motivation des salariés maintenus par 1’entreprise. Nous vous serions trés
reconnaissants de bien vouloir répondre objectivement a nos questions afin d’obtenir des résultats
représentatifs pour mener a bien notre travail de recherche, on tient a vous assurer la confidentialité

et ’anonymat.

Merci pour votre disponibilité



Axe 01 : Données personnelles

Genre :[__] Masculin [ 1 Féminin Situation familiale :
Age : Ancienneté : Niveau d’étude :
Categorie socioprofessionnelle : Le poste de travail occupe :

Axe 02 : La conduite du changement organisationnel

1.

Quelles sont les raisons majeures du rachat de I’entreprise RAMDY ?

Quelles sont les raisons pour lesquelles Tchin-lait a décidé de maintenir certains salariés de
I’entreprise RAMDY ?

Quelles sont les formes et les mesures mises en place par Tchin-Lait pour gérer les résistances
au changement des salariés maintenus lors de la transition ?

Quels sont les principaux acteurs impliqués dans la conduite du changement organisationnel, et
quelles actions de communication, de formation et d'accompagnement ont été mises en place
pour favoriser I'adhésion des équipes ?

Quels indicateurs suivez-vous pour mesurer l'efficacité des actions de conduite du changement
et I’implication des salariés maintenus au changement organisationnel ?

Selon vous, quelle démarche de conduite du changement le manager devrait emprunter pour

mener a bien ce changement ?

Axe 03 : Le changement organisationnel et la motivation au travail

7.

10.

11.

12.

L’entreprise Tchin-Lait est-elle réellement consciente de I’impact du changement entrepris sur
la motivation des salariés maintenus ?

Quels indicateurs ou mesures utilisez-vous pour évaluer I’impact du changement
organisationnel sur la motivation au travail des salariés maintenus ?

Avez-vous observé des changements spécifiques dans les niveaux de motivation ou de
satisfaction des besoins au travail et d’engagement chez les salariés maintenus depuis le début
de changement organisationnel ?

Avez-vous observé des changements dans la dynamique d’équipe ou les relations
interpersonnelles entre les salariés maintenus et les nouveaux arrivants dans 1’entreprise ?
Quelles sont les mesures mises en place par Tchin-Lait pour maintenir ou améliorer la
motivation des salariés maintenus ?

Pensez-vous que ce changement est bénéfique et /ou représente une valeur ajoutée pour les

salaries et pour I’entreprise ? Expliquez comment ?

v
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Université Abderrahmane Mira de Bejaia
Faculté des Sciences économiques, commerciales et des sciences de gestion
Département des sciences de Gestion
Option : Management des ressources humaines

L’impact du changement organisationnel sur la
motivation des salariés

Cas de Tchin-Lait Akbou

Questionnaire

Ce questionnaire est réalisé dans le cadre de la préparation de notre mémoire de Master en
« management des ressources humaines ». Nous avons pour objectif d’étudier I’impact du
changement organisationnel sur la motivation des salariés maintenus par I’entreprise. Nous vous
serions tres reconnaissants de bien vouloir répondre a ce questionnaire afin d’obtenir des résultats
représentatifs pour mener a bien notre travail de recherche, on tient a vous assurer la confidentialité

et ’anonymat.

Merci pour votre disponibilité



Axe 01 : Données des salariés

Genre :[__] Masculin [_] Féminin
Situation familiale :[ ] Marié(e) Age : [__] moins de 25ans
[ ] Célibataire [ 125 ans- 35ans
[__1 Divorcé(e) [ ]35ans - 45 ans
[ ] Veuf(e) [ ]45ans-55ans
[ ]Plus de 55 ans
Ancienneté :[ ] Moins de 5ans Niveau d’étude : [__] Primaire
[ ]de5ansa10ans [ ] Secondaire
[ ]del0ansal5ans [ ] Universitaire

[ ] del5ansa 20 ans
[ ]de20ansa25ans
[ ] Plus de 25 ans
Catégorie socioprofessionnelle :[__] Cadre [ __]Agent de maitrise ~ [__] Agent d’exécution

Le poste de travail occupé aprés le rachat de I’entreprise est:[ | Toujours le méme
[ A changé aprés le changement

Le type de contrat de travail est : [ ] Toujours le méme
[ ] A changé apres le changement

Axe 02 : La conduite du changement organisationnel

1. Quel changement a connu votre entreprise ?

[ ] Organisationnel [ ] Economique
[ ] Social [ ] Environnemental
2. A travers quel moyen étiez-vous informé de ce changement organisationnel ?
[ ] Réunion [ ] Affichage [ ] Internet/Intranet
[ ] AT, e
3. Est-ce que vos anciens responsables vous ont donnés des informations concernant les raisons et
la finalité de ce changement ? Oui [_] Non ]

Si oui, étiez-vous convaincu de la raison de ce changement ?
4.  Ce changement était-il anticipé et prepare ? [ ]Oui [ ] Non
Si non, pourquoi ?

5. Quels sont les éléments ayant subi des transitions lors de la mise en ceuvre du changement ?
(Choix multiples)

[ ] Pratiques [_1 Métier [ ] Conditions de travail

[ ] Stratégie [ ] Outils [ ] Culture
[ ] Organisation

Vi




6. Comment avez-vous réagi a ce nouveau changement ?
[ 1 Sérénité [_1 Inquiétude [ 1 Indifférence

7. Avez-vous résisté au changement? [ ] Oui [__] Non
Si oui, quelle sont les facteurs de cette résistance ? (Choix multiples)

Concentré sur I’intérét individuel et non sur I’intérét de 1’organisation
Manque de confiance et la méconnaissance des intentions du changement
Influencé par les expériences passées du changement

Peur de ne pas étre capables de développer les compétences et les comportements
attendus par le nouvel employeur.

Peur de I’inconnu.
Sentiment de perte de contréle.
Trop forte incertitude par manque d’information pour les actions futures.
Manque d’information et crainte du licenciement.

Stratégie de partage de pouvoir.

Structure de I’organisation bureaucratique.

Culture de I’entreprise

Jobpgboon oudt

Causes liées a la qualité de la mise en ceuvre et I’implantation du changement.

8. Avez-vous participé a ce changement ? [ ]Oui [ ] Non

9. Quelles sont les actions que Tchin-Lait a mené pour conduire le changement organisationnel
avec vous en tant que salariés maintenus ? (cochez la ou les réponses concernant votre cas) :
[ 1 Déterminer les raisons du changement, les types de changements & apporter,
[__1 Déterminer les acteurs concernés,
[ ] Déterminer les objectifs du changement,
[ 1 Communiquer la vision du changement
[__1 Entretenir Pattention des acteurs et garder la nouveauté du changement dans 1’esprit
[ ] Mettre en place des actions de communication
[ 1 La formation des acteurs et la structure de I’équipe chargée du changement
[ ] Cerner et traiter la résistance au changement

10. Comment jugez-vous la conduite du changement par Tchin-Lait ?
[ Efficace [_1Moyennement efficace [ Tinefficace

11. Comment jugez-vous votre implication au changement organisationnel de 1’entreprise ?
Elevée

Bonne

Moyenne

Mauvaise

LU

Vil



12. Quelle est selon-vous la meilleure période pour entamer la conduite ?

[ ] Avantle changement
[ 1 Aprés le changement
POUIQUOT 7. .o e e

Axe 02 : Le changement organisationnel et la motivation au travail

13. Etes-vous satisfait (e) de ce changement ?

[ ] Non, pas du tout
[] Non, pas vraiment

[ ] Oui,unpeu
[ ] Oui, beaucoup

14. Quel est I’'impact du changement organisationnel sur votre motivation au travail?

[ ] Positif [ ] Négatif

EXPlIQUEZ COMMENT 7 ...ttt e et

15. Est-ce que I’entreprise s’efforce de réduire au minimum I’effet négatif de ce changement sur

votre motivation ?

[ 1 Oui [ ] Non

Sl OUL, COMIMENE et e e e

16. Est-ce que I’entreprise s’efforce d’augmenter au maximum 1’effet positif de ce changement sur

votre motivation ?

[ ] Oui [ 1Non

17. Quel est le facteur qui vous a motivé a rester dans 1’entreprise malgré le changement
d’employeur ?
[ Larenommée de Tchin-lait

[ 1 Le risque de chdmage
[ 1 Autre, 0L od /2

18. Selon vous quelles sont les raisons pour lesquelles Tchin-lait vous a maintenus ? (Choix
multiples)

[ ] Lois liées au code de travail
[ 1 Lacoopération entre les employés.
[ ] Bénéficier de vos compétences,

[ Bénéficier de votre expertise.

L] A S oo
19. Ce changement allait a I"encontre de vos souhaits et objectifs ?
[ Oui [ ] Non

Vil



20. Depuis le changement organisationnel survenu lors du rachat de 1’entreprise, ma motivation au

travail a I’égard de :

Fortement
Augmenté

Augmenté

, | Fortement Lo
Inchangé . .| Diminué
diminue

Ma sécurité d'emploi, est :

Ma rémunération, est :

Ma carriere professionnelle, est :

Mes conditions de travail, ont :

La qualité de mon travail en lui-méme, est :

Ma performance est

Mes compétences, ont :

La considération, est :

La valorisation de mon travail, est :

la reconnaissance de nos efforts par les supérieurs,
est

Ma coopération avec les employés, est :

Mon sentiment d’appartenance a un groupe, est :

Le climat social de I’entreprise, est :

Mes responsabilités, ont :

Mon développement professionnel, est :

Mon état d’esprit et la confiance en soi, est :

Ma relation avec les supérieurs hiérarchiques,

ont:

La possibilité de participer a la prise de décision,
est :

Les avantages offerts par I’entreprise, ont :

Le systeme d’évaluation, est

Nous vous remercions.
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Résumé

Dans un contexte concurrentiel, les entreprises renforcent leur compétitivite par des
opérations de croissance externe, comme les rachats d'entreprises. Le facteur humain,
notamment la motivation des salariés et la conduite du changement, apparaissent comme un
¢lément déterminant de la réussite de ces opérations. L’objectif de ce travail est de déceler
I’impact du changement organisationnel sur la motivation des salariés maintenus apres le
rachat de Ramdy par Tchin-Lait, et de déterminer dans quelle mesure la conduite du
changement peut renforcer leur implication, favorisant ainsi le succés global de ce
changement. L’analyse a été conduite a travers un entretien et des questionnaires a 1’égard des
salariés maintenus, afin d'identifier les leviers de motivation et les meilleures pratiques de
conduite du changement a appliquer pour assurer le succés d’un rachat d’entreprise.

Mots clés : changement organisationnel, la motivation au travail, la conduite de changement
organisationnel, le rachat d’entreprise, salariés maintenus.

Abstract

In a competitive environment, companies enhance their competitiveness through external
growth strategies, such as mergers and acquisitions. The human factor, particularly employee
motivation and organizational change, emerges as a critical element in the success of these
operations. The objective of this study is to investigate the impact of organizational change on
the motivation of employees retained following the acquisition of Ramdy by Tchin-Lait, and
to ascertain the extent to which effective change management can bolster their engagement,
thereby facilitating the overall success of this transition. The analysis was conducted through
interviews and surveys targeting the retained employees, with the aim of identifying
motivational drivers and best practices in organizational change to ensure the successful
integration following a corporate acquisition.

Keywords: organizational change, work motivation, change management, corporate
acquisition, retained employees.
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