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L’'objet de cette communication sera de répondre guestions suivantes : comment les
managers marocains, formés aux concepts classigusgmnagement occidental, arrivent-ils
au Maroc a gérer les défis managériaux et lesrdiifées culturelles au quotidien quand il

s’agit de gérer leurs équipes et assurer la sl leur entreprise?

Cet article se propose, a travers l'analyse dedtstreprises marocaines et d’'une enquéte
auprés d'une soixantaine de managers d’identiierfcteurs-clés de succes et les leviers
inattendus de performance et de stabilité qui pgemied’expliquer comment les dimensions

culturelles et religieuses sont intégrées par cemagers a des notions telles que
'amélioration continue, le travail d’équipe, la sgen des ressources humaines ou la
productivité. Cette communication s’inscrit dansréflexion menée depuis de nombreuses

anneées par le management interculturel d’inspmadiathropologique.
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Introduction

Chacun regarde le monde a travers les fenétres"dhez soi" culturel; chacun agit comme
si ceux qui viennent d’autres pays avaient quetiuose de spécial (un caractéere national), la
norme se trouvant chez soi (Lévi-Strauss, 1952 )géstion a toujours su que I'évacuation du
social rendrait les choses faciles a gérer : ‘@sigouvait faire abstraction du facteur humain,

écrivait Fayol, il serait assez facile de constitwe organisme social ».

Ces points de vue nous amene a poser cette questoait-il donc impossible de concilier la
diversité des cultures avec l'universalité des wa® Le management efficace si cher aux
organisations serait-il qu’'un mythe auquel lesgdiaints d’entreprise veulent nous faire croire

pour mieux nous contrdler et ainsi réduire lesugsgtout en améliorant la performance ?

Cette étude ne cherche pas a apporter des répaesies ou définitives aux difficultés que
peuvent rencontrer les managers dans un miliewrellltifférent; elle veut contribuer a

éclairer un phénomeéne récurrent qui est celui ddaptation culturelle des managers qui
évoluent dans des environnements différents dedegine. La validation des hypotheses est

ici restreinte a un environnement particulier cémtexte marocain.

L'objectif de cette recherche vise en effet a idemtles facteurs-clés de succes de PME
marocaines. Ces entreprises évoluent dans desumiliaractérisés par des contraintes
majeures et ou prédominent des idéologies, religgioroyances et cultures locales, parfois en
opposition aux regles classiqgues du managementb@lebd93 ; Bentaleb, 2004 ; Allali,
2008). En particulier, nous allons essayer de démolgomment les managers marocains
arrivent a réussir malgré des méthodes de gestimmement importées des pays occidentaux
et souvent en décalage par rapport a la cultusddo@utrement dit, nous allons essayer de
répondre aux questions suivantes : quels sonfasldes facteurs-clés de succes et quels sont
les leviers inattendus qui existent et qui ont efésts positifs sur la performance d’employés

marocains, dirigés par des managers occidentagxoare nationaux formés a I'occidental ?

Lorsqu’on s’intéresse a établir I'influence de ldtare sur la performance des organisations,
cela nécessite de revenir sur un ensemble de éséetide concepts managériaux. Afin de

comprendre pourquoi les chercheurs ont été ameméssidérer les différences culturelles



comme une variable critique des organisationspilsnfaut revenir aux interrogations de la

sociologie et de I'anthropologie qui en ont faieue leurs questions centrales.

De nombreux auteurs en sciences sociales nousllegpen effet que I'étre humain se
construit dans son rapport a l'autre et a l'intérieles cadres symboliques propres a son
groupe. Pour comprendre les relations individuelesommunautaires, il nous faut donc
comprendre le lien social et les valeurs qui pausdegir les acteurs concernés. Mais dans le
cas de l'univers de la gestion, la question deelfgpmance et de l'efficacité de I'organisation
est posée a chaque instant. L'objectif des managgrbien d’optimiser les ressources afin
d’améliorer la performance de leur entreprise. Clasraison pour laquelle, au cours des
années 80, certains se sont intéressés a laewtmmme facteur de performance (Deal et
Kennedy, 1982 ; Schein, 1985 ; Chanlat, 1990)

L'influence de la culture et des traditions sur fenagement et la performance des
organisations n’a pourtant pas toujours été corsddéomme un facteur critique. Il a fallu
attendre l'apparition d’auteurs, inspirés par leandges figures de la sociologie et de
'anthropologie, pour comprendre un peu mieux lessorts de l'action humaine dans les
univers organiseés, les motivations qui se cachemiéde toute action individuelle ou encore
les luttes de pouvoir. Les socio-anthropologuascompris I'importance de I'encastrement
culturel dans les spheres de la vie courante, gitpiger dans les organisations, et la maniere
dont elles sont gérées. Cependant, le chemin gueré a la reconnaissance de la culture
comme un élément clé de la performance des ordmmsaa été long et laborieux (Cuche, ;
Godelier, 2006 ; Davel, Dupuis et Chanlat, 2008)..

La littérature sur le management des différencéisir@lies s’est vraiment développée depuis
une trentaine d’'années. Elle a cherché a cerngrcetnprendre les rapports qui régissent les
relations entre gestion et culture nationale (kafe, 1980 ; 2001 ; D’Iribarne, 1989, 1998 ;
Chevrier, 2004 ; Davel, Dupuis et Chanlat, 2008lo6 certains travaux de gestion, on
constate que le facteur culturel semble étre Ise pawvent vu comme un probléme plutdt que
comme un avantage dans l'entreprise. Il peut étrd’oégine de difficultés, de
dysfonctionnements dans les organisations, y campde conflits, ou encore
d’'incompréhension et de faible performance.



Les anthropologues utilisent le mot « culture »sddes sens difféerents (Cuche, 2001). La
culture est ainsi un construit a facettes multiplgsi est relié a de nombreux aspects
(Hofstede, 2001). On a également souligné queulure est un élément qui affecte les
comportements des individus quand ils doivent, gemple, établir des liens sociaux ou
gérer des situations de conflit (David, 1991 ; Inma2008). La culture est vue alors comme
un outil puissant qui aide a former la percepti@s dndividus a travers le prisme des

croyances, des traditions et des coutumes (D’Indat989 ; 1998).

Les travaux menés pour mesurer les écarts cultendte nations ont fait naitre des mots tels
gue « différence culturelle » ou « distance psyahig (Evans, 2000). La différence culturelle
est la distance socioculturelle percue entre ltusailocale et celle d’'un autre pays ou région
en termes de langage, de pratiques d’affairesysk&rae politique et juridique et d’éthique

entre autres dimensions. Lane (1996) a suggeéré skemsgravaux que plus la distance entre
deux nations est grande, plus les adaptations seices pour conduire les affaires seront
également importantes. Ainsi, une compréhensiordesale la culture est un pré-requis

indispensable pour comprendre les différences esimilarités qui peuvent amener a des
incompréhensions et des malentendus entre indivibusulture différente. Par exemple,

Geoffroy (2002) a montré combien «le linguocenmgs» pouvait étre une source de
malentendus entre cadres frangais et cadres hgtasiquand il se parlaient dans la langue
de l'autre, tout en pensant dans la leur. Compeet@rculture, c’est aussi connaitre ses
subtilités.

Plusieurs définitions ont été formulées pour dédarnotion de culture; il existe méme, selon
Kroeber et Luchon, cité dans Usunier (2005), plid 60 définitions différentes de la culture.

Elle est composée, selon Usunier (2005), d’'un ebtede dimensions. L'auteur affirme que

la culture est complexe et les éléments qui la tdoest, tels que la connaissance, la
croyance, les valeurs, les arts, la morale ou enleoreligion sont inter-reliés. Ci-dessous un
schéma des dimensions de la culture, telles queiegpar Usunier.

Les dimensions de la culture
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D’une maniere générale, la culture est un cadrepgumet de décrire et comprendre le

comportement passé, présent et a venir des pamsaétudiées. Elle constitue la marque

distinctive d’'un groupe (identité collective). Eacquiert et se transmet par le biais de la
socialisation a travers un réseau d'institutionsice les écoles, la famille, les associations et
la religion (Adler, 1994). Mais la culture peut &ayaent se transformer en subissant soit des
contraintes et des confrontations (les périodesadienisation en sont une des illustrations),

soit par I'apport de nouvelles idées issues de tmdialisation et lintensification des

échanges de biens, de services et de capitaux.

Pour les organisations, la diversité culturellesprée des avantages et des inconvénients.
Parmi les risques encourus par une organisatioa damilieu culturel différent, on trouve
'ambiguité et la complexité des échanges verbaupguvent porter a confusion. Cela rend
difficile la convergence des orientations stratags] (Duchastel, Kirouac, 2007). Il devient
alors difficile de faire 'unanimité autour d’un jetif commun (améliorer la productivité par
une réduction des temps morts — le temps étantifféraimment selon la culture). La
recherche systématique du juste milieu peut deabusive et conduire a des résultats non

espéres (consensus au détriment du résultat).

D’un autre c6té, évoluer dans un contexte cultdi@rent permet aux entreprises d’élargir

leurs orientations et d’étre ouvertes a la divergies idées, des interprétations et des
résolutions de problemes (Duchastel et Kirouac/200ela engendre une meilleure créativité
qui peut conduire a 'amélioration de la produdévet a faciliter les échanges extérieurs ou

implantation dans des pays étrangers (Davel, uptiChanlat, 2008).

Apres avoir présenté les notions de différencetuiles en général et les éléments que
peuvent adopter les organisations pour les retemieux les appréhender, nous allons
maintenant présenter les différentes composantesa deulture d’entreprise. La culture
d’entreprise renvoie aux éléments propres a l'usivaganisé concerné : type de finalite,
composition du personnel, nature de l'activité, ier8t teehnologie, histoire, traditions,
peronnalité des dirigeants. Elle participe a ca&rszr le corps social (Sainsaulieu, 1977 ;
1987 ; Schein, 1985 ; Thévenet, 1991 ; Francfodliet1995) en disposant d’un patrimoine
culturel propre, fagonné par ses valeurs et sesagdés de management.



Issu du relativisme culturel et orienté vers uneidogie statistique de la culture (Pesqueux,
2004), le courant de la gestion comparée (Hofst@é880) a été le premier a décrire les
pratigues de gestion et les comportements au trpu@res a chaque pays. Hofstede a en
effet conduit une enquéte auprés de plus de 11@0@loyés d’IBM répartis sur 72 pays a la
fin des années 70. De, par son ampleur, cette étagré ses limites, constitue aujourd’hui
encore une référence en terme de mesure standasalidation des différences culturelles.
Elle est largement utilisée dans les recherchesregmes (d’Iribarne, 2004 ; Davel, Dupuis et
Chanlat, 2008). Cette recherche a identifie 4 dsmes majeures de la culture:
L’individualisme, la masculinité, la distance auupoir et le contrdle de l'incertitude. Une

cinquieme dimension, la relation au temps a étutag par la suite au modele initial (2001).

Dans ce travail, Hofstede (1980) a classifié legsparabes, lesquels comprenaient I'Arabie
Saoudite, 'Egypte, Les Emirats arabes unis, I'liakkoweit, le Liban et la Lybie, comme
collectivistes (indice 38 sur I'échelle de indivadisme), possédant une grande distance
hiérarchique (indice 80), un degré de masculinitdenne (indice 53) et un degré de contréle
d’incertitude similaire a celui de la France (irei68). Si I'on en croit son étude, la
distribution du pouvoir, telle qu’elle est appligu@ar ces pays, est bien admise et bien
comprise par ses citoyens. Comme nous pouvonsidgl’@ude originale ne comprenait pas
de données concernant le Maroc proprement dite@aioes réflexions récentes abordent la
relation entre la culture marocaine et la gestadie, n’'utilise pas de données de ce type pour
le Maroc (Allali, 2008). Selon Hofstede, les Arabesdent a maintenir un niveau moyen de
contréle de lincertitude comparativement aux Etatés ou a I'Europe. lls cherchent la
stabilité dans leur travail et se sentent plusaisd’ avec des procédures plus ou moins
formalisées. lls considérent les entreprises pasqguelles ils travaillent comme une
continuation du lien familial et regarde le « patsocomme un « péere de famille » attentionné

et attentif.

Méthodologie de recherche, pertinence du sujet elypothéses

Le cadre théorique de notre travail de recherclegéhdre, 1993) prend racine a partir d’'un
constat et d'observations empiriques fait par us deteurs de cet article. Aprés une
expérience de 4 années au sein d'une PME maroetitiene année dans une entreprise de

textile, il lui est apparu au bout de 6 mois d'exes que les résultats escomptés en terme



d’amélioration de la productivité et de mise ercplde méthodes de gestion, les projets mis

en place ne donnaient pas les résultats attendus.

La question était de comprendre pourquoi les mé&haepi ont fait leur preuve dans d’autres

environnements de travail, dans lesquels il a &eromme au Canada ou en Suisse par
exemple, ne fonctionnaient pas en contexte maro€eta nous a conduit a rechercher les
causes profondes du probléme et a identifier legt®€aessentis ou observés entre une

situation actuelle et une situation souhaitée .

L'objectif de cette recherche consiste ainsi adalides réponses que nous avions trouvées
avant méme de démarrer nos travaux de recherchmgi3e 1993). Il s’agit donc ici de
matérialiser les réponses a des questions poséaslest présenter sous une forme plus
scientifique. A partir d’'une expérience professielle qui a jalonné toutes ces années de
pratique au Maroc, il s’agit de présenter les difiies de départ (relation hiérarchique,
difficulté de communication, pouvoir, notions clages de performance, application des
théories et modeles managériaux universels) ebdearer les expériences locales d’autres

managers a partir d’'un questionnaire distribuéixaste personnes.

L’élaboration du cadre théorique consiste a idemtiles variables principales susceptibles
d’exercer une influence sur le phénomene étudiér Re faire, nous allons établir les

hypothéses de recherche a valider ainsi que |p@eige théorique appliquée tout au long de
ces travaux. Nous expliquerons comment les donmétesté établies, quelle est la population
cible, quelles sont les variables indépendanteperttfantes et modératrices que nous
décomposons en indicateurs susceptibles de medardéacon concrete la variabilité des

concepts définis. Le choix des indicateurs est mamb car il conditionne les résultats

obtenus. Des indicateurs différents pour un ménet siétude peuvent donner des résultats
contradictoires.

Par ailleurs, DeBruyne et Herman (1974) ont soéligue le chercheur peut avoir une
position trés différente selon qu’'il est, d’'un coté observateur distant et détaché du réel
qu’il étudie ou, a l'autre extréme, qu’il y est iliqué personnellement et I'aborde en quelque
sorte de l'intérieur. L’'expérience de terrain pemdane durée de 5 ans d’un des auteurs de la
communication et sa participation active, non pas @&echerche en tant que tel, mais a

I'application des hypothéses énoncées ci-desseymditionne tantét comme un acteur actif



dans la vie des sujets étudiés, tantdt comme umeglé neutre utilisant des procédés de
collectes de données aupres de I'échantillon géiewt. Mais la méthodologie de la
recherche étant hypothético-déductive, la positaaioptée, plutbt neutre, est celle qui

représente le mieux son mode d’investigation.

2. Les hypothéses

Ce travail consiste a confirmer ou infirmer deuxpbttheses provisoires (Mace,1989 ;

Lefrancois, 1991) sous forme de deux hypothesesipales qui sont encore a démontrer :

Premiére hypothéese : un nombre important de masagarocains et étrangers formés dans
les écoles de management occidentales font facesadifficultés d’adaptation culturelle
similaires lorsqu’ils pratiquent en contexte maroraeuxiéme hypothese : il existe des
ressources inattendues dans la performance des RMB&caines en dehors des schémas
classiques d’amélioration de la performance apfaiss les écoles de managements francgaises
et américaines. Les variables étudiées, la métldadeollecte des données ainsi que les

échelles de mesure sont clairement identifieegm@icriées ci-dessous.

Les variables étudiées

Dans un premier temps, nous établissons le typevilnement dans lequel le manager
évolue a travers les variables indépendantes déficirdessous mais qui ont tout de méme
une influence sur la performance des entreprisggpendamment du facteur culturel étudié
dans cette these. Les variables indépendantes dgfaMaren, 1991) sont celles qui ont un
effet sur la performance :

- L’organisation administrative défaillante

- La nature des entreprises étudiées
L’objectif ici est de montrer que les managersriaiges évoluent pour la plupart dans des
entreprises peu ou pas structurées, a forte caatientde main d’ceuvre peu ou pas qualifiee
et que cela ne facilite pas leur intégration.

La validation de I'hnypothese 1, celle qui veut gues managers, rencontrant les mémes

difficultés, se fera par I'analyse des 4 varialseivantes :



* La variable compréhension : elle est mesurée Eapileblemes que le manager
rencontre en termes de langage, de traduction auveau scolaire des membres
de son équipe. L'’hypothése retenue est que la d@rapsion par le personnel des

concepts manageériaux est faible ;

» La variable communication : cette variable est masypar le degré de proximité
gue le manager déclare avoir avec les membresrdégope, et notamment avec
les plus anciens. L’hypothése est que la commuaitantre le manager et les

membres de son équipe est problématique, surteatlas plus anciens ;

e La variable autorité du manager sur son équipéte emriable est mesurée par le
degré d’autonomie que l'entreprise permet au manages la sélection de
nouveaux candidats sans que la hiérarchie intareieu qu’il puisse refuser un
recrutement dans son équipe. L’hypothese est gh&tarchie interfére de facon
directe dans le processus de recrutement mais négaledans la gestion

guotidienne des équipes ;

» La variable autonomie et marge de manceuvre du reamms la gestion de son
equipe. Il est question ici de savoir si le manatjspose de l'autorité suffisante
pour diriger son équipe comme il le souhaite santeiférence de la hiérarchie.
L’hypothése est que le manager ne dispose pasadtoiomie suffisante pour
diriger son équipe comme il I'entend.

Chaque variable est mesurée par une série de auegirésentée dans le tableau 1 des
indicateurs de mesure (voir annexe). Dans un dm&ig&mps, nous avons défini les ressorts
gue les managers pourraient utilisé comme variahtedératrice afin d’améliorer la
performance de leur équipe. Ci-dessous, les vagabbdératrices mesurées (Van der Maren,
1991):

« Relier les méthodes de management avec les conegdigisux : cette variable nous
informe sur I'utilisation ou non par les manageeséférences religieuses afin de faire
comprendre les concepts de management. L’hypo#sisgue les notions religieuses
sont peu utilisées et qu'elles n'ont pas d’effais Ia compréhension des notions de

management ;



- Ajuster le comportement (les échanges, communitatiangage, la langue, les
méthodes de gestion, les références religieusgsbBuche des jeunes) : cette variable
devrait mettre en évidence le fait que le managiapi® ses méthodes (dans
I'application des concepts classiques de managé@radatréalité du contexte. Elle est
mesurée par des questions sur le changement deodement du manager, comme,
par exemple, de savoir si le manager a facilitécdmmunication ou s'’il s’est

rapproché des membres de son équipe.

Enfin, la variable dépendante (performance despégliireprésente les résultats attendus par

les managers une fois qu’ils auront agi sur legabées modératrices.

La variable dépendante mesurée est définie comine su

- Performance des équipes sous la responsabilitéadager.

Cette variable permet de vérifier si cette adambaéi eu un résultat positif sur la performance
des équipes et également de savoir comment les ga@namarocains mesurent la
performance de leur équipe (production, chiffreffdiee, indicateurs de performance) car
I'outil de mesure n’est pas toujours mis en pld@ieaque variable est mesurée a l'aide d’'un
certain nombre d’indicateurs que l‘'on retrouve séwsne de questions (tableau 1). Afin
d’éviter un effet de biais de la part du répondaaiis avons volontairement éparpillé les
guestions associées a chacune des variables. laindpondant ne pourra que difficilement
associer une question a un théme particulier ettétrté de répondre de facon a orienter ses
réponses, selon un choix qu’il aurait fait avantmaéle finir les questions liées a une variable

particuliere.

Notons par ailleurs que si la validité de cettaléfibasée sur ’lhomogénéité de la population
dont sont tirés les sujets, accroit la précisiole etontrole (DeBruyne et Herman 1974), les
résultats sont moins généralisables. A l'instaiMidch (et all.,, 1991) ou Mintzberg (1979)

qui postulent le principe de l'unité de nature enkes différentes organisations, Pierre
Romelaer rappelle que « Tout phénoméne observé wiamsorganisation a vocation a se
reproduire dans d’autres organisations, et chaqoberche sur chaque organisation a

potentiellement une portée générale » (1994).
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La méthode de collecte des données

La méthode de recueil de données choisie estaelpestionnaire auto-administré avec des
entretiens en simultané pour expliguer aux manatgEysquestions ou les points qu'ils
n‘auraient pas compris. Facile d’utilisation, pgag par son c6té neutre (le chercheur
n’intervient pas de facon active sauf sur demander peclaircissement de certaines

guestions), le questionnaire permet une diffusawgd, rapide et peu colteuse.

Les échelles de mesure

Afin de mieux comprendre quel réle peuvent joues dariables comme la taille de
I'entreprise, le nombre d’années d’expérience dwmagar, I'organisation des entreprises, il
sera procédé d'une part, a I'analyse de corrélaéintre ces différentes variables et la
performance, et d’autre part, I'influence que peuvavoir ces variables sur les difficultés
rencontrées par les managers. Les variables, ismééénies et afin de garder une cohérence
dans la comparaison des variables, toutes lesléshd® mesure utilisées dans cette étude
vont dans le sens suivant : plus un score est gdwe la variable est faible. Par exemple, un
manager qui répond que son entreprise évolue aasedteur du textile, on accordera un
score de 2 puisque c’est dans ce secteur querbard la main d’ceuvre la moins qualifiée. I
est en est de méme pour les difficultés du maneigkorganisation des entreprises étudiées.
Si un manager répond que son autorité est failbibes é& score associé est de 5 (sur une
échelle de 1 a 5, 1 étant le score le plus él&ié)ne entreprise est mal organisée, le score
pour cette variable sera compris entre 1 et 5 @htélentreprise la moins organisée).
L'objectif de cette concordance des échelles gbalesoir comparer facilement les variables
lorsqu’il sera question de les comparer et d’'idartidans quel sens chaque variable influe
sur une autre. Par exemple, il se peut que plusemteprise est mal structurée, plus le

manager aie des difficultés a gérer ses équipes.

Les principaux résultats de I'étude

Analyse statistique descriptive
Dans un premier temps, il nous est apparu inténestaprésenter les résultats obtenus sans
procéder aux transformations statistiques classiqueette analyse de statistique descriptive

nous renseigne sur la répartition des réponsesiedect nous donne un premier apercu des
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résultats. Les réponses sont divisées selon guarager est « Tout a fait d’accord » (choix
« 1 » selon I'échelle de Likert ou « Pas du toacdord » (choix « 5 »). A la question de
savoir si les répondants trouvent des difficultéfgite exécuter des taches au sein de leur
equipe, voici la répartition des résultats pogrdeixante répondants. On constate que 66,7%
des répondants ont rencontré des difficultés & fexecuter des taches par les membres de
leur équipe. La question suivante mesure le de@gécdrd du manager selon qu'il arrive a
appliguer les méthodes de management appris aa dewa formation. On constate aisément
gue les répondants ne sont que 23% a pouvoir agplice qu’ils ont appris au cours de leur
formation de management. Le tableau 3 (voir anne&a$ renseigne sur la perception qu’a le
manager de la compréhension par son équipe desmisnmanagériaux classiques. On
constate que 56,7% ont le sentiment que leur équipgrenne ces concepts mais que seuls

23% des managers arrivent a les faire appliquer.

Un premier sentiment se dégage de ces trois premésultats bruts. Il semble que les
managers rencontrent des difficultés a faire appligles méthodes de gestion qu’ils
souhaitent et que méme si les membres de leurpexjarrivent a comprendre ces meéthodes,

ils ne les appliquent pas. Il doit y avoir doncudias variables qui expliquent ce phénomene.

Ces premiers résultats descriptifs montrent qu'amlbre important de managers fait face a
des difficultés de communication avec leurs equipes tableau 4 (voir annexe) met en
evidence que 70% des réepondants (n=60) affirmeattéut a fait d’accord ou d’accord avec
le fait d’avoir des difficultés a communiquer avietr équipe ; il semble donc que des
difficultés de communication existent et que cesbfgmes pourraient avoir un effet sur la
performance. Cependant, afin d’isoler les varialle@isaffectent la performance des équipes,
des analyses statistiques plus approfondies sargssaires. Rappelons que les résultats
statistiques obtenus dans cette étude vont mogtreffectivement, il existe des liens de
corrélations ou de régression entre les différenvasables étudiées, avec des risques
d’erreurs faibles s’il I'on prend comme intervatle confiance 5% (un intervalle de confiance

de 10% serait acceptable étant donné que I'éclanétudié ne dépasse pas 60 managers).
Deux autres variables ont été mesurées pour bimmpremdre le contexte dans lequel les

managers évoluent. La premiere est de savoir dilifésultés vécues par les managers ont

pour origine le manque de confiance ou de respetd gart de leur équipe. Voici les résultats
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de fréquences obtenues pour ces deux variablesn &= réponses recueillies, les managers
n’'ont pas I'impression que leur équipe leur mand@eespect, ou ne leur fasse pas confiance.
Le tableau 7 (voir annexe) nous montre, en revarguneles managers font face a des
problemes d’autonomie dans la gestion de leurgpégquEn conclusion, nous constatons que
les managers questionnés rencontrent plusieuisutiéfs aupres de leurs équipes lorsqu’ils
veulent faire appliquer leurs méthodes de gesbenleur coté, les membres de I'équipe, aux
dires des managers, comprennent les conceptsctespkeur patron et lui font confiance

mais n‘appliquent pas ses recommandations. Autredite« je comprends, je te fais
confiance, je te respecte, mais je n'applique pagoila le dilemme auquel nous avons été
confronté et auquel il semble que les managersésmans les écoles occidentales font face
également. On a ici une premiére validation depdthése H1 aupres d’un échantillon d’'une

soixantaine de managers marocains.

Analyse factorielle

La deuxiéeme hypothese, concernant certaines ressususceptibles d’améliorer la
performance, sera analysée a partir d’'une analgstorfelle. La démarche, suivie pour
'analyse factorielle (analyse en composante ppalel ou ACP), est présentée ci-dessous
pour une variable particuliere afin d’illustrerdé@marche suivie. La méme analyse est menée
de la méme facon pour toutes les autres variahkegpremiere étape a été de créer une
matrice de corrélation, la deuxiéme vient ensuateefl’extraction des facteurs et la sélection
des facteurs et éventuellement I'application d’'totation autour des axes factoriels si un seul

facteur n'arrive pas a expliquer la majeure patéda variance.

Dans un premier temps, nous avons lancé une antdgsarielle de la premiére variable
étudiée : la compréhension des concepts managéaugs membres de I'équipe. Il s’agit de
voir si les questions choisies (32, 33, 40) peuvrd regroupées en un seul facteur et de
vérifier par la suite 'homogénéité du facteur agiar I'alpha de Cronbach. Le but est
d’expliquer le plus de variance possible dans otefa avec un nombre de dimensions le plus
restreint possible. Les résultats obtenus, ersaititile logiciel SPSS pour la premiere variable
étudiée, montrent que la distribution du pourcemtdg la variance pour chaque question est
trés convenable et donc qu'il est pertinent deefaime analyse factorielle autour d’un facteur

en perdant le minimum de variance. Le tableau & @o annexe) fournit les résultats. On
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constate qu’'un seul facteur arrive a expliquer mlas74% de la variance totale. C’est un

résultat tres satisfaisant. Pour valider ce chbaipha de Cronbach est nécessaire. Les
résultats montrent que c’est bien le cas ; I'alphtenu est de 0,828 (trés largement supérieur
a 0,7). On considere donc que le regroupementjdestions 32, 33 et 44, qui mesurent la
compréhension des concepts de management par lapeggétudiées est largement

satisfaisant. L'utilité de supprimer un item pamBux qui ont été sélectionnés pour mesurer
la compréhension n’est pas nécessaire. On en d#ahuit que cette variable est correctement

représentée par un seul facteur.

La construction des facteurs d’analyse

La méme technique d’analyse factorielle a étésddi pour toutes les variables étudiées.
Certaines variables ont été divisées en deux. ten, efeux dimensions ont émergé lors de
'analyse factorielle. Il s’agit notamment de larisble « Communication ». Cette variable a
été divisée en deux facteurs. La premiére a gaedénéme nom « Compréhension »,
représentée par la question 23 et I®deuxieme a été intitulée « diffusion » et ézante le
degré de diffusion et de partage de l'informati@n k@ manager a l'intérieur de ses equipes.
La dimension « diffusion » recouvre les difficulthées au langage et a l'utilisation du
dialecte par le manager marocain ainsi que le garde I'information. Une fois les différents
facteurs identifiés et validés par les différemists statistiques, il est intéressant de regrouper
les facteurs obtenus en un ou deux facteurs glohQaugourraient expliquer la variance totale

de toutes les difficultés rencontrées par le manage

Rappelons que l'objectif est en effet de mesurenel part, les difficultés du manager et
d’autre part, d’identifier quelles solutions oné etdoptées et de voir enfin quelles solutions
ont réellement eu un effet sur la performance. Afencomparer ces trois aspects, il serait
intéressant de pouvoir regrouper chacune d’entkee@uun ou deux facteurs représentatifs.
Nous avons donc appliquer la méme technique d’aedigctorielle dans un premier temps
pour essayer de regrouper toutes les variablesnmsurent les difficultés du manager
(Autonomie, Autorité, Communication, Diffusion, Cpnéhension). Le résultat de I'analyse
factorielle (tableau 9 en annexe) montre que cethu ssens de regrouper les dimensions
« Compréhension », « Autonomie » et « Diffusioren. effet, le pourcentage de la variance
de chaque question expliquée par le facteur 1 @spds entre 89,2% et 94,7%. Ces trois

dimensions sont regroupées sous le facteur « Pdnlalyer » que l'on retrouve dans le
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tableau 16. Les deux autres dimensions « Commiumrcatet « Autorité » sont regroupées
dans le facteur 2, appelé « Prbl_Manager2 », goligxe au moins 80% de la variance pour
chacune des variables.

N

Analyse explicative des phénomenes étudiés

Apres 'étape de consolidation et de regroupemest\é@riables en un nombre plus restreint
de facteurs, nous allons établir les corrélationsexistent entre les facteurs. La premiére
information importante est de savoir si les prol@emencontrés par les managers sont reliés
au secteur dans lequel il évolue. Voir en annexab&au 10 de corrélation entre le facteur
« Prbl_Manager » défini par les questions 28 e{vdir tableau 15) et le facteur « Secteur
d’activité » (variable définie dans le tableau 1@h conclut d’apres les résultats du tableau
ci-dessus que les difficultés du manager sont lesecteur d’activité de I'entreprise. Mais,
comme ce tableau ne nous dit pas de quel sectg'agit, il faut donc procéder a une analyse
« ANOVA one way » (tableau 10 bis) qui va nouspettre d’identifier dans quel secteur le
manager rencontre le plus de problemes. C’est eel@tableau nous montre. On constate
clairement que le secteur d’activité dans lequehdmager rencontre le plus de difficultés est
celui ou la main d'ceuvre est la moins qualifiée i@sultat est significatif puisque le
Sig=0,015). En effet, la moyenne du secteur « Test Travaux publics - Industrie » est
supérieure a celle des services. Toutes les vagahksurées ont obtenu un résultat fort, ce

qui signifie que les difficultés sont bien réelles.

Par ailleurs, nous avons remarqué que les difésuttu manager sont fortement corrélées a
des entreprises mal organisées. Les résultataudalyse de corrélation montre que la relation
est tres significative (tableau 10). Voyons comnag deux variables se comportent, et s'il
est possible d'expliquer les difficultés du managar I'organisation de I'entreprise dans

laquelle il travaille. Nous avons testé difféerefsteurs pour essayer d’expliquer lequel
influence le plus les difficultés du manager. Omstate facilement que les problemes
d’organisation et les difficultés du manager évotugans le méme sens. Autrement dit, plus
I'entreprise souffre de dysfonctionnement, plusrianager rencontrent des difficultés dans
son équipe (Tableau 11, coefficient B= 0,598, S)gNotons également que les autres
variables, telles que la taille de I'entreprisegé®i, 392 — non significatif) ou la taille de

'équipe (Sig=0,10, non significatif) n'ont pas Héenent d’'influence sur les difficultés

rencontrées. Par contre, il est intéressant der mpte le nombre d’années d’expérience
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tendrait a réduire les difficultés du manager. Aotent dit, plus le manager a de I'expérience
et moins il fera face a des difficultés dans laigasde son équipe (Tableau 11 bis, B=-0,143,
Sig=0,048, significatif).

. Les variables explicatives de la performance

Dans cette partie de I'analyse des résultats, atloas essayer d’'isoler les facteurs parmi
ceux qui identifient 'adaptation du manager (vtableau 12), qui influencent le plus la
performance des équipes. Rappelons que la perfeemarété mesurée selon deux facteurs
principaux : La « Performance globale » (ce quseersle manager de maniére générale) et
la « Performance en matiére d’utilisation d’outlls gestion » (mesure le degré d'utilisation
des outils comme les tableaux de bord, le repqrimgilotage, la productivité,.). Dans un
premier temps, nous essayerons de voir quel faeeplique le mieux la performance et
comment cette relation évolue dans le temps. Leglteds se retrouvent dans le tableau. A
partir de ces résultats, deux facteurs semblenliogegy la performance. Il s’agit a la fois
d’éléements de communication (adaptation du langagemélioration de la communication -
B=0,551 et Sig=0,030) et de relation avec les membde I'équipe (degré de rapprochement
du manager envers son équipe et partage de terapsalle — B=0,251, Sig=0,053). Le Béta
standardisé du facteur « Adaptation-Rapprochemeoius montre que si le manager adapte
son comportement et se rapproche de ses eéquipew dinité supplémentaire, la
performance s’améliorera dex 29,2%. Autrement dit, plus le manager fait ketfd’adapter

son comportement vis-a-vis de ses collegues, plpsiformance de ses équipes s'améliore.

Par ailleurs, il est intéressant de noter quealaation religieuse évolue a contrario de la
performance globale (Tableau 12 bis, B=-0,347 rsags0,334 non significatif). Autrement
dit, l'utilisation de références religieuses n’egpk pas I'amélioration de la performance. En
fait, I'analyse suggére méme l'effet inverse. Cest probablement d0 au fait que les
employés considerent que l'utilisation de référsnadigieuse releve plus d’'une tentation du
manager de les manipulén en conclut donc que l'utilisation de référenadgieuses, pour
expliquer des concepts managériaux, ne semble mpasalution adaptée par les managers
pour améliorer la perception de la performance ajlmbCe qui va a I'encontre de bien de
représentations stéréotypées sur le monde arabgéméral et de l'univers marocain en

particulier.
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En ce qui concerne le deuxiéme facteur mesurapefrmance des equipes, il est bon de
rappeler que ce facteur mesure le degré d'utitisaties outils classiques du management par
les membres de I'équipe du manager interrogé. U &ecteur semble expliquer la
performance en matiere d'utilisation des outilscdatréle de gestion : le facteur religieux
(tableau 12bis, B=0,434 Sig=0,053). Alors que nwesons de constater par le tableau
précédent que ce facteur n’expliquait pas la perémce globale, les jeunes ne semblant pas
étre un facteur dominant dans I'amélioration dpddormance (tableau 12 bis), ce paradoxe
peut s’expliquer de la maniere suivante. En analylsacorrélation entre les deux facteurs qui
mesurent la performance, on constate qu’elle egtive. Un tel résultat vient confirmer une

attitude assez répandue dans les entreprises nr@sca

Les employeés peuvent effectivement étre plus esdiutiliser les outils que les managers
mettent a leur disposition mais cela ne garantrieml’utilisation efficiente et correcte de ces
outils. Autrement dit, un employé peut utiliserautil de gestion (tableau de pilotage, un plan
de projet, un outil informatique) mais ne pas servir de fagon pratique et recourir plutot
aux anciennes méthodes. Un exemple concret estgeelun des auteurs de l'article a vécu
dans l'implantation d’un programme ISO. Une folSO 9001-2000 mis en place, les
manuels de qualité, bien compris et les procédamsectées, les employés semblaient utilisé
les outils, comme I'exige les manuels. Une deragour lesquelles on avait souhaité
implanter I'lSO, était de structurer le service debats pour comptabiliser et suivre toutes les
opérations avec les fournisseurs. Auparavant,deata se faisaient par téléphone et il n'y
avait pas de contrdle de qualité a la réceptiormls en place de la nouvelle procédure des
achats avec tous les formulaires de controle deddité, des délais de livraison et de la
réception des documents associés a la commandg dlare les erreurs de comptabilité et
de facturation. En réalité, ce que nous avons gbsgest que les personnes concernées ont
continué a appliquer I'ancienne méthode et rengikise les documents a posteriori. Le taux

d’erreur ne s’était donc pas amélioré.

De méme, nous avons observé que lors de l'implantat’'un systéme informatique de
management de la chaine logistique, lequel dewaittribuer a l'accroissement de la
productivité par un meilleur controle des transpettdes livraisons, a été trés peu adopté par
les chefs de projets. L'affichage fourni par cet&yse informatique permettait pourtant une
réaction rapide et en temps réel face a tout retarlivraison, a toute panne d’'un camion de

transport ou a tout dépassement dans les quaditéwarchandises initialement prévues.

17



Encore fallait-il établir un plan prévisionnel ddisraisons pour pouvoir controler les
dépassements dans les livraisons. Ce qui auragtod@uire a une compétitivité accrue de
I'entreprise s’est donc simplement transformé esimple outil de contrdle a posteriori

Un autre résultat est ressorti clairement des desmingcueillies. Par I'analyse factorielle, on a
constaté que les problemes du manager relevenguegtoupes bien distincts. En effet, les
probléemes de communication et d’autorité restedépendants des autres difficultés. Aux
guestions associées a chaque variable (la comntiamczt I'autorité), il n’y a apparemment
pas de justification logique a ce que les problédeesommunication et d’autorité n’integrent
pas les autres problémes dans le méme facus avons donc procédé a une analyse
statistique utilisant la méthode « ANOVA one wawfn de voir s’il y avait un lien
guelconque avec une autre variable ; voici les lt@suobtenus pour la variable secteur
d’activité. Le tableau met en évidence que les lerabs d’autorité et de communication sont
plus présents dans les secteurs des servicesafiabl® bis, Sig=0,04 pour l'autorité et
Sig=0,09 pour la communication donc tres signiff.af\lors que nous avons constaté que les
difficultés vécues par les managers sont plus &8tgs dans les entreprises ou la main
d’ceuvre est faiblement qualifiée, ce résultat paxatipourrait s’expliquer par le fait que dans
les entreprises a main d’ceuvre plus qualifiée eleployés sont plus enclins a remettre en
cause l'autorité de leur patron du fait justementl@lr niveau d’instruction. Autrement dit,
les employés qualifies semblent avoir développé asprit critique et étre capables
d’argumenter Ce qui pourrait étre vu par le manager comme d#8cultés de

communication.

Autrement dit, lorsque le manager évolue dans umeegrise ou la main d'ceuvre est
faiblement qualifiée, les employés remettent m@nscause 'autorité du manager. Ceci est
peut-étre di au fait que ce genre d’employés pepasuormés (I'analphabétisme représente
parfois 50% de la main d’ceuvre dans les entrepdsdsavaux publics et dans l'industrie au
Maroc) ne remettent pas en cause la « parole efuxch.’affrontement direct et la critique du
chef ne sont pas culturellement acceptés dans ym gdort indice hiérarchique (Hofstede,
1980 ; Allali, 2008).
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Conclusion de la partie analyse des données

D’une maniére générale, selon les réponses desgei@au questionnaire, ces derniers ont
le sentiment d’avoir surmonté les difficultés demeounication, de crédibilité et de
performance en adaptant leur méthode de gestioncankaintes locales. On constate
clairement que cette adaptation s’est faite supld@ relationnel et culturel plus que sur le
plan technique ou opérationnel. Le manager, foramésdes écoles occidentales, a en effet
adapté son comportement au contexte, en se ragmode son équipe, en partageant avec

eux plus de temps et d’'informations et en ajusantlangage.

On peut voir en passant que ce sont la les caistcq@es d’'une faible distance hiérarchique
alors que le modele développé par Hofstede (198f)ése plutdt que le Maroc fait partie des
pays a forte distance hiérarchique. Cette formdaptation est tout a fait inattendue pour un
manager marocain a qui on a enseigné que le maeagetoit se pratiquer de facon

impersonnelle et que I'amélioration de la produtdivdépendait presque exclusivement de

'ingénierie des processus de travail et de la msplace de procédures standardisées.

Le management, enseigné en Occident, nous apptenié gemps est I'ennemi a combattre et
gue pour optimiser toute la chaine de productiosagsfaire le client qui exige toujours plus,

il fallait réduire les temps morts, investir dares ltechnologies, utiliser des matrices de
responsabilités, dessiner des Blue-Print, autosrales taches et gérer de facon efficace les
ressources humaines en les formant, en les motetagn les controlant. Autrement dit, les

leviers de la performance sont a rechercher daggite de temps et la réduction des codlts
(« cost-killer »). Or, il semblerait que toutes éé&ments d’amélioration et d’optimisation des

ressources et du rendement sont dépendantes @ptBdidn culturelle des managers et de
leurs capacités a composer avec un environnemelettetnps n’'est pas gagné ou perdu mais
Vvécu et partagé, ou le management n’est pas uelecgcimais avant tout une relation entre des

individus et ou les paradoxes peuvent parfois eoudér plusieurs.

La réussite d’'un projet, d'un programme, d’'une emtise ou simplement d’'une mission
dépendrait donc moins des méthodes et des oetitgestion utilisés que de la fagcon dont le
manager a mis en place ces outils avec ses éqlipgpothese 2 selon laquelle il existerait
des ressources inattendues dans la gestion dggeéqar des managers rationnels et orientés

« processus » et qui expliqueraient la performanomjve la un premier élément de
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validation. Ce qui renvoie a la culture locale coem@ssource importante a considérer dans la
dynamigue managériale mise en place (d’lIribarn@81Barmeyer et Chanlat, 2004 ; Davel,
Dupuis et Chanlat, 2008).

Ce processus est mentionné par d’'lribarne (19983 tkacas de la mise en place de la qualité
totale au sein de SGS-Thomson a Casablanca. Ditgbanet justement I'accent sur la
résonance du facteur religieux avec les valeurs@m (Management de la qualité totale) a
travers notamment le caractere codifié des deuxewiet sur la résonance du type de

leadership avec ce qu’est un bon chef dans latgéacaditionnelle.

A la lumiére de notre recherche, nous pensons ‘@seaussi parce que les managers mettent
'accent sur les individus au sein de I'organisated I'estime qui leur a été procurée a cette
occasion, le sentiment de ne pas étre « inférieugwi ont transformé I'introduction de la
TQM en un succes. Certes, le facteur religieuxéauét catalyseur mais en lisant le cas, on
voit bien que le remplacement du directeur dud#&GS-Thomson a fait toute la différence,
les qualités du nouveau dirigeant correspondantqaiaités reconnues d’'un bon chef par la
société marocaine traditionnelle. Nos résultats tneoh également que plus I'entreprise est
constituée d'une main d'oeuvre faiblement qualifigdus le manager fait face a des
difficultés d’adaptation et donc, plus il doit faides efforts pour améliorer la performance. Il
en est de méme pour I'organisation de I'entrepf$es une entreprise est mal structurée, plus
le manager fera face a des difficultés d’adaptatidans ce cas-la, il est intéressant de
constater que le facteur religieux ne constitueysakevier de performance, comme d’aucuns

pourraient le penser spontanément.

La question qui se pose a présent est de savoimeotse définit un bon chef marocain a la
lumiére des résultats obtenus. Il semblerait gudam chef est celui qui montre a ses
employés de I'estime, qui les place au centre oigd&nisation et non pas a la périphérie. Il
semble que les employés attendent de leur chdfspitiproche et qu’il partage des moments
avec eux. On voit bien que le temps se partageit seais ne s’économise pas. Le style de
management et implicitement la maniére de prenesedécisions, le niveau de formalisme, la
structure de l'organisation, I'équilibre entre ledations professionnelles et les relations
cordiales dans un milieu professionnel (entre leagar et son équipe) peuvent influencer les
comportements des employés en vue de I'accomplessedes objectifs, tant en Occident

gu’en milieu marocain. Ce qui les distingue, c@shc la maniere.
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Le tableau ci-dessous résume les principaux résuftauvés dans cette étude.

Ressources inattendues

Paradoxes

* ’embauche des jeunes

* Les catégorisation de Hofstede et les données du
terrain

* La gestion "rapprochée" des ressources
humaines

* La culture religieuse intense mais elle ne cansti
pas un levier de motivation ni un ressort d'action

* Le succes ne s'explique pas uniquement pal
méthodes de gestion ou la compétitivité de
I'entreprise

les
Les problemes d'autorité dépendent de la nature de
I'entreprise

L'utilisation des outils de contréle ne garantispa
I'efficacité des processus

* La confiance et le respect vis-a-vis du manager 1
garantissent nullement l'application des regles de
travail

Limites de la recherche

Une recherche ne peut, a elle seule, faire le tbun domaine. Un certain nombre de

guestions se posent dans cette recherche : conéviéait la paralysie induite par un regard

trop analytique ? Comment éviter les biais possillés a la méthodologie utilisée pour la

collecte des données ? Comment étre sar de larséndés réponses ?

Toutes ces questions fixent des limites aux cormhssde cette recherche. Il est certain que

I'échantillon étudié devrait étre plus large possevir la légitimité de ces travaux de maniére

plus assurée et intégrer le point de vue des em@plogncernés. Ce travail est aussi le fruit

d'un regard de l'intérieur fait par un Marocainvadlant au Maroc. Il est possible que la

méme étude menée par une personne étrangere ayp@ayait conduire a des résultats

différents (méme si I'étude de d'Iribarne (1998) smpproche quelque peu de nos

conclusions). Ce travail est également le résutahe thése professionnelle ayant pour

objectifs de comprendre et de confronter les méhode gestion occidentales a des réalités

de terrain situés dans un autre contexte

. le xmtdes PME marocaines et ce, en vue

d’améliorer les pratiques des managers. Elle st en parallele & une pratique manageériale

dans ce milieu qui occupait une bonne partie ductiesir.
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Conclusion

Le management interculturel nous enseigne querbkagjpes organisationnelles, les actions
manageériales, les outils et les indicateurs de readeila productivité et de la performance ne
sont transférables dans une autre culture quetsiimes variables, qui sont présentes dans la
culture d’origine, ont des résonances dans la ldtaccueil (Adler, 1987; d’'Iribarne, 1998;
Davel, Dupuis et Chanlat, 2008). Certaine rechercrgérieures ont clairement identifié la
diversité culturelle comme un élément déterminamtlal performance des organisations.
Cependant, il semblerait qu'un élément particudigit commun a toutes les cultures. Il s'agit
de la place que I'on donne a l'individu dans I'angation (Sainsaulieu, 1997, 1997; Chanlat,
1990, 1998; 2002) .

La mondialisation des années 90 et 2000 et toudé&dgds (globalisation, standardisation) a
essayé a sa maniére d’'universaliser les relatiortsagail en créant des systemes de gestion
standardisés. De nombreuses entreprises multiad®ront exporté leurs facons de faire,
souvent sans aucun effort d’adaptation. Il s’ensesti des échecs retentissants (d’lribarne,
1989; 1998; 2006; Davel, Dupuis et Chanlat, 20085 éléments de cette étude tendent a
montrer les mémes effets. Les bonnes pratiquessitog ne sont pas transférables sans un

effort d’adaptation a la culture locale et a I'emirise dans laquelle le manager évolue.

L’environnement culturel des PME marocaines estesefortement imprégné des pratiques
managériales occidentales, des milliers de Marscapartant étudier en Occident et
retournant ensuite exercer au Maroc. Des centadiestreprises internationales sont
egalement présentes dans le pays et ce, depuid@i@ ans. Il serait toutefois imprudent de
croire que l'environnement culturel évolue lui dudans le méme sens que les valeurs
managériales classiques, et qu'un simple « copkerc> des méthodes managériales
universelles suffirait a assurer le succes. Autragndd, réduire I'individu a un simple levier
d’ajustement ou a une simple courroie de transomsgour améliorer la performance risque
paradoxalement I'effet inverse de celui recher@e nombreux travaux I'ont déja démontré
depuis plus de trente ans. Et cette modeste rduhéead a le montrer de nouveau dans un
contexte peu étudié jusque-la : le contexte des PMEocaines. Si ce type de réflexion est
essentiel pour tous les pays, il I'est encore plosr les pays en développement qui sont,

guant a eux, de grands importateurs de concepisstmn produits dans les pays développés.
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Débattre de cette question dans un congrés de I AGH se passe au Maroc nous apparait
donc loin d’étre superflu ;la mise en ceuvre d’'umagement durable et bienveillant, theme
général du congrés 2011, ne passe-t-il pas justepagria reconnaissance, entre autres, des
spécificités culturelles, propres a un milieu et plitentiel que celles-ci possédent pour
développer les organisations et les sociétés coéesret participer ainsi davantage a la
compréhension de la motivation des cadres en cntearocain (Bentaleb, 2004). C’est ce
gue cette recherche essaie a sa maniere de metivédence pour contribuer au débat.
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Annexes : les tableaux de I'étude

Tableau 1 :

Vous avez rencontré des difficultés a faire exéalds taches

% % cumulé
T(?ut a fait 16.7 16.7
d’accord
D’accord 50,0 66,7
Ni d’accord
ni pas 16,7 83,3
d’accord
Pas d’accorq 15,0 98,3
Pa}s du tout 17 100.0
d’accord
Total 100,0

Tableau 2 : Vous arrivez a appliquer les méthodesmdnagement apprises au cours de votre
formation

% % cumulé
Tout a fait
d’accord 6.7 6.7
D’accord 16,7 23,3
Ni d’accord
ni pas 26,7 50,0
d’accord
Pas d’accorq 36,7 86,7
Pa}s du tout 13.3 100.0
d’accord
Total 100,0

Tableau 3 : Votre équipe comprend facilement lethates de management que vous voulez

utiliser
% % Cumulé
Tout a fait 10,0 10,0
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d’accord
D’accord 46,7 56,7
Ni d’accord
ni pas 30,0 86,7
d’accord
Pas d’accord 6,7 93,3
Pa’s du tout 6.7 100.0
d’accord
Total 100,0

Tableau 4 : Vous avez trouvé des difficultéramuniquer avec vos équipes

Percent| % cumulé
Tc:ut a fait 183 18.3
d’accord
D’accord 51,7 70,0
Ni d’accord
ni pas 16,7 86,7
d’accord
Pas d’accorq 10,0 96,7
Pa}s du tout 3.3 100.0
d’accord
Total 100,0

Tableau5 : Vous pensez que les membres de votigedont confiance en vous

% % cumulé
Tqut a fait 53.3 53.3
d’accord
D’accord 30,0 83,3
Ni d’accord,

ni pas 16,7 100,0
d’accord

Total 100,0

Tableau 6 : Votre équipe vous montre le respectialigpus pensez avoir droit

% % cumulé
Tout a
fait 60,0 60,0
d’accord
D’accord 40,0 100,0
Total| 100,0




Tableau 7 :Vous dirigez votre équipe sans l'intatian de la hiérarchie supérieure

% % Cumulé
TdO’Ut a fait 20.0 20.0
accord
D’accord 30,0 50,0
Ni d’accord
ni pas 30,0 80,0
d’accord
Pas d’accord] 13,3 93,3
Pa’s du tout 6.7 100.0
d’accord
Total 100,0

Tableau 8 : Extraction des variabk et distribution (méthode ACP)

Extractio
Initial n
Q32 1,000 , 765
Q33 1,000 ,645
Q40 1,000 ,840

Total de la variance expliquée

Valeur propre
% de % % de Cumulative
Facteur Total Variance Cumulatif Total Variance %
1 2,249 74,972 74,972 2,249 74,972 74,972
2 514 17,138 92,111
3 237 7,889 100,000
Alpha de Cronbach
Alpha de Nbd
Cronbach | d’items
0,828 3
Alpha de Cronbach si un item est supprimé
Scale Cronbach's
Scale Mean| Variance if| Corrected| Alpha if
if ltem ltem Item-Total ltem
Deleted Deleted | Correlation, Deleted
Question 32 5,4000 4,651 , 719 , 733
Question 33 6,2000 5,519 ,604 ,844
Question 40 5,8667 3,372 , 787 ,670
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Tableau 9 : Analyse factorielle des facteurs de di€ultés du manager

Facteur
1 2
Prbl_Com ,802
Prbl_Compreh 947
Prbl_Autonomie ,943
Prbl_Diffusion ,892
Pbrl_Autorite 825

Tableau 10 : Corrélation « Probl_Mgr » et « Secteud’activité »

a

]

zo o|z® o

[oBR alR. J o]
RO O ™

Tableau 10 bis : ANOVA One way descriptive

Moyenn | Déviation
N e standard

Service+Informatique
+R&D+Conseil(main 41| 2,3767 ,82323
d’ceuvre qualifiée

Textile+Travaux

Publics+Industrie 19| 2,9942 1,00443
(main d’oeuvre peu
qualifiée)

60| 2,5722 ,92258

Total




Tableau 11 : Régression linéaire

<]

2] B 8 L

1 c 3 0
B 8 8 8 0
[} i@ 8 B 8 a
[} ) U]
b 1] 8 8

ap
Tableau 12 : Adaptation du manager
Coefficients 2
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,332 723 1,843 ,072
Adapt_Comport -,116 ,186 -,092 -,625 ,535
Adapt_Com ,551 ,245 ,386 2,245 ,030
Adapt_Rapproch 251 ,126 ,292 1,985 ,053
Adapt_Relig -,785 ,413 -,278 -1,900 ,064
Adapt_Jeunes -,347 ,355 -,151 -,978 334

a. Dependent Variable: Perf_Global
Tableau 12 bis
Coefficients 2
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,018 ,381 ,047 ,963
Adapt_Comport ,101 ,098 171 1,033 ,307
Adapt_Com -,075 ,129 -, 112 -,578 ,566
Adapt_Rapproch ,029 ,067 ,073 ,442 ,661
Adapt_Relig 434 218 ,329 1,992 ,053
Adapt_Jeunes ,104 ,187 ,098 ,558 ,580

a. Dependent Variable: Perf_Outil_Mgt

B

e [ 1 *
)
N 3]

8 B * 1
]
N 3] 3]




Tableau 12’ bis

Déviation
N Moyenne standard
Pbrl_Autorite Service+Informatique+R&D
+Conseil 41 3,7805 ,93574
Textile+Travaux
Publics+Industrie 19 3,2632 83945
Total 60 3,6167 ,93140
Prbl_Com Service+Informatique+R&D
+Conseil 41 3,8780 ,55656
Textile+Travaux
Publics+Industrie 19 3,3158 1,05686
Total 60 3,7000 , 78762
Tableau 13 : Structure des variables étudiées

Variable

Indicateurs

Autorité du manager sur s

equipes

=> 4 questions

p28. Vous avez eu de la difficulté a faire exécutes taches A
inverser
24. Certains membres de votre équipe considéreits gqiont pas

de compte a vous rendre

supérieure

Organisation administrative

=>» 6 questions

2. L’entreprise possede des départements et seml@ieement
définis

6. L'entreprise possede des définitions de postieed et précises
11. L’entreprise a un processus clair et précig potecrutement
14. L'entreprise fait respecter les procédures snéseplace

17. L’entreprise organise de facon réguliere dasiohs de travalil

20. L'entreprise considére la qualité comme unerpié

Autonomie du manager

=>» 3 questions

8. L'entreprise vous permet de sélectionner les bmesnde votre
équipe

31. Vous avez toute la latitude pour refuser umutecnent dans
votre équipe

29. Vous dirigez votre équipe sans l'interventi@wvds supérieurs

hiérarchiques

10. L’entreprise a tendance a imposer les décigiens hiérarchie

N

Communication

23. Vous avez trouvé des difficulté&s communiquer avec Vv(
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=>» 6 questions

équipes

7. Vous arrivez a partager avec vos équipes sspl’affaire et les
objectifs de vos projets

15. Vous utilisez le dialecte local pour expligwes méthodes d
gestion

18. Vous arrivez a traduire de facon claire les cepts de
management

19. Vous pensez que les membres de votre équipencoiguent

avec vous pour tout probleme professionnel ?

\"ZJ

Compréhension des
Techniques manageériales
par les membres de I'équip

=> 3 questions

32. Vous arrivez a appliquer les méthodes de managieapprises
au cours de votre formation

e33. Votre équipe comprend facilement les métho@esma@nagemer
gue vous voulez utiliser
40. Vous pensez que vos équipes comprennent clamtemes

notions de performance (productivité, optimisation,

J7J

—

Adaptation

=> 9 questions

= Changement général de comportement

34. Vous cherchez a adapter vos méthodes de gesiina
contraintes de vos équipes

43. Vous avez du changer de comportement enveréquopes pou
en améliorer la performance

= Changement Communication

37. Vous facilitez la communication avec vos égsiipe

42. Pensez-vous que cette adaptation s’est faitelesyplan du
langage que vous utilisez ?

= Rapprochement

38. Vous essayez de vous rapprocher des membressdéquipes
les moins favorables a vos méthodes de gestion

44. Vous essayer de partager plus de temps avemuises

=» Utilisation de références religieuses

35. Vous utilisez des références religieuses faiteg comprendre
VoS équipes des notions de management

47. Les membres de votre équipe sont plus atteldrtque vous

présentez un concept managérial et que vous yiagsoa devoir

1

]
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religieux ?

= Embauche des jeunes
46. Les jeunes membres de votre équipe appliquastfacilement
sur le terrain les méthodes que vous voulez apgli@u

45. Y a-t-il d’autres aspects dans la maniére, dauis gérez vo

)

équipes qui ont pu a un moment ou un autre, aneélida

performance dans la réalisation de vos projetsduiSiesquels ?

Performance des équipes
sous la direction du manag

=>» 6 questions

41. Jugeriez-vous que vous avez amélioré la pedocen de vos
eEzquipes en adaptant vos méthodes de gestion ?
36. Jugeriez-vous que vos équipes appliqguent vothaudés de
management plus facilement ?

49. La performance de votre service s’est-elle eréd depuis que
vous en avez la responsabilité ? Si oui, commamef-vous
mesuré ?

52. Utilisez-vous un outil de mesure qui vous pdrdeemesurer |@
rendement de vos équipes ? Si oui, lequel ?
50. Les membres de votre équipe utilisent des soatd pilotage
(tableaux de bord, reporting, mémoire de projgf, ..

11%

53. Les membres de votre équipe se conformentsdseaigences d

productivité

Tableau 14

. Définition des variables indépendantes
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Variabes | Intervalle Echelle

Taille Entreprise moins de 100 4
entre 100 et 500 3
entre 500 et 1000 2

taille forte plus de 1000 1

Taille Equipe moins de 10 4
entre 10 et 50 3
entre 50 et 100 2

taille forte plus de 100 1

Secteur Services (Fortement qualifiée)

main d'ceuvre faiblement qualifiée TP+Textiles+Industries

Experience au Maroc moins de 1 an 4
entre 1 et 5 ans 3
entre 5 et 10 ans 2

experience forte Plus de 10 ans 1

Tableau 15 : Définition des facteurs

d’analyse
Facteurs ltems Alpha de Cronbach

Pbrl_Autonomie Q8,029,031 0,793
Prbl_Organisation 0Q2,011,014,020 0,929
Prbl_Com Q23,Q19

Prbl_ Compreh Q32,033,040 0,828
Prbl  Diffusion 0Q7,018,Q15 0,649
Prbl__Autorit Q28,024 0,767
Prbl_Manager Prbl_Compreh+Pbrl_Autonomie+Prbl__Diffusion 0,921

Prbl Manager82

Prbl_ Autorit +Prbl Com

Adapt_Comprt Q34,043
Adap Com Q37,042
Adapt Rapproch Q38,044
Adapt_Relig Q35, Q47
Adapt_Jeune Q46
Perf Global Q41
Perf_Application Q36
Perf_Outil_Mgt Q50,053
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