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RESUME

On propose dans cette 6tude de pdsenter certaios aspects de chaogement

planifi€ au sein de$ entrepri$es turqu€s. Un ce ain nomtre de r6sultars de lenquale

sont ensuite mises en evidence qui v 6rifient les theses de KuIt l'ewin

I .TNTRODUCTTON

ks progtCs techniques influencent non seulement la vie des gens, mais aursi

la stucturc des entsePrises. Comme toutes les institutions sociales, elles

sontdgalement sous linfluence du changement technique' Mais cela neut,pas

prdtendre qu'une entreprise est une organisation technique dont la mission est de fab-

riquer un produit dans les meilleurs conditions' Cest a dire avec un prix de rcvi€nt le

plus bas po$sible et une qualite suffisaote (l).

Or une enteprise doit se baser surtout sur le facteur humain' Dailleurs la ges-

tion des cadres est le p,robleme principal de tadminisaationPour y rem€dier onafait

plusieurs exp6riences comme celles de Hawthome conduites de 1924 a 1939 p8 Elton

ivlayo et seicollaborateurs ks consdquences de ces experiences6taient tres su4ne-

*ot 
". 

Crt on t rppo"sit que I'amdlionrion d€s conditions mat€rielles de travailFue-

rait un role pincipal sur I'augmentation & productivit6' Mais on a bien remaqtf que

tndivi<lu rn dagisait pas aux conditions physiques de Ibnvironnement telles qu'elles

etai"nt mai" teti"" quh b's ressentait. Cela souligne I'importance du fsctew humain

avec leur sentirnenG et acitudes dans le ca&e d'un nouveau concept: le groupe (2)"

Selon Homans,"un groupe,se d6finit comme un nobre de personnes' ou

membres, dont chacunedans les rencontes du grouF, agit en ht6raction avec chacu-

ne de$ autres, ou est capeble de le fairc'ou peut au moins prend& une connaissance

persormeUe de chacune des autes"' Dans gette d66niton' ce qui est impodant Cest la

rrotbnaintaactio[Auhementdi!c'estl.int€Bctionquie6tlenpdecomporlemental
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pdncipal dans un goupe. Par coN6quent, on ne peut pas saisir la finesse de lhabilet€
de gestion sarn prendre en consideeration les groupes et I'int€raction.

La gestion de I'entreprise sur le plan statique Fua etse tdalis€ plus facilement
que sur le plan dynamique. Mais la plupart des probllmes prcvierment surtout du plan
dynamique. Le problEme fondamental €st celui du changemenl

On peut citer plusieu$ types de changemenq technologique,sociat,politique
et 6conomique (3). Ce qui nous int€resse c'est le changenEnt t€chnologique . Daille-
un le succls de analyses sur le changement social est li€ a I'imponance des change-
ments techniques et de leurs effects sur les moddles culturels.

ll shgit ici d'etudier les effets de chargernent technologique et les moyens de
r6duction de r€sistance au changement aux seins des entreprises turques pat
I'intemddiaire d'urle erqu€te men& en 1983 sur 120 er|tlepdses qui utilisent l,ordina-
teur et hgurent sur la liste des deux cents ptemi&es enEeprises de la rdgion d Ishnbul,
s6lectiormes per la Chambre d Indushie d Istanbul.

tr-L'ENQUETE

Dans cet article,nous passetons en revue certains aspects fondarnentaux de
I'emploi des ordinateurc et les probDmds pose6 par I'automation dans les entseprises
hrques.

L'enquete est faite par le moyen des questionnaires qui sont r€pondus tr6r les
administrareurs de haut niveau de ces entr€prises, l,e nomhe de €ponses obtenus est
120 pami les deux c€lts entreprises (7o60). l,es groupes d'activites de c€s entseprises
se r6partisselt dans le Tableau I.

Lhpproche exp€rimentale au changement planilid

TABLEAU I

Rdpartition suivant le6 sctivil€s

Ac'aiYites

-Industries mdcaniques et €lectsique
-Petsole,carbuant liquides
-Secteut Bancaire
-Vere et ceramique

-Elecficit6,Gaz de Ville, Transports
-Secteut d'assurance

Nombre Pourcenlage

6.67

t3.33

26.6"t

3.33

3.33

13.33

8

l5
32

4
4
l6
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-Presse

-Indusries agricoles et alimentaites

-Habillement et txavail des 6toffes

Jrdushie du bois,ameublement
-Biitiment et travaux publics

Comme on peui suivrc sur le tableau le secteE banncaire est le pemier dans

I'emploi des ordinateurs.

Suivant la r6partition des especes de societss on peut etablir le tableau ci des-

sous.

6.6't
t3.33

6.67

333
3.33

100.00

8

l6
8

4
4

TABLEAU tr

Types de societes

-Soci6t€ anonyme ou soci€t€ par actions

-Soci6t66 d Etst
-Soci€t6 ir responsabilitd limitee

Nombre Pourcetrtage

73.33
6,6',1

20.m

r00.m

88

8
u

120

orr a essay€ de determiner les points de vues des administrateus sur les facte-

urs de changement social.

Sans enher dans les ddtails,nous pouvons les ciler ainsi (4):

a) L'assimitarion qui est un processus par le quel un grouF locial acqui&t le

systeme des valews et les modiles de compoftement de la soci€t€ dans la-quelle tl

"in""!r". 
Ain.i 1"" totailleurs dtangers,les paysans mont€s i la ville' Certains gmu-

pes rcstant sous le complexe d inf6riorit6, refusent I'assimilation pour garder leur

identitd culturelle..

b) Uacculturation est pris dans le sens sociologique et psychologique'

Lrs sociologues et les pychologues dtudbnt sotls c€ce d€nomination les pro-

cessus par lesquels I'individu $'adapte au millieu culhlel et se touve fa{onnd par lui

(5).

D'apres les dirigeants de ces entreprises, I'assimilation joue un riile

d€tenninanipar npport au I'acculh.uarion' Cela Fovient des chalgements technolo-
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giquds realises par les societes les plus civili$6es.

Ces didgeants soulignent 6galement l'importarrce du facteur technologique
dans le cadre de changement au sein de I'entrepri$e. L€uIs evaluations se ftouvent
dins le tableau ci dessous:

TABLEAU III

Facteurs dc Changemelt

- Sociaux
- Technologiques
- Economiques
- Juridiques

Pourcentage

l0
60
16.6

13.3
lm.m

Frequence

t2
72
20
l6
120

b facteur technologique est le f.cteur-cl6 du ch.ngernenl D'aillews les futu-
lologues,eux aursiadmettent que des couants ou "trends"en tochnologie offriront
une Fospective san$ surprise (6).

Dans c€t erquete, l part les probldmes techologiques on a essayd €galement
de mettre en dvidence les dvaluations des dirigeants concernant la qpologie du chan-
Semenl

Selon les travaux th6oriques de Bennis, on peut aborder des deux type6 de
chaogement Changement traditionnel et changement planifi6 (7).

l,e premier tiiype du changcment donne une ptio t6 a l application des
nouveaut€s scientiliques par l'interm6diare des ca&es ',staff' au sein de l,entreprise.
Ce qui implique d'ailteus une dvolution san$ recows a ule intervention externe,

l€ deuxieme type du changernent est le changement ptanifid qui a ete inhodu-
it par K.Lewin et repris par Lirurit, Ronald, Watson teanoe, Westley-Bruci,suppose
une volonie conscient€ de changement de la part d€6 dirige.snts de lbntrcpise. Hierc_
he emploie le terrne de "l 'intef,vention Fycho-sociologiq*', au lieu de ',changement
planfie"pour souligner leffort actif de ladminirtation (g).

Quel que soit le terme ernploy6 le changement planfi€ prevoit une euilibre
qu.rsi- stationnaire en depit des changements dans I,ent@rise.
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Suivant les rdsultats obtenus de notre enquete,nous pourons constater que les

dirigeants des entreprises turques pr6ldrent en grande majorite la changement
planfid : Cette volont6 peut etse expliqud pal leur enseignement sup6rieure d origine
arn€ricaine (9). Car la plupart d€6 dirigeants adoplent les principes modernes de gesti-

on. L€s resultats sons indiqu€s dans le tableau ry.

TABLEAU IV

Typ€ du changement Nombrle Pourcentage

{hangement traditionnel 22 26.66
4hangement planifie 88 '13.33

1209 100.000

En outse, b changement planifrd se bas€ sur la panicipalion de cenains agens.
Ils sont nomm6s par Lewin "agents de changements".

Ces agents de chalgement interviennent

- au niveau d€ la tache;

- seulement au niv€au de la structue et des communications;
- seulement au niveau des communications (10).

Ces inierventions cit6s le plus haut d€pend€nt des attihrdes de fagent de chan-

gement par iapport au Sroupe.

Ils peuvent adopter tsois types d interventions (11) : Intervencion directive, in-
tervenlion non directive et laisser faire

- Une intervention est directive lo$que fagent de changement utilise unefor-

me quelconque de pression sw le groupe.

- Une interyention est non directive, lorsque I'agent de changement s'abstient

d€ toute Fession d'or&e quelconque sur le groupe : Penuasion,menace appel a I'erno-

tion,rechelche d'allies, utilisation d'un savoir superieur pour influencer le groupe,me-

sures d'organisation &stines tr changer le cours de la vie du groupe

- Ure intsvention '1-aisser-faire prevoit un agent de changement inactif et qui

n'agit pas.

Pour bien dclaicir les attitudes de I'agent de changement nous nous plopo-
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sons de se ref6r6r au tableau fait par Hierche (12).

Int€rvention$ L'agent de changement L'agent de Chan-
recout a la Fession gement ne reco-

ult pas i la pres-

Laisser
Faire

Au niveau des Autocnte cons€illei Roles ddmocrati- Laisser
shucir€s quesExper! Rap- Faire

Communication motale,Analyste Catallaeur

Dans notle enquete, nous avons pris en considdration le tableau proposd par
Hierche,

l,es rdsultats obtenus sont indiqr#s ci-dessous:

TABLEAU V

Inventions

Au niveau des
strucfures
Au niveau des
@mmudcations

L'agent de changement
reaourt e Is pression

49

L'ag€nt de chan- Laisser
gement ne recourt Faire
paE i la pre$sion

',1

'tE41

D'aFgs ce tableau, le6 attihldes de l'agent de changement prefdr€s pc bs diri_
gesnts sur l'intervention non-directive propos€ per Rogers(I3).

Suivant ce mod€le d interyention l'agent d€ chargement n,interviert pas par
des questions au cours du d&oulement de chartgemenl De plus, il ne cherclre jamais A
obtenir cstaines r@ns6s n'approwe ni ne dAaFFouve h6 FFopositions faiEs par
lescadres. Il s€ cont€nts seulernent dint€rv€nir pour rcLmcq, pourrd$ner er fale
le point sur le sujet.

Il,rilise cerrains teclmiques omme organisation d€s communicationq €Nt

donnart surtout lieu i &s commuricarions spo rn6es. n se.t €galementde v€hicule
aux message$ et il le6 decode en faisant des hbepretations et de diagnostics,

L'ensemble de ces tochniques se pr6se e sous deux formes:
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-L'intervention clinique qui est fond€e principalement sur I'observation et
l'analyse approfondiedes casdegoupeestune inErvention " i chatd","sur levif'.

- Iintervention distancide repose sur le pnncrpe d'une organisation dans le
temps.

La premi6re intenvention s'applique i un "petit groupe", groupe gimaire se-

lon les termes de Cooley. L'exemple typique de cette intervention est T. group.

Irs petites entreprises a&ptent T-group ou groupe de base pour amdliorer h
comportement social vis- !r- vis du changemenl Cest un groupe de discussion ou de

diagnostic forme rnoins de 20 personnes sans autre programme que la formation me-

me des participants et gdn€ralementmaispas ndcessairementdoted'un moniteur.

k rnoniteur ne fait que des interprdtaions.

Pour les grandes entreprises on utilise lintewention distanci6e qui s'effectue
par le moyen des enquetes a des questionnaires soumis par l'agent de changement aux

cadres de I'entreprise.

En effet I'enteprise est un processus de communication formellement unila-

teral, mais I'agent de changement utilisant surtout bs techniques directives rcnd bi-
lateral ce processus.

Dans notre enquete les dirigeants sont favorables pour I'intervention distarrci-

ee et rcfusent catdgoriquement l'intervention clinique et admettent seulement le se-

minairedeTgroupe pourlaformation de'leuncadres.[.esrdzultatssontdansletab-

leau Vl.

TABLEAU VI

Types d'interventions
Invervention Chinique

lntervention Distanci6e

Frequence

4
116

Pourcentage

3.33

96.66

Dans nohe enquete no essaye de vdrifier En derniere lieu lavaliditddes

theori6s de l"ewin.

I-ewin considEre le groupe oomme un champs dbbservation por:r r6aliser le

proc€ssus du changement il soutient qu'il faut faire le changement par I'intermddiare

des groupes et leur environnement, c'est a dire selon les termes de Lewin par le

champ dynamique.

D'apGs lrwin, I'environnement et le climat social, auhement dit le mode de
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commandement joue dgalem€nt un role efflcace sur le succes du changement

A proprement parler, on peut changer plus aidment les habiurdes dun groupe

que ceux d url itdividu. Pour surmontcr la rdsistmce initiale des ca&es il faut ainsi.

- "d&ristatliser" (unfteczing) l€s habiMes collectives par la discussion lihe;

- Promouvoir des normes nouvelles par la d6cision du groupe (changing);

- Consolider (refreezing) ces normes par I'instauration d'une organisation

addquate( l4).

Dans notre enqueie, on a pos6 comme hlAothese nul, le changement r€alise

sur la d€cision du groupe ne rdduit pas la reesistance au changement qui est le
gobldme primordial des dirigeants,

Cetle dsistance plovieltt en gand€ padie des habitrd€s des irdividus. I"es in-
dividus ne se rnonhent pas capables de quitter leu$ habfuudes et de s'adapter au rlou-
veau milieu.

ks rdsultats obtenus par note eoquete reflele I'attitrde des dirigeants vis-b-
vis du ieduction de iEsistance au changernent, la plupart des dirigeants touvent qu'rm

changement se r6alise plus facilement quand il se base $ur la d6cision du groupe. k
tableau de contingence ci- dessous nous indique les attiMes des dirigeants I propos

du changement realisd sur la decision du groupe.

TABLEAU Vtr

Changement realisd su! la

decision du groupe

Changem€nt realisd non sur

la decision du groupe

ResiststrceFaible R€sistancerorte

Etant donne que notre hy'pothbse d'6preuve, qui e6t le contraire dhypothese

nulle est la decision du groupe r6duit la reesistance au changement se monhe verifi6
effectivernenL

Mais pour eke sur des diitubiaions otrerv€es qui ne soient pas dus au seul ha-

t2

l6

76

l6
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s:r4 on les I velifi6s psr l'aide du chi-squa& test. I-es crlculs rdalirr par le moyen de
ce test nous ont fait aboutir I un rdsultat satsfsissnt concemant les thdories de L€win.

ltr-CONCLUSION

Note enqrte mende parmi les dirigeanf des entreprises nous montsent bien
quen l€s dirigesnts $ont conscients des dimcult€s & changement. Brcf, ds sont favo_
rables lnur un changement planfi€, selon les tennes & Lewin. Matgre l,insufrisanoe
&s rnyens pour la r6alisation d'un changement planifi€, les dirigeants accordent urc
Fio.i€ aur agents de changernell C'est par I intenn6diaire de ces agenis ils plaoifient
un dEngen€nt par la d6cision des petis groupes (seminsire de T-groupe) et psr l€s en-
quet€s meD€es sur les Cadres,

Suivant l€6 €valuations de I'enquete i.ls veulent rdaliser uo changement sui-
vant les phases indiqudes cidessous.

a) le groupe se rcnd compt€ du besoin d'ebe aidd;

b) I'agent de changement dtablit des rclations avec le groupe;

c) les buts de changement sont 6claircis et etablis;

d) des lgntatives conqebs de changement sont entrepdses;

e) les nouveUes nomes de cmponement sont gdndralisdes et stabilis€€$.

Enfin, on peut r6sumer les #sultats de I'enqu€te en affumant que le$ dtige-
ants hrques sontprdts a utilisq les techniques modernes de gestion pour resoudre les
problemes de changement eti assumer la responsabilitd des probl€mes futurotogiqu-
es.
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