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Résumé

Cette analyse vise a mettre en perspective 1’avantage concurrentiel que peut engendrer
I’application du management participatif, comme mode gestion au sein des organisations.
Parmi les nombreuses méthodes et techniques appliquées jusqu'a présent, certaines s'averent
moins adaptables au contexte économique et social actuel. Dans le méme train d'idées, les
organisations toujours a la recherche de sources davantage concurrentiel et compétitives ont
tendance a appliquer I'innovation et la nouveauté dans le domaine. A travers un modeéle test, les
résultats dans cette analyse se référent aux donnés de 93 PME et 86 entreprises il en ressort
globalement que les managers qui adoptent des pratiques participatives et inclusives de gestion
telles que la sensibilisation stratégique, I’implication des collaborateurs a la mise en place des
objectifs de 1’organisation mais aussi du feedback managérial obtiennent une meilleure
satisfaction et engagement de leurs collaborateurs et dont une meilleure performance et
implication de ces derniers ce qui permet a terme pour 1’organisation de dégager une avantage
concurrentiel.

Mots clés : Avantage compétitif, méthodes de management, management participatif, culture

organisationnelle, culture managériale, efficience, efficacité

Abstract

This analysis aims to put into perspective the competitive advantage that can be generated by
the application of participative management within organizations. Among the many methods
and techniques applied so far, some prove to be less adaptable to the current economic and
social context. Alongside, organizations are always looking for more competitive sources to
apply innovation and novelty in the field. Through a test model, the results in this analysis refer
to the data of 93 SMEs and 86 companies, it emerges overall that managers who adopt
participative and inclusive management practices such as strategic awareness, employee
involvement in setting up the objectives of the organization but also managerial feedback obtain
better satisfaction and commitment from their employees and including better performance and
involvement of the latter which ultimately allows the organization to gain a competitive
advantage.

Keywords: Competitive advantage, management methods, participative management,

organizational culture, managerial culture, efficiency, effectiveness
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Introduction

La situation économique de ces dernieres années a subi des changements radicaux en termes de
méthodes de systemes et de techniques de gestion spécifiques. Elle a affecté I'équilibre des
marchés de I'énergie, des capitaux, des matiéres premiéeres et des ressources en main-d'ccuvre.
Les principaux facteurs a l'origine de ces déséquilibres étaient : I'inflation, la crise financiere,
la crise du logement, la crise du secteur alimentaire, les fluctuations des prix du gaz naturel et
du pétrole. Ces déséquilibres ont eu un effet de réduction des capitaux étrangers qui a conduit
a une diminution du rythme de développement économique (Lupu A.-G, Lupu FA, 2012). Le
succes de la gestion d'une organisation est étroitement lié a la stratégie adoptée pour gérer cette
organisation et appliquer une gestion stratégique pour atteindre la mission et les objectifs de
I'organisation. Au fil du temps, il a été déterminé que, quel que soit le type ou la taille de
I'organisation, le degré de compétitivité d’une organisation dans un environnement
concurrentiel dans lequel elle opere, est directement proportionnel a la qualité, I'objectivité et
la clarté des stratégies que certaines I'organisation adoptent et utilisent. La société post-moderne
est influencée par des changements majeurs qui nécessitent de nouvelles approches des
organisations face a I'environnement et implicitement a la pensée et a la pratique de la gestion.
Le changement impose a la gestion organisationnelle un rythme différent, de nouvelles régles
et exigences, provoquant sa régenération, sa découverte, son imaginaire, ainsi que sa capacité
d'innovation et d'apprentissage. Dans les organisations du début du troisieme millénaire les
ressources critiques sont liées au capital intellectuel, aux compétences, aux actifs immatériels,
aux connaissances tacites ou explicites, aux processus et pratiques organisationnels. En
conséquence, les méthodes et les compétences nécessaires a I'administration d'organisations
plus ou moins grandes seront totalement différentes de celles utilisées dans le passé pour
augmenter les performances et acqueérir un succes. Les gestionnaires efficaces des organisations
fondées sur la connaissance, auront la responsabilité de créer ces cultures organisationnelles et
managgériales ou la promotion et la mise en ceuvre des modeéles ou des idées d'avant-garde est
une opportunité disponible uniquement pour ceux qui sont considérés comme aventureux ou
créatifs. L'environnement concurrentiel actuel est caractérisé par des turbulences permanentes
influencant principalement l'acte de diriger. Ces turbulences sont causées par la baisse de la
demande, par la mauvaise qualité des produits, par la croissance intense du prix des actifs,
notamment immobiliers, et par I'émergence de la concurrence avec quelque chose de mieux a

proposer. L'environnement économique actuel se caractérise également par un rythme de
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développement économique plus lent par rapport aux années précédentes en raison de la baisse
de la productivité du travail, de la dépréciation des devises et de l'augmentation des taux
d'intérét et du chémage. L'avantage concurrentiel dépend de la compétence managériale, de
I'image de marque, des compétences marketing, de la distinction du produit, de la fructification
des économies d'échelle, de la connaissance des exigences du marché sur la possibilité d'utiliser
le capital ressources et sur la maitrise des transports et de la distribution. L'organisation, la
sociologie, les théories psychologiques et managériales la plupart du temps ont commencé avec
la découverte de I'importance des personnes et du climat social-humain pour le fonctionnement
efficace d'une organisation. De multiples analyses et recherches ont été consacrées a cette
question, configurant progressivement la dynamique du facteur humain de l'organisation et de
la gestion. Il existe une forte tendance a utiliser certains modes opératoires qui permettent de
remplacer la gestion descriptive empirique par certains moyens réglementaires et scientifiques.
La gestion et les tendances actuelles et futures de I'environnement des affaires en Afrique, de
tous les agents économiques, ont une détermination contextuelle trés forte supérieure a la
situation dans d'autres parties du monde, en raison de la transition vers un nouveau systeme
économique, politique et social. Par conséquent, démontrer, méme briévement, certains des
principaux processus régissant I'économie de marché en Afrique, est une condition préalable a
I'analyse des modeles de gestion appliqués a I'environnement économique actuel, a la formation
de la structure et de la fonctionnalité des organisations, a la compréhension et a I'amélioration
de leur gestion en général. Premierement, comme le soulignent la plupart des courants de pensée
économique, I'économie de marché est un systéme caractérisé par le fait que I'objectif poursuivi
par les agents économiques est de maximiser le profit, la gestion et le fonctionnement des
organisations qui s’atteignent par [’utilisation prédominante des leviers économiques.
L'émergence en théorie et en la pratique d'un large éventail de modes de gestion s'explique par
l'augmentation de I'efficacité managériale appliquant un mode particulier de gestion ou autre,
par rapport aux entreprises ou le management n'applique pas un mode de gestion cohérent.
Mihaela Vlasceanu souligne que : *’ le succés des organisations du 21°™ siécle dépendront
principalement de la recherche, de la decouverte et de I'utilisation efficace de gestionnaires
qualifiés ou de ces travailleurs multi-qualifiés, imaginatifs, plein de curiosité, persévérants,
axés sur les idées, capable d’encourager la diversité, faisant attention aux defis de
I'environnement, avec une disponibilité continue de transformer une vision en realite”

(Vlasceanu, Mihaela, 2003). Dans la méme veine, Hajzer (2011) caractérise le management
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participatif et la liberté au travail avec ces quatre caractéristiques principales : ’Engagement,
I’Appropriation ou Maitrise de son autonomie, I’Autogestion (self management), et
I’Implication des collaborateurs sont pour lui des éléments qui assurent a une organisation une
meilleure productivité de sa ressource humaine. C’est au aussi le cas de (Wimalasiri et Kouzmin
2000) qui affirme que I’implication directe des collaborateurs aux décisions liées au travail s'est
avéree augmenter la performance organisationnelle et la productivité, et que les pratiques
participatives méme indirectes ont des effets positifs sur la satisfaction au travail et la réduction
des conflits. (Dyczkowska et al 2018) quant a eux ont démontré qu’une organisation ne saurait
construire un avantage concurrentiel si elle se sait gérer son capital humain. Comment donc les
managers de cette nouvelle décennie peuvent-ils se démarquer en créant des stratégies
inclusives de managements au sein de leurs organisations afin de rester compétitifs ? Cette
analyse tente premiérement d’améliorer la compréhension des exigences du management
participatif comme un élément fiable de compétitivité durable pour les organisations. Ensuite
de déterminer les avantages que les managers pourraient tirer du management participatifs a
travers ses méthodes. Ce faisant donc, la sensibilisation, I’implication des collaborateurs a la
mise en ceuvre des objectifs de 1’organisation et le feedback managérial seront nos unités de
mesures pour mesurer le degré d’implémentation du management participatif au sein de notre
échantillon non du point de vue des managers mais de celui des collaborateurs ou employés. Le
reste de I’article aura la structure qui suit. La section suivante traite des différentes méthodes et
techniques de gestion, suivi des moyens pour mener a bien une bonne stratégie de gestion

participative. Nous terminerons par une discussion des résultats et une conclusion.

1. Méthodes et techniques de gestion.

Une centaine de méthodes et techniques de gestion actuellement connues font I'objet d'un
processus d'amélioration continue afin de répondre a I'évolution technologique et aux
exigences croissantes des bénéficiaires de I'activité menée par I'organisation.

Les méthodes sont généralement classées selon plusieurs criteres : l'utilisation envisagée,
I'objectif poursuivi, sa nature, les fonctions de gestion de I'exercice dans lesquelles elles sont
majoritairement utilisées, mais aussi les sous-systemes de gestion dans lesquels elles sont
utilisées. Il faut faire la distinction dés le début entre les méthodes de gestion et les méthodes
utilisées en gestion. Ces derniéres sont des méthodes de nature économique, technique,

sociologique, etc. dont l'utilisation n'affecte pas directement le contenu et la forme de
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manifestation des relations et processus managériaux. Typiquement, ils appartiennent a la
gestion organisationnelle en raison de leur efficacité. Par exemple : la matrice des découvertes,

le brainstorming, I'analyse de la valeur, la méthode Monte Carlo, etc.

La méthode ou la technique de gestion est une unité primaire, qui ne peut étre déconstruite sans
I'abolir ou changer sa structure et sa finalité. Les techniques de gestion sont généralement
destinées a I'accomplissement des tdches managériales assignées a un ou plusieurs managers.
Au lieu de cela, les systémes de gestion sont plus larges que les méthodes ou techniques de
gestion et les contiennent généralement sous une forme ou une autre. Une méthode qui répond
aux exigences et qui est souvent utilisée est la méthode dite dirigeante (leading method). Il fait
référence a la maniere dont le manager utilise les outils disponibles et exerce son autorité sur
les ¢léments a sa disposition pour les utiliser a bon escient et efficacement afin d’atteindre ses
objectifs. Une autre méthode utilisée est celle du management dont les étapes et les éléments
sont précisément congus et strictement organisés en un complexe fonctionnel qui facilite
I'exercice d'éléments du processus manageérial, avec des conséquences sur l'activité et
I'efficacité au travail d'un ou plusieurs managers.

Les méthodes dirigeantes (leading methods) sont des moyens efficaces de faire fructifier le
travail social, d'orienter les efforts vers la réalisation des objectifs fixés. En économie, ce qui
compte, c'est le style qu'adopte le dirigeant pour gérer une entreprise. Parmi les styles de
leadership les plus importants, on peut citer les suivants : le style autocratique, le style persuasif,

le style consultatif, le style démocratique.

Le style autocratique implique les moyens par lesquels le décideur prend des décisions sans
consulter ses associés et ses subordonnés et sans tenir compte de leurs points de vue et
propositions. Poursuivant I'énumération, le style persuasif est la fagon dont le manager prend
des décisions sans demander l'avis de ses collaborateurs et de son personnel, mais il fait de son
mieux pour mettre en ceuvre leurs décisions et obtenir leur consentement. Dans la méme veine,
le style consultatif fait référence a la situation ou le manager consulte son personnel et ses
subordonnés dans la prise de décision. Le style démocratique est appliqué lorsque le
gestionnaire adopte la décision prise aprés I'approbation de ses collégues et subordonnés.

De la multitude de méthodes, techniques et procédures utilisées actuellement, certaines

s'averent moins adaptables au contexte économique et social actuel. Parmi ces méthodes,
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techniques et procédures actuellement utilisées figurent : la synthese CSROEPM, le leadership
psychosociologique et motivationnel, la synthése Harzburg, le leadership par la communication

etc.

La synthese CSROEPM a été développée par HW Bayliss et consiste a synthétiser les méthodes
de leadership les plus couramment utilisées dans le management actuel sans apporter d'éléments
innovants. Le nom de la méthode est un acronyme des enjeux les plus importants du systéme
proposé : Communication, Systémes, Résultats, Objectifs, Exceptions, Participation,
Motivation. Cette méthode consiste a déterminer ce qui est inhérent et élémentaire a chacun des
moyens disponibles puis a rassembler ces enjeux dans un ensemble clair et harmonisé. Cela
commence toujours par la communication parce qu'elle influence et génere l'attitude
communicative qui vise a créer une attitude participative et a impliquer réellement les collégues
dans les probléemes de I'entreprise. Cependant, la synthese CSROEPM présente deux
inconvénients : elle n'envisage pas clairement la gestion budgétaire et également le résultat est

directement proportionnel a la performance atteinte.

La synthése de Harzburg abrégée SH est également connue sous le nom de "direction
collégiale" ou alors "le modele de Harzbourg”. 11 a été théorisé par la Management Academy
de Harzburg. Cette pratique consiste a combiner les méthodes de conduite par objectifs,
exceptions et résultats dans un systeme qui recherche les relations coopératives, faconner et
définir la fonction de collaborateur et confiner la fonction de leader, former le personnel & une
nouvelle conviction , de déléguer la capacité de décision, etc. Une des suggestions de la
synthése Harzbug est d'utiliser davantage la délégation de pouvoir qui doit étre communiquée
au stade ou la décision peut étre prise le plus en connaissance de cause, cela ne veut

certainement pas dire par le plus approprié, mais par les mieux informes.

Le psychosocial et la méthode motivationnelle de leadership vise le dynamisme du groupe et
sa motivation. Cette méthode consiste a inciter le personnel a ne pas s'arréter uniquement a
remplir les exigences de son travail mais a utiliser ses compétences pour atteindre son potentiel
afin de résoudre les différents problémes qui se posent dans I'organisation. Parmi les méthodes
de leadership moins nouvelles mais tres utilisées dans la pratique, il faut citer : les méthodes

d'évaluation (analyse SWOT, etc.), les réunions (information, décision, harmonisation,
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exploitation, les réunions hétérogenes), la délégation, le tableau de bord, le business plan, le
brainstorming, la méthode Synectics, la méthode Delbecq, la méthode Delphi, etc.
Le tableau ci-dessous qui est une résultante de notre enquéte nous permet d’apprécier le degré

d’implication des collaborateurs au sein de leurs organisations

Tableau 1. Structure de la variable de gestion participative
Sensibilisation stratégique

Question : Une organisation élabore-t-elle des plans stratégiques et les
employés les connaissent-ils ?

No Scor
n. | Options de réponse e
Des plans stratégiques sont élaborés pour chaque domaine
1. | dactivité S
2. | Une stratégie est connue des employés 4
3. | Lastratégie est connue exclusivement des managers 3
4. | Certains plans généraux a long terme sont élaborés 2
La planification fait référence a des périodes d'un an ou méme
5. | plus courtes 1
6. | Une organisation exécute des activités quotidiennes 0
Processus d'établissement d'objectifs
Question : Une organisation fixe-t-elle des objectifs opérationnels pour
des départements, des équipes ou des employeés particuliers ?
No Scor
n. | Options de réponse e
Les employés participent a un processus d'établissement
1. | d'objectifs 5

Les objectifs sont établis par la haute direction sous la forme
d'un plan visant a exécuter

2 4
Les supérieurs établissent des objectifs pour la période la plus

3. | proche 3
Les supérieurs n'expriment que des attentes générales envers

4. | les employés 2

5. | On attend des employés qu'ils s'acquittent de leurs taches 1

6. | Lesemployés n'ont pas de périmétre de leurs fonctions défini 0

Retour d'information managérial
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Question : Des réunions sont-elles organisées pour discuter de la
performance organisationnelle ?
No Scor
n. | Options de réponse e

Les employés participent a des réunions réguliéres avec la
direction ou des supérieurs

Les supérieurs discutent avec les employés de leur

2. | performance 4
Il'y a une réunion annuelle avec une présentation des
performances

3. 3

4. | Des séances d'information pour les employés sont organisées 2

5. | Les réunions incluent uniqguement la direction

6. | Il n'y apas de telles reunions organisées 0
Source : Interview mené par 1’auteur

[HEN

Kim (2002) a déclaré qu'une personne impliquée dans la prise de décision stratégique est
capable d'influencer son environnement de travail de la maniere la plus large possible.

Un degré de gestion participative était également conditionné dans I'étude des auteurs par une
implication dans la fixation d'objectifs. Une des composantes du management participatif : le
feedback managérial traduit I'intégration des salariés dans la réflexion sur la performance de
I'entreprise tel que les débats ne sont pas censés comprendre uniquement des briefings ou sont
présentés les résultats annuels, mais sont censés permettre aux salariés de s'exprimer. Selon
Detert et Burris (2007), méme si la voix des employés « peut remettre en cause et bouleverser
le statu quo de I'organisation et de ses détenteurs de pouvoir, [elle] est essentielle au bien-étre
organisationnel ». Il est donc nécessaire de créer des conditions ou les avantages de s'exprimer
ne sont pas contrebalancés par les risques qui résultent d'une complexité des relations humaines
au sein d'une organisation (Detert et Burris 2007) ; Pitk&nen et Lukka 2011). Emmert et Taher
(1992). Les employés qui évaluent positivement leur environnement de travail et qui
communiquent facilement avec leurs pairs et leurs supérieurs devraient démontrer une plus
grande satisfaction et engagement au travail que les personnes ayant une perception négative

des deux.
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2. Les Moyens de Diriger la Participation

Actuellement, le management participatif est un systeme de management efficient, efficace et
moderne. 1l ne peut étre pratiqué avec de grands résultats que s'il y a une tendance, vers un
objectif commun par tous employés d'une organisation, quelle que soit leur position
hiérarchique au sein de l'organisation. Dans cette situation sont créés les fondamentaux
nécessaires pour établir de maniére consensuelle les objectifs et le programme a moyen et long
terme, fonder les décisions et les mettre en pratique.

En raison des changements accélérés de la nature des biens et services, il est nécessaire que
I'organisation concentre son attention sur le segment de marché, et non sur le produit. " Une
entreprise ne se définit pas par son nom, par sa charte ou par ses statuts, mais elle se définit par
le besoin auquel un client répond lors de l'achat d'un produit ou d'un service fourni par
I'entreprise. La question : « Quelle est notre activité ? Ne peut étre répondu qu'en abordant une
perspective qui permet de regarder cette entreprise de I'extérieur, c'est-a-dire du point de vue
du consommateur ou du segment de marché” (Drucker, PF 1999).

En termes de gestion, la participation est I'activité par laquelle les employés d'une organisation
prennent part au processus de gestion, s'impliquant a la fois dans la définition des objectifs et
dans leur mise en ceuvre effective et efficace dans la pratique. La participation consiste a réunir
deux actions spécifiques : I'implication et l'intégration.

Aujourd'hui, les managers doivent étre capables de faire face aux évolutions complexes et
nombreuses de I'économie telles que les liens sociaux, les changements démographiques et les
activités visant a favoriser le développement interne et les acquisitions. La planification
stratégique donne aux gestionnaires I'opportunité de connaitre les défis futurs et les opportunités
qui se présentent. En raison des liens étroits de dépendance amplifiés dans I'environnement
externe des organisations, la direction actuelle ne peut plus prendre des décisions fondées
uniquement sur des considérations internes ou domestiques, comme il se doit sans cesse de
considérer les lois, l'opinion publigue, les souhaits des actionnaires, les liens de travail et
d'autres parties externes. Sinon, les besoins ou les exigences des clients doivent étre la priorité
absolue dans I'élaboration de la mission de I'organisation car "une organisation se distingue par
la qualité des produits qui donne satisfaction aux exigences des clients” (Drucker, PF 1993).
La Swedish School of Management, représentée par Jonas Ridderstrale et Kjell Nordstrom,
promeut spécifiquement 1’identification "des opportunités de niche” (Ridderstrale J.,

Nordstrom H. 2007.) comme source d'obtention d'un avantage concurrentiel. Dans leur tentative
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de se différencier de leurs concurrents, les organisations recherchent le créneau, cherchent a
spéculer en permanence et justifient surtout leurs compétences et leur innovation dans le
domaine. Le management participatif encourage le développement de la créativité et de
I'innovation afin que les membres de I'organisation y voient un defi pour obtenir les meilleurs
résultats. Dans le méme temps, la gestion participative vise a motiver le personnel a fournir des
services de qualité en appréciant les mérites qu'ils ont eus aprés quelques idées et propositions
intéressantes et a les pousser vers des connaissances avancées par I'amélioration de soi et la
formation. 1l est principalement envisagé de récompenser et d'encourager la contribution des
membres a I'amélioration de la performance organisationnelle qui est contenue dans les
objectifs stratégiques de I'organisation. Des objectifs tels que l'augmentation de la rentabilité de
I'entreprise, l'avantage concurrentiel détenu par I'entreprise et la part de marché ne sont que
quelques-uns des aspects de I'avantage concurrentiel.

Sur le plan de l'organisation, il contribue a I'efficacité économique avec des leviers tels que :
impliquer le personnel de I'entreprise dans les processus de décision, créer les conditions
favorables a I’employés qui visent a faciliter la participation a la prise de décisions importantes
liées a la prospérité de I'entreprise, la conception et la préservation de I'avantage stratégique par
I'esprit d'équipe, un facteur qui est valorisé par les compétences compétitives du personnel. Afin
d'atteindre une performance supérieure, il doit y avoir des objectifs communs, des critiques
constructives pour encourager le développement des compétences individuelles et il doit
également y avoir un supérieur hiérarchique supérieur qui doit étre un exemple pour le
personnel de I'entreprise et doit les motiver a obtenir un dégrée optimal afin d'atteindre la
performance maximale.

Le systeme de gestion participatif a pour objectif principal de renforcer les compétences de
gestion, d'adapter les futurs dirigeants aux problémes qui peuvent survenir, de stimuler la
capacité a les résoudre par des méthodes créatives. Les leaders précaires ne parviennent pas a
soutenir le management participatif pour deux raisons : soit ils aspirent a avoir pris le contrdle
de toutes choses, soit ils craignent d'étre remplacés par quelqu'un de plus compétent. Dans les
deux cas "de tels leaders echoueront a réaliser une gestion participative parce qu'ils sous-
estiment leur propre potentiel et détruisent les meilleurs efforts des personnes avec lesquelles
ils travaillent” (Maxwell, John C, 2005).

Seuls les leaders forts peuvent insuffler courage et confiance aux autres en leur confiant des

responsabilités et en créant des équipes compétentes qui apportent le succes et le prestige de
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I'organisation. Outre "nous ne devons pas utiliser uniquement les cerveaux que nous avons,
mais tous les cerveaux que nous pouvons emprunter” (Wilson W, 2015) car c'est le seul moyen
d'assurer l'efficacité de l'activité économique. La mise en ceuvre de la gestion participative
présente des avantages tels que l'augmentation de la qualité des décisions gréace a I'utilisation
des connaissances et des compétences managériales des membres de I'entreprise, I'amélioration
de la participation des parties prenantes a la définition et a la réalisation des objectifs de
I'entreprise et la sensibilisation des membres de l'organisation. La recherche de l'avantage
concurrentiel en soi ne meéne pas nécessairement au succes dans la compétition. Cela s’explique
par I'absence d'un environnement domestique stimulant pour les entreprises. "lls peuvent mener
une bonne activité en fonction de la maniere dont ils apparaissent, s'organisent et sont gérés, et
de l'intensité de la rivalité du marché. Leurs propres méthodes de gestion et leur interférence
avec celles d'autres entreprises créent un environnement concurrentiel propre a une économie,
ce qui apportera des avantages et des inconvénients a I'organisation» (Porter M, 1985).

L'utilisation d'un management participatif conduit a la formation de compétences au sein de
l'organisation qui faciliteront I’introduction de 1a transformation, du changement, des pratiques
innovantes permanentes et de l'augmentation de la performance organisationnelle. Dans
I’organisation ou la culture organisationnelle et le climat de travail sont forts, les employés
travaillent ensemble efficacement, partagent la vision et la mission de I'organisation et font des
efforts conjoints pour créer des conditions de travail appropriées pour chaque employé.

3 Constats et Implications

Sensibilisation stratégique

Le premier facteur analysé — la sensibilisation stratégique — indiquait si des plans stratégiques
étaient formulés et si les employés étaient tenus informés de ces plans dans les entreprises
examinées (fig.1).

Figure 1 : Sensibilisation stratégique dans les PME camerounaises
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Les deux premiéres options de réponse reflétaient des situations ou les employés étaient au
courant des plans stratégiques soit pour chaque domaine ou une organisation opeérait, soit pour
une entreprise dans son ensemble. Ces deux scénarios ont été rapportés ensemble par 28,0 %
des PME. Familiariser les salariés avec les plans stratégiques d'une entreprise prouve que les
managers font confiance a leur personnel, ce qui intensifie I'affiliation des salariés a I'entreprise.
C'est un signal de bon augure pour un futur développement commercial. Les scénarios
susmentionnés ont été apprécies par les employés qui leur ont attribué des scores de satisfaction
de 6,0 et 5,6 respectivement. Il faut ajouter que dans 62,8% des grandes entreprises, les
employés avaient pleinement connaissance des stratégies d'entreprises.

La troisiéme option présentait une situation ou les employés étaient conscients de I'existence
d'une stratégie dans une entreprise, mais cette stratégie n'était révélée a personne d'autre qu'aux
managers. Un tel scénario a été signalé dans 16,1 % des PME et 31,4 % des grandes entreprises.
Il est intéressant de noter que dans ce dernier groupe, cette situation était percue comme neutre,
alors que pour les PME, elle était percue comme négative. Sur la base des réponses descriptives,
on peut conclure que dans certaines grandes entreprises, les employeés ont le sentiment que les
questions stratégiques devraient étre laissées aux cadres supérieurs, car ces sujets dépassaient
le champ d'activité des employés réguliers. Dans les petites entreprises, le manque
d'informations était associé a un avenir incertain et mettait le personnel mal & I'aise. En tenant
compte des trois options de réponse susmentionnées, on peut affirmer que les plans stratégiques
ont été élaborés par 40,9 % des PME et 86,0 % des grandes entreprises. Si également le
quatriéme scénario (représentant « un plan de parcours a long termes ») a été inclus, il est apparu
que plus de la moitié (51,6 %) des PME ont pris en compte dans leur planification des problémes
allant au-dela des opérations actuelles. Pour les grandes entreprises, ce chiffre était de 91,9%,
ce qui montre un énorme écart dans la réflexion stratégique entre les PME camerounaises et les
grandes entreprises.

Enfin, une option lorsque les entreprises effectuaient uniqguement des opérations courantes a été
retenue par 37,6 % des PME. Dans la majorité des cas, c'était la seule réponse donnée. Cela
signifiait que dans une PME camerounaise sur trois, non seulement les employés n'étaient pas
au courant d'une stratégie d'entreprise, mais méme les dirigeants ou les propriétaires semblaient
ne pas viser tres loin. Ce caractere temporaire a été percu comme légerement négatif.

Processus de mises en place des objectifs

Outre la prise de conscience stratégique, des méthodologies de formulation d'objectifs
opérationnels ont été analysées (fig. 3). Dans la plupart des cas, les employés des PME ont le
sentiment qu'on attend d'eux qu'ils remplissent leurs fonctions. Dans de nombreux cas, ladite
réponse reflétait une situation dans laquelle les employes effectuaient des taches routinieres et
répéetables sans objectifs ni cibles spécifiques définis. Les employés de 24,7 % des PME ont
déclare qu'on ne leur avait donné ni objectifs formels, ni taches a accomplir. Méme les attentes
générales n'étaient pas exprimées par leurs supérieurs. Etonnamment, la situation décrite a été
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considérée comme positive, avec une explication possible selon laquelle les employés avaient
le sentiment de savoir ce qu'ils faisaient et n‘attendaient rien de positif de I'examen minutieux
de leur travail par les gestionnaires. Dans le cas des grandes entreprises, les employés ont
également déclaré fréquemment qu'ils étaient censés remplir leurs fonctions. Mais, dans 9,3 %
des entreprises seulement, c'était le seul moyen d'organiser le travail. De plus, un telle une
situation était considérée comme négative.

Figure 2 : Processus de mises en place des objectifs
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En ce qui concerne les moyens formels d'établir des objectifs dans les PME, la situation la plus
fréquente était celle ou les supérieurs fixaient des objectifs pour les périodes les plus proches
(rapportées dans 34,4% des cas). Il s'agit d'un niveau similaire a celui que I'on trouve dans les
grandes entreprises. Des plans formalisés établis par les dirigeants ont été trouvés dans 19,4 %
des PME. C'était une part beaucoup plus faible que dans le cas des grandes entreprises (55,8%).
Enfin, la planification participative a été signalée par 15,1 % des PME, ce qui était encore une
fois beaucoup plus faible que celui des grandes entreprises (30,2 %). Dans les deux groupes,
cependant, cette situation a été évaluée positivement. En prenant ensemble les trois modes de
planification formalisés, il s'est avéré que dans plus de la moitié des PME (55,9 %) et dans 80,2
% des grandes entreprises, les employés avaient des objectifs ou des cibles tangibles auxquels
se réferer. Cela impliquait la possibilité d'appliquer des systemes de récompense basés sur la
performance. Enfin, il faut ajouter que dans 14,0% des PME et dans 18,6% des grandes
entreprises, les salariés n‘avaient pas de périmeétre précis de fonctions défini. Etonnamment, ces
situations ont été considérées comme positives. Les réponses descriptives ont montré que la
possibilité de définir ses propres taches conduit a une plus grande efficacité et efficience du
travail et, par conséquent, a une récompense supplémentaire pour la performance.

Feedback Managérial
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Le dernier indicateur de management participatif analysé était I'existence de réunions
d'employés organisées pour discuter de la performance de I'entreprise (fig. 4). Une telle
situation indiquait que les gestionnaires considéraient les employés comme des contributeurs
importants au succés d'une entreprise, et pas seulement comme des exécutants d’ordres.

Figure 3 : Retour d'information managerial dans les PME Camerounaises
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Les séances d'informations pour les employés, organisées lorsqu'il y avait des problémes
urgents a communiquer, se sont avéré la forme la plus fréquente de retour d'information
managériale dans les PME. De telles réunions ont été convoquées afin d'initier des actions,
plutét que d'informer sur les résultats. Leurs formats, leur durée et la portée des informations
différaient. Dans certains cas, la communication a sens unique était utilisée, dans d'autres, les
employés étaient autorisés a poser des questions et pouvaient s'attendre a des réponses. Cette
derniére forme de communication a été jugée satisfaisante par les employés. Dans les grandes
entreprises, les séances d'information étaient populaires, mais peu répandues. Cependant, ils
ont été considérés comme les plus appropriés. Dans 34,4 % des PME, des réunions annuelles
ou méme plus fréquentes avec les dirigeants ont été organisées pour traiter de la performance
de I'entreprise. Les réunions annuelles ont été percues comme les plus bénéfiques. Compte tenu
de toutes les options de réponse susmentionnées, on peut dire que plus de la moitié des PME
ont intégré leurs employes dans une discussion sur la performance des entreprises. Pour les
grandes entreprises qui partagent atteint 73,3%. D'autre part, dans 18,3 % des PME
camerounaises, les réunions liées aux performances n'étaient organisées que dans les cercles de
direction. Cette situation a été évaluée comme légérement négative. Dans le cas des grandes
entreprises, la part est passée a 33,7%. Evidemment, plus I'entreprise était grande, moins il serait

pratique d'intégrer les employés dans toutes les discussions. Cependant, en raison de cadres de
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communication internes bien développés, les employés ont recu des comptes rendus sous forme
de résumés de leurs supérieurs. C'est pourquoi aucun sentiment d'exclusion n'a été observe.
Enfin, dans une PME sur trois, aucune réunion liée a la performance n'a été organisée, ce qui a
suscité des sentiments mitigés parmi les employés. Dans certains cas, les employés voulaient
en savoir plus, alors que dans d'autres, ils s'appuyaient sur une communication informelle ou
surveillaient la situation d'une entreprise en observant par exemple les commandes passées par
les clients. Une situation similaire n'a été signalée que par 5,8 % des grandes entreprises et a
été jugée totalement inacceptable.
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4. Discussion et conclusion

L'appréciation du leadership inclusif peut étre observée en référence aux scores de satisfaction
des employés les plus élevés lorsqu'ils ont été soit impliqués dans la formulation ou au moins
pleinement informés des plans stratégiques et opérationnels de leur entreprise. De méme, une
étude sur les entreprises thailandaises a montré que les employes qui percoivent leurs managers
comme plus démocratiques et inclusifs, étaient généralement plus satisfaits a la fois de leur
niveau de participation & la prise de décision et de leurs conditions de travail (Yukongdi 2010).
D'autre part, ces situations les plus bienvenues n'ont été trouvées que dans 28,0% des PME
camerounaises examinées, et beaucoup plus fréquentes dans les grandes entreprises. Les
recherches des auteurs ont également indiqué des lacunes en matiére de leadership dans de
nombreuses PME camerounaises. Les employés d'une PME examinée sur quatre ont indiqué
qu'ils n'avaient pas été informés par les gestionnaires des objectifs ou des taches a accomplir.
Fait intéressant, les employés n'étaient pas préoccupés par ce déficit d'information, car ils
n'attendaient rien de positif de la part des gestionnaires qui scrutent leur travail. En résumé,
I'objectif de cette étude était de combler le manque de recherche sur le lien entre le leadership
inclusif et la compétitivité durale. En ce sens, I'étude contribue & une littérature sur le
management participatif et ’avantage concurrentiel. Car effet, 25% des organisations dont les
employés connaissaient la stratégie globale sont plus concernés et impliqués a son
implémentation. Au niveau de I’implication de la mise en place des objectifs, 15% des employés
de ces organisations participaient a ce processus ce qui les conditionnaient d’étre davantage
impliqués dans I’implémentation et la réalisation de ces objectifs car ayant participer a leur
¢laboration, il en ressort un fort impact positif au final sur la performance de I’organisation leur
conférant ainsi a terme une avantage compétitif par rapport au 67,7% des organisations de notre
échantillon qui eux adoptent un style de management autocratique et ou on attend juste des
employés d’accomplir leurs taches. Quant au feedback managérial une partie non négligeable
des organisations de notre échantillon ont une pratiqgue du genre. En effet, 18,3% des
organisations tiennent des réunions annuelles avec ’ensemble des collaborateurs pour
présenter, échanger et discuter des performances atteintes. 16%,1 des employés participent de
facon réguliére aux réunions avec le top management de 1’organisation. 21.5% des supérieurs
hiérarchiques discutent avec leurs collaborateurs ou employés de leurs performances
individuelles et enfin 26,9% des organisations de notre échantillon organisent des sessions de

briefings pour leurs employes.
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Le management participatif vise pour les organisations a atteindre un niveau supérieur de
performance a tous les niveaux : économique, organisationnel, technique, psychologique,
commerciale etc... Le leadership, la participation et la culture sont si imbriquées que, les unes
sans les autres les rendent incompréhensibles. Le leadership et I'organisation générent une
certaine culture, de maniére a ce qu'aucun saut dans le temps ne soit possible. Nous ne pouvons
échapper a la culture dominante actuelle, tout comme on ne peut pas transplanter le modéles
managériaux ou organisationnels développé ailleurs. Chaque personne individuelle

a sa place au sein de la culture de 1’organisation a laquelle il appartient, tout comme cette
derniére fournit le cadre et méme la mesure de la réussite individuelle. Nous pensons que le
management participatif vise le collectivisme car il y a plusieurs idées alternatives en raison de
la contribution des membres de 1’organisation et il y a aussi moins de chance de prendre de
mauvaises decisions. Au sein de ce type de management I'accent est mis sur I'exploitation des
idées génerés par les employés et les collegues de afin de prendre une décision pour entrainer
le meilleur résultat et I'efficacité de l'organisation. De ce point de vue, notre recherche a
souligné l'avantage concurrentiel généré en appliquant le management participatif aux
organisations afin d‘atteindre I'efficacité des activités économiques. Nous considérons
également que le management participatif se caractérise par le dynamisme et la complexité des
activités économiques, le développement technique et scientifique, la nécessité d'établir et
d'utiliser des incitations matérielles et morales afin d'assurer le plein accord des intéréts de
toutes les parties concernées. En conclusion, le management participatif peut devenir la
véritable source d'un avantage concurrentiel durable pour l'organisation. Dans la situation
actuelle de I'évolution technologique, les organisations doivent étre ouvertes a essayer de
trouver de nouvelles opportunités de développement et ne doivent pas souhaiter une attitude en

retrait par rapport aux concurrents économiques.
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