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Introduction :

La participation aux décisions dans les entreprises est liée dans les recherches en management
stratégique avec la notion de performance. Le débat autour de 1’effet des pratiques participatives
sur la performance des entreprises a donné lieu a d’innombrables articles et n’est aujourd’hui
toujours pas tranché (Bevort, 2013; Crifo & Rebérioux, 2019; Gilbert et al., 2017). Dans un
contexte ou la notion de performance ne devient plus uniquement considérée sous 1’angle
financier, les dirigeants de PME essayent de trouver des solutions pour répondre a ces nouveaux
enjeux. Ainsi, la question de I’implication des salariés dans la vie de I’entreprise ressurgit et,
sous la pression de nouvelles normes organisationnelles (Desreumaux, 2015), est souvent
percue comme un outil de performance. Pourtant peu de recherches se sont intéressées a la
relation entre mobilisation des salariés lors de la décision stratégique et le type de performance
recherché par le dirigeant. Si elle s’est surtout attachée a démontrer I’influence ou non de la
participation des salariés sur la performance de I’entreprise a travers des indicateurs objectifs,
nous considérons qu’il est plus opportun de s’attacher a la relation entre la représentation que
se fait le dirigeant de la performance et les pratiques qu’il est susceptible de mettre en place
pour atteindre ses objectifs. En effet, I'une des difficultés a établir une relation entre
participation et performance provient du caractére polysémique du concept dont la signification
peut étre différente selon les représentations (Bourguignon, 1997). La performance peut ainsi
recouvrer une signification financiére ou économique, sociale ou encore environnementale
selon la notion de performance globale. Or, selon les théories des représentations (Abric, 2016;
Tarillon & Boissin, 2021), ces derniéres influencent I’agir, ¢’est-a-dire les actions, dans notre
cas les pratiques mises en place pour organiser la participation. Ainsi pour mieux comprendre
le fonctionnement des PME, il apparait intéressant de comprendre si les représentations
concernant la notion de performance ont une influence sur la manicére dont les dirigeants
organisent leur processus de décision stratégique. L’objectif de cette recherche est donc de
comprendre comment la conception de la performance influence-t-elle les pratiques de
mobilisation des salariés lors de la décision stratégique.



Pour répondre a cette question, nous revenons dans un premier temps sur la notion de
performance et sur son lien avec la notion de participation des salariés aux décisions. Dans
second temps nous présentons la méthodologie mise en ceuvre. La partie suivante est consacrée
a une présentation succincte des résultats concernant les logiques de performance présentes
dans les justifications des dirigeants et de ’analyse de I’influence de celles-ci sur les pratiques
de décision stratégique.

Cadpre théorique et conceptuel
Performance

Bourguignon (1997) exprime la difficulté a appréhender le concept de performance : « d'une
fagon générale, la performance désigne la réalisation des objectifs organisationnels, quelles que
soient la nature et la variété de ces objectifs. Cette réalisation peut se comprendre au sens strict
(résultat, aboutissement) ou au sens large du processus qui mene au résultat (action). La
performance est multidimensionnelle, a ’image des buts organisationnels ; elle est subjective
et dépend des référents choisis (buts, cibles) » (p.91). Elle souligne que pour étudier la
performance, il est indispensable de prendre en compte la représentation que I’on se fait de
celle-ci. Cette recherche s’inscrit dans la conception d’une performance appréhendée par
I’objectif poursuivi, Iatteinte d’un résultat. Ainsi les individus pour atteindre 1’objectif qu’ils
se sont fix¢é mettent en place des pratiques au sein d’une organisation (Forth & Bryson, 2019).
L’intérét croissant pour le concept de performance globale a mis en valeur différentes
dimensions de la performance comme résultats attendus. Reynaud (2003) propose une
décomposition de la performance globale en trois composantes : la performance économique,
la performance sociale et la performance environnementale. Elle propose le schéma suivant :

Figure N°1 : Les différents types de la performance

_ | Performance
"] globale ¢
Intégration des fonds éthiques / |Accés au marché des capitaux
Performance
économique
Performance Performance
’7» environnementale ’/ Sociale .
Diminutio ) ] Respect
Epuisement Egalité de des droits
ndela ;
X ressources traitement de
pollution 'homme
Bonne
Sécurité des produits condition de
travail
Sécurité des
installations
eDiminution des colts directs (diminution du e Diminution de probabilité d'occurrence
gaspillage) d'événements spectaculaires (gréves, boycotts)
eDiminution des risques d'accidents et juridiques e Augmentation de la motivation des employés
eImage/ Gain de parts de marché e Facilité de recrutement des cadres

eOpportunité de création de nouveaux produits
Source : (Reynaud, 2003)

La participation des salariés a la décision a fait 1’objet d’un rapprochement constant avec la
performance (Kandathil & Joseph, 2019; S. Black & Margulies, 1989; Carmeli et al., 2009;
Cotton et al., 1988; Kaler, s. d.; Wilkinson & Mowbray, 2019), principalement selon deux



perspectives. La premicre s’attache a démontrer, dans des perspectives normatives et
déterministes, 1’effet de la participation sur la performance économique de 1’entreprise (Ackers,
2010; Ashmos et al., 1998, 2002; Carmeli et al., 2009; Heller et al., 1977; Papadakis, 1998;
Papadakis et al., 1998; Thompson et al., 2017). La seconde, plus récente, s’est développée
autour du champ de la GRH, et étudie les effets d’une participation sur les comportements
organisationnels, la qualité de vie au travail, le sentiment de reconnaissance, bref sur la
performance sociale de I’entreprise (Barel et al., 2010; Budd et al., 2010; Gallie, 2013;
Thompson et al., 2017; Wikhamn et al., 2021; Wilkinson & Mowbray, 2019). Cependant, les
deux perspectives ont fait I’objet de critiques quant a leur incapacité a trouver un consensus sur
I’effet d’une participation sur ses deux types de performances. L’explication principale serait
I’impossibilité de trouver la meilleure combinaison pour obtenir le meilleur résultat (Chapas &
Hollandts, 2017; Glew et al., 1995; Kandathil & Joseph, 2019) en raison du caractere
hétérogene des situations. En effet, les pratiques participatives sont difficilement comparables
(Wilkinson et al., 2010), c’est pourquoi le modele multidimensionnel de la participation a été
développé (J. S. Black & Gregersen, 1997). Il permet d’opérationnaliser le concept et de
comprendre les pratiques mises en place tout au long du processus. Ashmos et al. (1998)
souligne I’intérét de mobiliser ce concept : « la participation est un construit qui inclut non
seulement le nombre de personnes qui participent, mais aussi a quel point elles sont impliquées.
La participation inclut I’idée du moment et durant combien de phases du processus les individus
sont impliqués. {Elle} inclue les multiples fagons dont les individus peuvent participer » (p.27-
28). Ce modele met également en évidence le lien prépondérant qu’il existe entre les logiques
cognitives des décideurs et les pratiques mises en ceuvre (Ashmos et al., 1998, 2002; Barry et
al., 2018; Wilkinson et al., 2010).

En effet, la participation n’est pas un attribut individuel, mais un ensemble de pratiques
organisationnelles mises en place par le dirigeant dans les PME (Ashmos et al., 2002; Barel et
al., 2010; Nebenhaus Lamsade, 1990; Thompson et al., 2017) en raison de la relation dialogique
qu’il entretient avec son entreprise (Fonrouge, 2002; Barzi, 2011; Fonrouge, 2008). Cette
recherche propose donc de comprendre si le type de performance que le dirigeant cherche a
atteindre a travers un mécanisme de participation a une influence sur la facon dont elle est
organisée.

Meéthodologie

Cette recherche s’inscrit dans une démarche exploratoire et compréhensive (Dumez, 2016). Il
s’agit de comprendre si les objectifs de performance des dirigeants ont une influence sur la
maniére dont ils organisent le processus de décision stratégique. Elle s’est principalement
appuyée sur la réalisation d’entretiens avec des dirigeants de PME, afin de recueillir les
narrations sur les dynamiques de pratiques présentes lors du processus de décision stratégique
dans leur entreprise. L’enquéte par entretiens s’inscrit dans la tradition des démarches
compréhensives, qui s’interrogent sur « le pourquoi » des pratiques a travers le recueil du
discours qui met en évidence les éléments subjectifs et intersubjectifs de construction et de
reconstruction de sens des individus (Blanchet & Gotman, 2015). Pour la constitution de
I’échantillon, nous avons suivi les recommandations de Smith & Shinebourne (2012) et de
Tindall (2009) qui préconisent une méthodologie basée sur des échantillons limités, dont la
récolte des données se fait principalement par entretiens semi-directifs dont le guide est flexible,
retranscrit intégralement et analysés selon une méthode qualitative. Le terrain de recherche est
composé de 20 PME de la région Auvergne de secteurs hétérogenes afin d’éviter les spécificités
liées au secteur d’activité. Enfin, 1’échantillon se compose PME ou les salariés participent a
travers des mécanismes formalisés afin de mieux isoler les décisions stratégiques lors des
entretiens et d’avoir une preuve de I’engagement réelle du dirigeant a mettre en place ce type



de mécanismes décisionnels. La taille des entreprises varie de 11 a 110 salariés, avec une
majorité comprise entre 18 et 40.

La durée des entretiens semi-directifs est comprise entre 40 et 112 minutes. Un guide
d’entretien se décomposant en trois parties a servi de base au déroulé des conversations. Apres
une rapide présentation de leur entreprise, la premicre partie était consacrée a la stratégie
globale, puis plus particulieérement a la narration du déroulé d’une décision stratégique récente.
Lors de la deuxiéme partie, il leur était demandé de préciser les pratiques de mobilisation des
salariés mises en ceuvre lors de la décision stratégique. Enfin, I’entretien portait sur la
représentation du dirigeant de ses salarié¢s, de son métier, et des raisons qu’ils I’ont amené a
mettre en place ce type de pratiques. Le déroulé de I’entretien a laissé une large place a la
discussion et la parole des dirigeants, afin de récolter le maximum d’informations et d’éviter
les risques de biais de conformismes et de circularité¢ (Dumez, 2016; Gavard-Perret et al., 2012).

Ils ont fait I’objet d’une retranscription littérale et d’une premiére analyse par lecture flottante
afin de faire émerger des thématiques. Une deuxiéme analyse par codage thématique de contenu
a permis de mettre en évidence les ¢léments de justifications se rapportant a la mobilisation des
salariés dans les narrations des dirigeants (Gavard-Perret et al., 2012). Cette analyse a permis
de faire émerger les objectifs de performance et les représentations des dirigeants concernant
leurs salariés. Parallélement une analyse par templates (Dumez, 2016) a été utilisée pour
retracer les processus de décisions stratégiques et les pratiques décrites par les dirigeants lors
de chaque phase a partir du modele multidimensionnel de la participation (J. S. Black &
Gregersen, 1997).

Résultats :

Cette sous-partie fait 1’objet d’un résumé des résultats détaillés au sein de 1’article final.
L’analyse des résultats met en lumicre deux conceptions de la performance présentent dans les
justifications des dirigeants de la mobilisation de leurs salariés lors de la décision stratégique.
A travers la mise en place de pratiques participatives lors de la décision stratégique, les
dirigeants de PME poursuivent des objectifs d’ordre économique ou social.

Les deux conceptions de la performance

La performance économique s’exprime a travers les objectifs d’amélioration de la productivité
individuelle et organisationnelle, de rationalisation de la décision, d’amélioration de la qualité
et de la mise en ceuvre, de susciter ’adhésion et de la rétention de ressources stratégiques. Ces
dirigeants adoptent une conception instrumentale de la participation des salariés, il s’agit de
mobiliser des ressources pour assurer la croissance et I’efficacité de 1’entreprise.

Les dirigeants dont ’objectif est ’atteinte d’une performance sociale ne cherchent pas
I’amélioration du résultat de 1’entreprise, mais le considérent comme une résultante logique
d’un bon climat organisationnel. Les principaux objectifs sont ’amélioration du bien-étre, le
plaisir au travail et I’épanouissement des salariés. Une représentation partagée émerge ainsi
concernant la participation, elle permet aux salariés d’avoir le controle sur I’orientation de
I’entreprise et de comprendre le sens des actions qu’ils effectuent chaque jour. Cette conception
est en lien avec une seconde qui concerne le droit naturel des salariés a participer en tant que
membre |’entreprise comme groupe social. Leur retirer ce droit serait alors source de
frustrations et de perte de sens pour les salariés.

Ces deux conceptions ont des conséquences organisationnelles sur le processus de décision
stratégique et expliquent des différences dans les pratiques mises en place. L’analyse des



résultats met en lumiere une influence de ces conceptions de la performance sur les phases du
processus faisant I’objet d’une participation, les critéres de choix des acteurs et sur les praxis.

Influence sur les phases du processus de décision stratégique

Les dirigeants adoptant une conception économique choisissent de mobiliser leurs salariés dans
certaines phases du processus de décision selon 1’utilité de la participation. Ainsi, dans la phase
de recherche de solutions mobilisent un ou plusieurs salariés qu’ils jugent compétents
techniquement pour pallier leurs propres faiblesses d’expertise technique. Dans la phase
d’évaluation des solutions, les salariés participent pour faciliter la mise en ceuvre et s’assurer
de leur adhésion au projet. Cependant, les salariés sont rarement mobilisés lors des phases
d’identification et d’autorisation, les dirigeants préférant centraliser ces phases. A I’inverse les
dirigeants adoptant une conception sociale de la performance organisent la participation des
salariés lors de la majorité des phases du processus de décision stratégique. Ils considérent que
les salariés doivent s’emparer de I’orientation de la stratégie et qu’ils sont capables d’identifier
des problématiques et de les résoudre.

Influence sur le choix et le degré d’implication des acteurs

Les résultats de I’é¢tude mettent en lumiére que 1’objectif de performance des dirigeants de PME
influence le choix des acteurs impliqués dans le processus de décision stratégique. La recherche
d’une performance économique semble encourager la désignation par le dirigeant des acteurs
susceptibles d’étre utiles a la décision stratégique. Le choix est basé sur la comparaison que les
dirigeants font entre leurs propres compétences et ceux de leurs salariés, sur ’appartenance au
noyau dur, et en fonction de I’objectif de la participation. Les salariés sont principalement
mobilisés pour répondre a des problématiques identifiées par le dirigeant, a ce titre leur degré
d’implication se limite majoritairement a la consultation. Les critéres de choix sont différents
dans une logique sociale puisqu’il s’agit avant tout de prendre en compte les attentes des
salariés. Les salariés étant tous considérés comme capables d’y prendre part, c¢’est leur intérét
pour tel ou tel sujet qui semble le moyen privilégier de désignation des salariés. Les dirigeants
adoptant une conception sociale de la performance ne contrdlent pas le choix des acteurs. Le
degré d’implication est plus fort au sein de ces entreprises, la co-décision pour les phases de
diagnostic, de recherche de solution et d’évaluation semble privilégier. Cependant, la phase
d’autorisation est la plupart du temps sous controle des dirigeants, seuls les salariés du noyau
dur étant le plus souvent consultés.

Influence sur les pratiques

La conception de la performance attendue par les dirigeants de PME semble guider le choix des
pratiques mises en ceuvre lors du processus de décision stratégique. En effet, pour les
« économiques », les résultats précédents ont mis en avant qu’il s’agit de choisir les participants
les plus pertinents pour répondre a une problématique précise. Ainsi, les sujets sont cloisonnés,
le dirigeant ne distillant que les informations qu’ils jugent utiles aux participants pour I’aider
dans sa décision ou pour susciter une adhésion. Les pratiques sont généralement formalisées et
dédiées a la stratégie, dans un temps imparti limité afin de faciliter la rapidité de la décision.
Ces choix sont guidés par la représentation utilitaire de la participation, dont 1’objectif est de
mobiliser les bonnes ressources au bon moment pour atteindre 1’objectif qu’ils se sont fixé. Les
tenants d’une conception sociale de la performance ont en commun des pratiques formalisées
et dédiées a la stratégie, mais se démarquent par une transparence plus importante. Ainsi ils
veillent a ce que I’ensemble des salariés disposent des informations concernant la situation de
I’entreprise pour que les volontaires puissent disposer des clefs de compréhension. Mais
¢galement que les non-participants soient informés de 1’orientation de leur entreprise. Ils



mettent en place de canaux de veilles partagés afin que chacun puisse faire remonter les
informations dont ils disposent et participer a 1’identification d’opportunité stratégique. Pour
atteindre les objectifs de performance sociale qu’ils se sont fixés, I’ensemble des salariés doit
pouvoir comprendre et participer aux décisions stratégiques.

Contribution conclusive

Ce papier propose donc une lecture nouvelle de la relation entre performance et participation
au processus de décision stratégique. Les résultats mettent en évidence que les objectifs de
performance influencent les pratiques participatives qui permettent de mobiliser les ressources
pour les atteindre (Dabi¢ et al., 2019). Il contribue également a la connaissance des processus
de décision stratégique dans les PME et a I’étude des relations entre le dirigeant et ses salariés.
Les résultats semblent également indiquer que la proposition de «best practice »
organisationnelles semble promise a des résultats mitigés sans prise en compte de 1’objectif de
performance préalable, dans les recherches sur la participation aux décisions.
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