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Résumé :

Ce document vise a explorer I’impact des facteurs internes sur I’applicabilité des principes du
NMP dans les organisations publiques marocaines. Les variables analysées sont : la formation
des managers, I’apprentissage collectif, la relation entre les collaborateurs, la communication,
le leadership, la résistance au changement, 1’dge, I’esprit entrepreneurial, les traits de
personnalité et le parcours académique, avec I|’applicabilité du NMP comme variable
dépendante. L’étude adopte une approche quantitative en utilisant la méthode des moindres
carrés partiels et la modélisation des équations structurelles pour tester les hypothéses. Un total
de 153 réponses a été collecté via un questionnaire en ligne auprées des managers. Les résultats
montrent un lien positif entre ’apprentissage collectif, la relation entre les managers et leurs
collaborateurs, la résistance au changement, I’4ge et les traits de personnalité des managers, et
I’applicabilité du NMP. Aucun lien significatif n’a été trouvé pour les autres facteurs.
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L’applicabilité du NMP par les managers des

organisations publiques

INTRODUCTION

Le service public joue un r6le essentiel dans le développement économique et social d’un pays.
Il a pour mission principale d’offrir des services fondamentaux aux citoyens (Basloom et al.,
2022). Toutefois, face aux défis de performance et d’efficacité, de nombreux pays, y compris
le Maroc, ont entrepris des réformes majeures pour moderniser leur secteur public. Inspiré par
les réformes mises en place dans les pays anglo-saxons, le secteur public marocain a connu des
mutations profondes et une adoption progressive de nouvelles méthodes de travail, de
management et de contrble basées sur des principes similaires a ceux du secteur privé (Klenk
et Reiter (2019). Ces réformes, portées par le mouvement du NMP, ont engendré un
changement significatif dans la maniére dont les services publics sont congus et fournis. En
effet, la mise en ceuvre des prescriptions du NMP au sein des organisations publiques se traduit,
notamment, par des déplacements de frontieres entre le secteurs public et privé en matiere de
fourniture des services publics (Damaj, 2013). Malgré I’'impact positif signalé du NMP, peu de
discussions ont été menées sur son applicabilité concréte, en particulier dans le contexte

marocain.

Le Maroc a besoin de s’améliorer et de se développer, il bénéficierait des réformes liées au
NMP, qui visent a moderniser et a renforcer la performance des organisations publiques. Le
Maroc, comme de nombreux autres pays en développement, est confronté a des défis importants
dans la gestion de son organisation publique. Le pays fait face a un déficit de gouvernance,
caractérisé par une gestion inefficace des ressources publiques, une lenteur administrative, ainsi
qu’une faible transparence et responsabilité dans I’action publique. Cette situation est exacerbée
par des problémes structurels et des contraintes financieres qui limitent la capacité de I’Etat a
répondre efficacement aux besoins des citoyens Amrani et al. (2021). Selon les derniers
rapports de Banque Al-Maghrib (2024) le Maroc est classé parmi les pays nécessitant une

réforme administrative urgente, afin de renforcer la performance de ses organisations publiques
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et améliorer la qualité¢ des services offerts a la population. C’est dans ce contexte que

I’applicabilité des principes du NMP devient indispensable.

Les réformes basées sur les pratiques de NMP, telles que la responsabilisation accrue des
managers, la décentralisation et I’introduction de mécanismes de performance, pourraient
constituer une réponse appropriée pour remédier aux dysfonctionnements actuels du systeme
public marocain. Le but de cet article est d’examiner ’impact des facteurs internes des
managers publics sur ’applicabilité du NMP dans les organisations publiques. Plus
précisément, cette étude cherche a répondre a la question suivante : Quel est ’impact des
facteurs internes des managers publics sur 1’applicabilit¢ du NMP dans les organisations
publiques.

Cette étude propose une compréhension approfondie des mécanismes d’applicabilité du NMP
dans un contexte ou les dynamiques organisationnelles et individuelles jouent un role central.
Elle met en lumiére que I’apprentissage collectif des managers, la qualité de leurs relations avec
les collaborateurs, ainsi que leurs traits de personnalité contribuent favorablement a
I’applicabilité¢ des principes du NMP. En revanche, des facteurs tels que la communication
inter-managers ou le leadership, bien qu’ils soient souvent cités dans la littérature, ne montrent

pas d’effet significatif dans ce contexte.

La section suivante, examine les fondements théoriques du NMP et ses implications spécifiques
dans le secteur public marocain. Cette revue permet de poser les bases conceptuelles nécessaires
pour formuler les hypothéses principales, portant sur I’influence des facteurs internes des
managers publics sur I’applicabilit¢é du NMP. La méthodologie adoptée pour cette étude est
ensuite détaillée, englobant les méthodes de collecte de données, les techniques
d’échantillonnage, les outils de mesure des concepts clés, ainsi que les analyses statistiques
utilisées pour tester les hypotheses. Les résultats des analyses statistiques sont présentés dans
une section dédi¢e, suivie d’une discussion qui les met en perspective avec les recherches
existantes. Cette discussion inclut également les implications théoriques et managériales, les
limites de I’étude, ainsi que des pistes pour des recherches futures. L’article se conclut par une
synthése des résultats et des recommandations visant a renforcer ’applicabilité du NMP dans

le secteur public marocain.
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1. REVUE DE LITTERATURE ET HYPOTHESES

Pour aborder la problématique du rdle des managers publics dans I’applicabilité du NMP, il est
crucial de disposer d’une documentation de base solide. Cette documentation permettra de
mieux comprendre les principes fondamentaux du NMP ainsi que les hypotheses sur les facteurs
influencant son applicabilité dans les organisations publiques.

1.1. L’APPLICABILITE DU NOUVEAU MANAGEMENT PUBLIC

Le NMP a émergé dans les années 1970 pour répondre a la nécessité de moderniser
I’administration publique, en introduisant des pratiques de gestion inspirées du secteur prive,
avec un accent particulier sur 1’efficacité et la performance (Hood, 1991). Ce cadre théorique
repose sur plusieurs principes clés : la décentralisation des responsabilités, la gestion orientée
vers les resultats, et une plus grande transparence et responsabilisation des gestionnaires
publics. Parmi les éléments centraux du NMP, on trouve la mise en place de mécanismes
d’évaluation de la performance, la planification stratégique et la séparation des fonctions
politiques et administratives (Van Haeperen, 2012). Ces réformes visent a accroitre I’efficience
des services publics, en considérant désormais les citoyens comme des « clients » et en mettant
en place des pratiques plus souples et adaptables aux exigences de I’environnement (Amar et
Berthier, 2007). L’adoption de pratiques de gestion axées sur la performance est I'un des
fondements du NMP, ce qui se traduit par une gestion orientée vers des resultats mesurables,
tout en renforcant la responsabilisation des gestionnaires (Gruening, 2001). Ce dernier élément,
lié a la notion de transparence et de reddition de comptes, est essentiel pour garantir I’efficacité
des réformes (Merrien, 1999). En paralléle, I’ouverture au changement et a 1’innovation devient
primordiale, les gestionnaires publics étant appelés a intégrer de nouvelles approches
managériales et a s’adapter aux évolutions des exigences organisationnelles (Dibi, 2022 ;
Godener et Fornerino, 2005). Ainsi, ces principes interconnectés favorisent une gestion
publique plus souple et plus performante, tout en garantissant la cohérence entre les objectifs

stratégiques et les résultats obtenus (Kalimullah et al., 2012).

Dans notre étude, nous examinerons plusieurs facteurs liés aux managers influencant
I’applicabilité du NMP, car ces outils de gestion ne peuvent fonctionner efficacement sans leur
participation active. Les managers publics doivent s’adapter aux besoins spécifiques de chaque
organisation, voire de chaque service, pour garantir leur efficacité (Guenoun, 2009). Dans cette

analyse, les facteurs internes des managers publics, sont décisifs pour I’applicabilité du NMP.
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Ces facteurs ont une influence directe sur la capacité des managers a mettre en ceuvre des
réformes managériales conformes aux caractéristiques spécifiques de leurs organisations
publiques (Chomienne, 2024). L’auteur considére les facteurs internes comme des éléments
clés pour garantir que les pratiques des NMP sont adaptées aux contraintes et aux attentes des
environnements organisationnels. 11 est essentiel de comprendre I’importance de ces variables
internes pour évaluer leur impact sur I’efficacité et la durabilité des réformes, avant de formuler
des hypothéses concernant leur influence sur I’applicabilité du NMP. Pour cette analyse,
I’applicabilit¢ du NMP par les managers sera considérée comme une variable dépendante,
tandis que les facteurs qui déterminent cette applicabilité seront les variables indépendantes.
L’objectif de cette section est de clarifier ces variables indépendantes et de démontrer leur
importance pour I’applicabilité du NMP. Nous pouvons diviser ces variables en deux catégories

principales : les facteurs individuels et les facteurs organisationnels.
1.2. LES FACTEURS ORGANISATIONNELS ET INDIVIDUELS

Ces variables définissent les différentes influences des caractéristiques organisationnelles et des
traits individuels des managers sur I’applicabilité du NMP. De nombreuses études empiriques
ont été menées pour explorer I’association entre ces facteurs et I’applicabilité des principes du
NMP. Il existe une association positive et significative entre ces facteurs et I’applicabilité du

NMP, ce qui en fait des déterminants clés de son succes.
1.2.1. Les facteurs organisationnels

Les facteurs organisationnels liés aux managers jouent un réle essentiel dans I’applicabilité du

NMP.A partir de cette discussion, les hypothéses suivantes sont formulées :

e La formation des managers publics

La formation des managers publics est un élément clé¢ pour comprendre I’applicabilit¢ du NMP
dans les organisations publiques. Selon Awortwi (2010), bien que les fonctionnaires possedent
les compétences de base, I’adoption réussie du NMP nécessite une compréhension approfondie
des nouveaux principes et modes de fonctionnement. D’autres études, comme celles
d’Argyriades (2003) et des Nations Unies (2003), soulignent que 1’évolution des compétences
est cruciale, car les compétences des administrateurs doivent dépasser la simple doctrine
bureaucratique pour inclure de nouvelles aptitudes en gestion. Par ailleurs, Bonnenfant et
Berardi (2012), dans leurs travaux soutenus par le CAFRAD, définissent les compétences
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comme un ensemble de connaissances et de comportements appliqués dans le cadre
professionnel pour atteindre les objectifs stratégiques de l’organisation. L’évolution des
compétences est donc essentielle pour les managers publics, qui doivent devenir des leaders
capables de défendre une gestion plus démocratique et équitable (Awortwi, 2010). Ces éléments
soulignent I’importance de la formation dans I’applicabilité du NMP. Sur cette base,

I’hypothese suivante peut étre formulée :
H1 : : La haute formation des managers impacte positivement [’ applicabilité du NMP

o L’apprentissage collectif des managers publics

L’ apprentissage collectif des managers publics est essentiel pour ’applicabilité du NMP. Il vise
a améliorer 1’efficacité organisationnelle par le développement des compétences collectives et
I’intégration de nouvelles pratiques (Fiol et Lyles, 1985 ; Ouellet, 2024). Cet apprentissage,
étroitement lié au changement et a l’innovation, nécessite un engagement fort envers
I’expérimentation (Cmar et Eren, 2015 ; Boukamel et Emery, 2017). Les organisations
publiques doivent adopter une approche équilibrée, tirant des lecons des succes et des échecs,
pour réussir a mettre en ceuvre des changements efficaces (Choi et Chandler, 2015). En
favorisant la collaboration et le partage d’informations entre les parties prenantes,
I’apprentissage collectif contribue a surmonter les tensions et a améliorer les performances
organisationnelles (Tsanga Tabi et Verdon, 2015 ; Emery et Giauque, 2005). Cette réflexion
nous conduit a reformuler ’hypothése suivante :

H2 : L’apprentissage collectif des managers impacte positivement [’applicabilité du NMP
e La relation entre les collaborateurs

Dans le contexte de I'applicabilit¢ du NMP, les relations entre managers et équipes sont
déterminantes. L’absence de confiance et de communication ouverte peut réduire la motivation
des collaborateurs et engendrer un climat organisationnel défavorable (Ayache et Laroche,
2010). Des pratiques managériales axées sur la reconnaissance, la confiance et une
communication efficace renforcent I’engagement des équipes et améliorent les performances
organisationnelles. Le soutien mutuel entre membres d’une équipe est également essentiel pour
la performance collective (Xiao et al., 2013). La mobilisation autour d’une vision commune et
I’encouragement au travail collaboratif relevent des compétences clés du manager. La
confiance favorise la coopération et la créativité (Dirks et Ferrin, 2002), tandis que la
reconnaissance des contributions stimule motivation et engagement (Gardner et Stough, 2002).

6
Lille, 3-6 juin 2025



PAIMS

ey T Mo Bmtee XXXIVe™ conférence de I’AIMS

Par ailleurs, I’implication des employés dans la prise de décision contribue a créer un climat
organisationnel favorable a I’innovation et a I’efficacité (Eisenbei et Boerner, 2010).

Conformément a cette littérature, I’hypothése avancée est :

H3: Une bonne relation entre le manager et ses collaborateurs influence positivement
[’applicabilité du NMP

e Lacommunication des managers publics

La communication des managers publics est essentielle pour la gestion du changement
organisationnel. Autissier et Moutot (2003) soulignent le réle du manager comme « traducteur
» du changement, tandis que Balogun (2003) insiste sur I’importance d’une communication
formelle avec la direction stratégique et informelle entre pairs. Selon Gardere (2012), dans un
environnement hiérarchique, la communication devient un levier pour surmonter les résistances
et favoriser la participation. Adary et al. (2020) indiquent que I’évolution de la communication
interne est liée a celle du management, et elle joue désormais un réle stratégique pour soutenir
le changement. Enfin, Catellani (2015) affirme que la communication renforce la notoriété
interne, et Damanpour et Schneider (2006) soulignent son role dans la réduction des blocages
liés au changement. Une communication efficace des managers publics pourrait donc avoir un
impact positif sur I’applicabilité du NMP. En s’appuyant sur ce cadre théorique, nous proposons

I’hypothése suivante :

H4 : La communication inter-managers impacte positivement [’applicabilité du NPM

e Le leadership des managers

Le nouveau management public encourage la création de structures organisationnelles pour
améliorer I’efficacité de ’action publique, souvent en mettant 1’accent sur ’apprentissage
collectif, la créativité et le leadership (Mazouz et al., 2015). Le leadership est vu comme un
facteur clé dans la réussite des réformes publiques (Awortwi, 2010), avec une importance
particuliere accordée a un leadership intégrateur, qui favorise la collaboration et 1’innovation
(Chantelot et Errami, 2015). Ce type de leadership est essentiel pour mobiliser les équipes et
réussir les projets dans des contextes complexes (Maltais et al., 2007). En outre, le leadership
est également crucial pour transformer les collaborateurs et améliorer la performance
organisationnelle (Lord et Brown, 2003). L’OCDE souligne I’'importance du leadership pour la

modernisation des structures publiques. Les managers publics doivent gérer les relations et
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réduire les résistances au changement (Fernandez et Rainey, 2017 ; Walker, 2006 ; Howell et
Shea, 2001), en cohérence avec leur personnalité et leur style de leadership (Guyon et al., 2003).
En accord avec les travaux ci-dessous, I’hypothése formulée est la suivante :
H5 : Les managers publics leaders impactent positivement [’applicabilité du NPM

e La résistance au changement des managers

Les chercheurs ont souligné I’importance de la volonté des managers a s’adapter aux
changements induits par le NMP. La réussite des réformes dépend de la motivation des agents
de I’Etat, car sans conviction de I’importance des réformes, ou en présence de résistances
personnelles, leur mise en ceuvre peut étre entravée (Vallejo, 2018). Dans le méme sens
Noguera (2010) affirme que le changement au sein d’une organisation découle souvent d’une
action planifiée et volontaire d’un leader, qui joue un rdle clé en tant qu’agent du changement,
ce qui rejoint les travaux de Scott et Pandey (2005). L’innovation, moteur du changement, est
fréquemment initiée par des individus cherchant & améliorer leur organisation face a la
complexité et a ’incertitude (Frimousse et Peretti, 2022). La participation des managers est
essentielle pour réussir les réformes et faciliter la transition vers de nouveaux modeles
organisationnels. Toutefois, la résistance au changement, due a la peur de I’inconnu ou a
I’attachement aux pratiques existantes, peut freiner ces initiatives (Lakhdar et Pesqueux, 2016).
Pour surmonter cette résistance, les managers peuvent utiliser des moyens tels que la
communication, la participation et la négociation (Kotter et Schlesinger, 1989). La gestion de
la résistance et I’accompagnement continu sont donc essentiels a la réussite du changement
(Gilbert, 1988). Ainsi, la volonté des managers et leur capacité a gérer la résistance sont
déterminantes pour le succeés des réformes dans les organisations publiques. A la lumiére de ces

contributions, ’hypothese formulée est la suivante :
HG6 . La résistance aux changements impacte négativement [’ applicabilité du NMP
1.2.2. Les facteurs individuels

Les facteurs individuels des managers ont également une influence déterminante sur
I’applicabilité du NMP.

o L’age

L’age joue un role déterminant dans 1’engagement des employés des organisations publiques

face aux réformes. Moynihan et Pandey (2007) montrent que les jeunes employés sont

Lille, 3-6 juin 2025



MAIMS
‘ do Management Stratégique XXXIVeme conférence de I’AIMS

généralement plus ouverts au changement et plus enclins a adopter des comportements
innovants que leurs homologues plus agés. En revanche, Lapointe et al. (2014) soulignent que
les agents proches de la retraite tendent a résister aux initiatives de réforme, préférant préserver
les pratiques existantes. Plane (2019) ajoute que les jeunes, moins influencés par les modeles
de gestion traditionnels, sont plus réceptifs aux nouvelles approches managériales, tandis que
les employés en fin de carri¢re s’adaptent moins facilement aux nouvelles méthodes. En tenant

compte de ces implications théoriques, nous avangons 1’hypotheses que :
H7 : L’dge du manager a un impact positif sur [’applicabilité du NMP
e L’esprit entrepreneuriale des managers publics

Les managers jouent un réle crucial dans la gestion des changements au sein des organisations
publiques. L’adoption d’un esprit entrepreneurial leur permet de faire face aux défis et de
prendre des initiatives audacieuses pour améliorer 1’efficacité des services publics. Cela inclut
la capacité a prendre des risques calculés pour expérimenter de nouvelles approches (Canivenc,
2022). De plus, pour réussir a s’adapter au changement, les managers doivent adopter une
attitude ouverte et flexible face aux nouvelles circonstances (Léger-Jarniou, 2008). Cette
flexibilité et cette capacité a innover influencent 1’applicabilité du NMP dans les organisations
publiques. En étant proactifs, les managers cherchent activement des opportunités d’innovation
et de développement, en explorant de nouvelles méthodes et en adoptant des approches qui
peuvent transformer positivement les services publics (Normand et Villani, 2019). La créativité
des managers, soutenue par une culture entrepreneuriale forte, joue également un réle central
dans I’innovation organisationnelle et stimule le changement dans les administrations publiques
(Brunet et al., 2023 ; Lerch et al., 2015 ; Amabile et al., 1996 ; Gomes et al., 2018). Alignée
avec les travaux que nous venons de mobiliser, I’hypothése avancée dans cette étude est la

suivante :
H8 : L’esprit entrepreneurial des managers influence positivement I’applicabilité du NMP.

e Les traits de personnalité

Les traits de personnalité jouent un réle central dans les décisions et comportements des
managers. Les managers consciencieux, grace a leur sens des responsabilités et leur
persévérance, sont plus organisés et fiables, tandis que les extravertis excellent dans les

interactions interpersonnelles (Ashton et al., 2007). A I’inverse, des traits comme le névrosisme,
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associés a une instabilité émotionnelle, peuvent entraver I’adaptation aux changements
organisationnels et conduire a des conflits ou a I’épuisement professionnel (Power et Pluess,
2015 ; Colbert et al., 2012). Les études montrent également que des traits comme la conscience,
la stabilité émotionnelle et I’agrément influencent positivement la performance des managers
et leur capacité a gérer leur environnement de travail (Yang et Hwang, 2014 ; Van den Berg et

Feij, 2003). Cette littérature suggéere 1’hypothése suivante :

H9 : Les traits de personnalité des managers publics ont une influence positive sur
I"applicabilité du NMP.

e Lareligiosité du manager

La religiosité, définie comme « [’intensité de I’engagement personnel dans le systeme de
croyances représenté par la religion » (Bertrand, 1997, p. 218), peut influencer les
comportements et les décisions des managers. Les croyances religieuses offrent un cadre moral
et éthique qui encourage des valeurs telles que I'intégrité, la solidarité et la compassion,
permettant aux managers de prendre des décisions éclairées et éthiques, méme dans des
situations complexes (Pauchant, 2000 ; Ramboarison-Lalao et Bah, 2016). Cependant, des
observations indiquent que I’expression religieuse au travail peut également engendrer des
défis, notamment des discriminations, particulierement pour les managers de confession
musulmane et protestante (Guillet, 2020). En intégrant ces dimensions, la religiosité peut jouer
un role déterminant dans la gestion organisationnelle, en motivant les managers a promouvoir
des valeurs communes et a renforcer la cohésion au sein des équipes (Honoré, 2020). Ainsi,

nous formulons 1’hypothése suivante :
H10 : La religiosité du manager impacte positivement [’applicabilité du NMP
e Le parcours académique

Le parcours académique du manager joue un rdle déterminant dans sa capacité a gérer les
dynamiques organisationnelles et le changement de maniere stratégique. Selon Soparnot
(2009), un parcours académique en management permet d’acquérir une base théorique solide
et des compétences pratiques, favorisant une meilleure compréhension des processus de
transformation organisationnelle. L’auteur suggére que ces compétences, faconnées par la

formation et la mobilité interne, transforment les managers en acteurs proactifs du changement
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plutot qu’en freins. De plus, Abdallah et Mamlouk (2007) soulignent que les managers ayant
une formation adéquate développent une vision stratégique et anticipent les évolutions
nécessaires pour assurer la compétitivité de leur organisation. Cependant, Roche (2021) met en
lumiére les défis auxquels font face certains managers, souvent liés a un parcours académique
insuffisant, limitant leur compréhension des concepts clés et leur adaptation aux réalités du

terrain. Inspirée par la littérature établie, cette hypothése postule que :

H11 : Un manager issu d’un parcours de gestion impacte positivement [’applicabilité du NPM

La figure ci-dessous présente graphiquement le modeéle théorique dérivé de la littérature,

illustrant les hypotheses de la recherche.

Figure 1 : Modele conceptuel

H1
| Formation I H7 ! Age |
H2
| Apprentissage collectif I HE
—| Esprit entrepreneurial |
Relation avec les H3
collaborateurs Ho
| Traits de personnalité |
— Ha Lapplicabilité !
| Communication ——— ¥ du NMP
) | H5 H10 —
| Leadership | e | Religiosité |
| Résist h ent | He Hil |
esistance au changement | | Parcours académique |

2. METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Cette recherche adopte une approche hypothético-déductive, qui consiste a formuler des
hypothéses basées sur un cadre théorique existant, puis a les tester empiriquement a 1’aide des
données collectées (Thiétart et al., 2020). Cette approche permet de relier les observations
empiriques aux concepts théoriques étudiés, tout en évaluant 'impact des facteurs internes des
managers sur ’applicabilit¢é du NMP. Dans cette section nous décrivons les différentes étapes

et choix méthodologiques adoptés pour mener a bien cette étude.

2.1. COLLECTE DE DONNEES
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Une enquéte a été réalisée en 2024 pour étudier I’applicabilité du NMP dans les organisations
publiques, en particulier parmi les managers de différents niveaux hiérarchiques. L’objectif
principal de cette enquéte était d’analyser I'impact de divers facteurs internes des managers sur
I’applicabilité du NMP dans les organisations publiques. L’enquéte a ciblé les managers publics
occupant divers niveaux de responsabilité dans des organisations publiques. Cette population
inclut (Ingénieurs- chefs de service - Chefs de division - Directeurs - Secrétaires géneraux -
Cadres administratifs - Fonctionnaires). Un échantillon de 153 répondants a été constitué a
partir de cette population cible, répartis dans plusieurs catégories d’emploi et provenant de
diverses structures administratives et régionales. L’enquéte a ¢été menc¢e a l’aide d’un
questionnaire, distribué via Google Forms auprés des managers ciblés dans 1’échantillon. La
diffusion du questionnaire a été facilitée par les responsables des services et départements des

organisations publiques marocaines, garantissant ainsi une collecte systématique des réponses.
2.1.1. Méthode d’échantillonnage

L’échantillonnage a ¢été realise selon une méthode par convenance, selectionnant les
participants sur la base de leur accessibilité et de leur disponibilité (Gavard-Perret et al., 2008).
Cette méthode a éte choisie pour des raisons pratiques, permettant de faciliter la collecte des
données aupres des managers publics. L’échantillon final comprend 153 répondants, répartis
entre différentes catégories professionnelles (ingénieurs, chefs de service, chefs de division,

directeurs, secrétaires generaux, cadres administratifs, fonctionnaires).
2.1.2. Mesure des variables

Les variables étudiées dans cette recherche portent sur différents facteurs internes des managers
et leur impact sur I’applicabilité du NMP. Chaque variable a été mesurée a I’aide de quatre
items, utilisant une échelle de Likert a 5 points allant de 1 (pas du tout d’accord) a 5 (tout a fait
d’accord) au sens de Camparo et Camparo (2013). Parmi les variables indépendantes, on
retrouve : la résistance au changement, évaluée par des items mesurant I’ouverture des
managers aux nouvelles pratiques, les traits de personnalité, mesurés par des items concernant
I'innovation et I’adaptabilité des managers, 1’apprentissage collectif, mesuré par des items
relatifs a I’interaction et a la collaboration entre les managers pour améliorer leurs pratiques,
les compétences managériales, évaluées par des items portant sur la gestion des équipes et des
processus, la formation des managers, mesurée par des items évaluant leur niveau de

connaissance des principes du NMP, I’esprit entrepreneurial, mesuré par des items relatifs a la
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¢valuée par des items portant sur la qualité des échanges au sein de 1’organisation, la relation
entre les collaborateurs, mesurée par des items concernant la coopération et la confiance entre
collégues, le leadership des managers, mesuré par des items relatifs a leur capacité a motiver et
diriger leurs équipes, et le parcours académique des managers, mesuré par des items portant sur
la formation académique de base. La variable dépendante, ’applicabilité du NMP, est mesurée
par quatre items €évaluant ’adoption des principes du NMP par les managers dans leur gestion
quotidienne. Ces échelles de mesure, validées dans des recherches antérieures, permettent de
relier les perceptions des répondants aux théories du NMP dans le cadre des organisations
publiques.

2.1.3. Analyse descriptive des données collectées

Cette section présente les caractéristiques générales des répondants dans le cadre de cette
recherche. L’analyse descriptive permet de dresser un profil détaillé de I’échantillon et d’offrir
une premi¢re vue d’ensemble des données collectées, facilitant ainsi I’interprétation des

résultats ultérieurs.

Tableau 1 : Répartition des répondants

Catégorie Fréquence Proportion
Sexe

Femmes 59 38.6%
Hommes 94 61.4%
Age

Moins de 30 ans 23 15%
30a39ans 48 31,37%
40 a 49 ans 46 30.1%
50 a 59 ans 34 22.2%
60 ans et plus 2 1.3%
Catégorie Fréquence Proportion
Université 109 71,24
Ecole d’ingénieurs 21 13,73
Grande école 18 11,67

Lille, 3-6 juin 2025
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Formation a I’étranger 5 3,27
Poste

Cadre administratif 17 11.11%
Chef de division 34 22.22%
Chef de service 42 27.45%
Fonctionnaire 14 9.15%
Ingénieur 24 15.69%
Directeur 13 8.50%
Secrétaire général 9 5.88%
Expérience

11a15ans 42 27.45%
16 a 20 ans 21 13.73%
5a10ans 35 22.88%
Moins de 5 ans 21 13.73%
Plus de 20 ans 34 22.22%

L’¢échantillon des répondants se distingue par une diversité notable en termes de genre, d’age,
de formation, de fonction, et d’expérience professionnelle. Bien que les hommes (61,4%) soient
légerement plus représentés, aucune différence de compétences entre hommes et femmes n’est
constatée dans le cadre de I’applicabilité du NMP. La majorité des répondants sont agés de 30
a 49 ans, reflétant une population de managers en pleine maturité professionnelle, avec une
formation universitaire dominante (71,24%), suivie par des diplomés d’écoles d’ingénieurs
(13,73%) et de grandes écoles (11,76%). Les chefs de service (27,45%) et les chefs de division
(22,22%) forment les catégories professionnelles les plus représentées, traduisant I'importance
des postes de direction intermédiaire dans I’adoption du NMP. En termes d’expérience, la
majorité des managers ont entre 5 et 15 ans d’expérience (50,33%), offrant une perspective
équilibrée entre expertise et adaptabilité aux nouveaux paradigmes, tandis qu’une proportion
significative de managers trés expérimentés (35,95%) et débutants (13,73%) enrichit ’analyse
des approches générationnelles et culturelles dans I’applicabilité des pratiques du NMP. Cette
hétérogénéité de profils constitue une base solide pour examiner les facteurs influencant
’applicabilité du NMP.
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2.2.ANALYSE DES DONNEES

Les données collectées ont été soumises a une série d’analyses pour évaluer les relations entre
les variables du modéle conceptuel. La méthodologie de cette étude repose sur I'utilisation des
équations structurelles avec moindres carrés partiels (PLS-SEM), une méthode d’analyse
statistique robuste pour explorer des modeles complexes, incluant des variables latentes et
observées (Lei et Wu, 2007 ; Williams et al., 2009). Tout d’abord, une analyse exploratoire des
données (AED) a été réalisée a I’aide du logiciel SPSS 26 pour vérifier les distributions et
identifier les valeurs aberrantes. (Pallant, 2020) Une fois cette étape terminée, les données ont
été enregistrées sous forme de fichier CSV, puis importées dans SmartPLS 3.0. Dans ce logiciel,
un modele de mesure a été elabore pour tester la cohérence et la validité des variables latentes
a l’aide d’analyses statistiques. Un test de fiabilité a été réalise pour évaluer la consistance
interne des échelles de mesure a travers I’alpha de Cronbach, permettant de s’assurer de la
fiabilité des construits. Par la suite, la validité convergente a été testée en calculant I’ Average
Variance Extracted (AVE), et la validité discriminante a été vérifiée en calculant la racine carrée
de PAVE pour chaque variable latente afin de confirmer qu’elles mesuraient des concepts
distincts (Sarstedt et al., 2021). Une fois ces tests de fiabilité et de validité effectués, nous avons
procédé a l’estimation des coefficients de régression a I’aide de la méthode PLS. Ces
coefficients ont permis d’évaluer ’ampleur et la direction des relations entre les variables.
Apres cette estimation, le modele final a éte ajusté en éliminant les items non significatifs, ce
qui a permis d’améliorer la précision des résultats. Le Goodness of Fit (GoF) a également été
évalué pour déterminer I’adéquation générale du modele en calculant la moyenne géométrique
des AVE et des R2 des variables dépendantes. De plus, la présence de multi colinéarité (Kock,
2015) a été vérifiée par I’analyse du facteur de variance inflation (VIF) afin de garantir la
fiabilité des estimations de régression. Enfin, une régression PLS a été réalisée pour tester les
hypothéses du modéle, et la méthode de bootstrapping a été utilisée pour tester la significativité
des relations et évaluer la robustesse des résultats Davison et Hinkley (2003). Ces étapes ont
permis d’assurer la validité et la fiabilité des instruments de mesure et des résultats obtenus

(Hulland,1999), qui seront présentés et discutés dans les sections suivantes de 1’étude.
3. PRESENTATION DES RESULTATS

Dans cette section, nous présentons les résultats des analyses effectuées sur les données

collectées pour tester les hypotheses du modéle conceptuel.
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3.1.TEST DE FIABILITE

Afin d’assurer la qualité des instruments de mesure, 1’analyse de la fiabilité des échelles de
mesure a été réalisée a I’aide du test alpha de Cronbach. Ce test permet de vérifier la consistance
interne des variables latentes du modeéle. Selon les critéres généralement utilisés, un coefficient
alpha de Cronbach supérieur a 0,70 est considéré comme acceptable. Les résultats de notre
analyse montrent que le coefficient alpha de Cronbach pour la variable applicabilité du NMP
est de 0,831, ce qui dépasse largement le seuil de 0,70. Ce résultat témoigne d’une consistance

interne élevée, assurant ainsi la fiabilité des instruments de mesure utilisés dans cette étude.

Fiabilité des construits

L’analyse des mesures de fiabilité et de validité des variables montre des résultats variés. Toutes
les variables affichent d’excellents résultats en termes de fiabilite et de validité. Ces variables
présentent des valeurs élevees pour I’Alpha de Cronbach, ce qui indique qu’elles mesurent de
maniéere cohérente. Cependant, les variables « Communication des managers publics » et
« Leadership des managers » se distinguent par des valeurs de fiabilité particulierement faibles.

Une révision approfondie de ces éléments est fortement recommandée.

Tableau 2 : Fiabilité des mesures de 1’alpha de Cronbach et la fiabilité composite

Alpha de Rho_a Fiabilité Average Variance

Cronbach composite Extracted (AVE)

Age 0,953 0,964 0,966 0,878
Applicabilité du NMP 0,751 0,777 0,843 0,576
Apprentissage collectif des managers 0,652 0,702 0,790 0,495
publics

Communication des managers publics 0,097 0,745 0,334 0,451
Esprit entrepreneurial 0,891 0,899 0,925 0,755
Formation des managers publics 0,969 0,976 0,977 0,915
Leadership des managers 0,195 0,829 0,526 0,454
Parcours académique 0,845 0,854 0,896 0,683
Relation entre les collaborateurs 0,846 0,870 0,896 0,683
Religiosité du manager 0,918 0,935 0,942 0,803
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Résistance au changement des 0,818 0,819 0,880 0,648
managers
Traits de personnalité 0,781 0,789 0,859 0,606

Source : Construction auteurs via Smart PLS 3.0

Fiabilité des indicateurs

Les coefficients de régression obtenus grace aux calculs algorithmiques via I’approche PLS
permettent une premiére évaluation des contributions des variables indépendantes a
’applicabilité du NMP. Les résultats révelent que certaines variables présentent des coefficients
positifs significatifs, tandis que d’autres montrent des coefficients négatifs. Toutefois, ces
résultats doivent étre interprétes avec précaution, car la décision finale sur la significativité des
relations repose sur I’analyse réalisée avec la méthode de bootstrapping, qui fournit les valeurs
t et p nécessaires a I’évaluation statistique des hypothéses. Parmi les résultats I’apprentissage
collectif (B = 0,428), la relation entre les collaborateurs (f = 0,268), I’age (B = 0,387), I’esprit
entrepreneurial (f = 0,168) les traits de personnalité (f = 0,328), et le parcours académique
(B=0,195) ce qui indique que ces facteurs favorisent I’applicabilité des principes du NMP. En
revanche, d’autres variables présentent des coefficients négatifs, telles que la formation des
managers publics ( = -0,227), la communication des managers publics (B = -0,138), et le
leadership des managers (B = -0,083), la résistance au changement (f=—0,293) et la religiosité
des managers (B = -0,165) suggérant que leur contribution est soit limitée, soit négative dans le

contexte spécifique étudieé.
Validité discriminante

Les racines de ’AVE sont présentées dans le tableau ci-dessous. Le modele est accepté ainsi

que la fiabilité des constructions.
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Tableau 3 : Evaluation de la validité discriminante
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Age Applicabili | Apprentizsa | Conmmmicafi | Esprit Formati | Leadersh | Parcours | Relation Religiosi | Resistance | Traits de
te du NMP | ge collectif | om des enfrepreneur | omdes | ipdes acadendq | emfre les te du an personnali
des MANAZEr: ial manager | managers | me collaboraten | manager | changeme | té
MANAZErs publicz 5 publics 43 ntdes
publics MABAZErs
Age 0,937
Applicabilite | 0593 0,755
du NAMP
Apprentizzag | 0,503 0521 0,704
& collectif des
IIATAZETS
publics
Comnmpicati | 0,750 0.5ET 0,758 0671
on des
MANAZETS
publics
E:prit 0520 0572 0,555 0,750 0,869
enfreprenenri
al
Formation 0574 0587 0,555 0,738 0875 0,556
des managers
publics
Lend ership 08I0 0.54% 0,738 0527 0,708 0754 L)
de: managers
Parcours 0,740 0,748 0,763 0,668 0597 0,734 0,504 0827
acadéntique
Relation 0793 0,785 ELY 0,730 0543 0,545 0.709 L] R
enfre les
collaboratenr
-
Religiozite du | 0,530 IR 077D 0717 0,700 0,530 0,741 0728 IR 0256
mAnAZEr
Resistance am | 0,533 0587 0,544 0,732 0557 0557 0653 0,766 0754 0,748 0805
changement
des managers
Traits de 0,637 0572 0,732 0538 NEY] 0544 0500 0,560 Lijk] 0584 0547 0,779
personnalite

Source : Construction auteurs sur la base des résultats de Smart PLS 3.0

Ajustement du modeéle

La figure présente le modele final, apres les ajustements réalisés et I’élimination des items non

significatifs. Elle illustre les coefficients de corrélation révisés entre les différentes variables,

offrant ainsi une meilleure compréhension de leurs relations et de leurs contributions

respectives a I’applicabilité du NMP.
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Figure 2 : Mode¢le de mesure aprés 1’application de I’algorithme PLS
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Source : Construction auteurs sur la base des résultats de Smart PLS 3.0

Coefficient de détermination R2

Le coefficient de determination R? est utilisé pour évaluer la qualité de I’ajustement du mod¢le.
Il indique la proportion de la variance expliquée par le modele pour chaque variable dépendante.
Dans notre étude, le R2 pour I’applicabilité du NMP est de 0,823, ce qui signifie que 82,3 % de

la variance de I’applicabilité du NMP est expliquée par le modele. En outre, le R? ajusté, qui
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prend en compte la complexité du modele, est de 0,809. Cela montre que le modele est bien
ajusté, avec un haut degré d’explication de la variance et une bonne adéquation des variables

incluses.
Indice de qualité d’ajustement (GoF)

GoF est un indice statistique qui permet d’évaluer la qualité d’ajustement global d’un mod¢le,
en mesurant dans quelle mesure le modeéle théorique correspond aux données observeées. 1l nous
aide a déterminer si les relations et les liens théoriques entre les variables de notre modele
conceptuel sont valides et si le modéle représente de maniére adéquate les données collectées.
Un bon indice de GoF indique que le modeéle est un bon reflet des données collectées et qu’il
est capable de rendre compte des relations entre les variables de maniére adéquate. Dans le
cadre de cette étude, le GoF a éte calculé et a donné une valeur de 0.7687051. Cette valeur
suggere que la qualité d’ajustement du modele est satisfaisante, ce qui confirme que les relations

theoriques entre les variables sont bien représentées par les données observées.
Test de multi-colinéarité entre variables explicatives

La multi-colinéarité vise a effectuer un test de la normalité de facteur d’inflation de la variance
(VIF) et la tolérance dont les valeurs doivent étre moins que 5 et plus que 0.2 respectivement.

Selon ce tableau, on déduit que la colinéarité ne pose aucun probléme pour notre étude.
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Tableau 4 : Test de la multi-colinéarité

Les statistiques de colinéarité

Model Tolérance VIF

Age 231 11,323

Apprentissage collectif des managers .202 6,529

publics

Communication des managers 523 5,003

publics

Esprit entrepreneurial 276 11,280

Formation des managers publics A78 9,741

Leadership des managers 262 4,559

Parcours académique A17 5,537

Relation entre les collaborateurs .245 5,955

Religiosité du manager 279 5,882
.- 279

Reésistance au changement des 5,617

managers

Traits de personnalité 468 5,018

Source : Construction auteurs via Smart PLS 3.0

Interprétation des résultats de corrélation

Cette section est réservée a effectuer tous les tests de corrélation via le logiciel SMART PLS
3.0 et SPSS 26. Ainsi, la constatation des coefficients de régression nous révéele la nature du
lien entre les variables explicatives et la variable a expliquer. L’application de la régression
linéaire nous donne plus d’opportunité a réfuter ou confirmer nos hypotheses. La discussion de
ces résultats a ce niveau est nécessaire avant de passer ultérieurement dans la prochaine section

a les interpréter et les comparer avec des travaux antérieurs dans des différents contextes.

3.2.RESULTATS DU MODELE STRUCTUREL : TESTS D’HYPOTHESES

Pour évaluer la validité des hypotheses et la fiabilité des résultats obtenus, la méthode de

bootstrapping a été appliquée.
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Meéthode Bootstrapping

Le bootstrapping est une méthode d’analyse statistique utilisée pour évaluer la robustesse et la

fiabilité des résultats :

Figure 3 : Modele de mesure par la méthode Bootstrapping
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Source : Construction auteurs sur la base des résultats de Smart PLS 3.0

La méthode de bootstrapping nous permet d’obtenir les calculs des valeurs-p et des valeurs-t,
essentiels pour évaluer la significativité des relations entre les variables étudiées et
I’applicabilité du NMP. Une valeur t supérieure a 2,0 ou une valeur p inférieure a 0,05 indique
une relation significative. A partir des résultats des modéles de régression, plusieurs relations

significatives ont été identifiées. L’hypothese 2 selon laquelle I’apprentissage collectif des
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managers publics impacte positivement 1’applicabilité du NMP. La statistique t (t=4,190) et la
valeur p (p < 0,001) confirment la significativité statistique de la relation. Ce résultat montre
que I’apprentissage collectif facilite 1’échange de connaissances et le développement des
pratiques communes qui contribuent a I’optimisation dans 1’applicabilité des principes du NMP.
L’analyse confirme également I’hypothése 3 selon laquelle la relation entre les collaborateurs
impacte positivement I’applicabilité du NMP, la statistique t (t=2,640) et la p valeur (p <0,01).
Cela montre que des interactions collaboratives entre les managers favorisent ’applicabilité du
NMP, en facilitant la circulation de I’information et le partage de bonnes pratiques. En ce qui
concerne I’hypothése 6 selon laquelle la résistance aux changements impacte négativement
’applicabilité du NMP. Les résultats de cette étude montrent que la résistance au changement
a un effet négatif sur I’applicabilité du NMP, comme le montre la statistique t (t = 2,826) et la
valeur p (p < 0,01). Cela montre que cette résistance peut se manifester par un manque de
motivation, une crainte de perdre des repéres, ou encore par des attitudes passives, ce qui ralentit
I’'implémentation et limite les résultats attendus du NMP. L’hypothese 7 examine si ’age des
managers impacte positivement I’applicabilité du NMP. Cette hypothése est confirmée avec la
statistique (t = 2,062) et un niveau de significativité¢ (p = 0,04 < 0,05). Cela indique que I’effet
de I’age des managers sur ’applicabilité du NPM est statistiquement significatif. Ce résultat
renforce I’idée que I’expérience et la maturité acquise avec ’dge permettent aux managers de
micux comprendre et appliquer les principes du NMP. Enfin, ’hypothése 9 selon laquelle les
traits de personnalit¢é des managers influencent positivement I’applicabilit¢ du NMP. La
statistique t (t = 3,104), et la valeur p (p < 0,01) confirment cette influence significative. Des
managers ayant une personnalité calme, une grande capacité a gérer le stress et ouverts aux
nouvelles idées sont plus enclins a accepter les réformes liees au NMP. Ces traits leur
permettent de naviguer sereinement a travers les changements organisationnels et de mettre en
place des pratiques managériales innovantes et efficaces, contribuant ainsi a une meilleure
applicabilité du NMP.

En revanche, certaines variables n’ont pas montré d’impact significatif sur I’applicabilité du
NMP. C’est le cas de I’hypothése 1, selon laquelle la formation des managers impacte
positivement I’applicabilité du NMP. Les résultats montrent que cette hypothése est réfutée,
avec une statistique t (t = 1,577) et une valeur p (p = 0,115), indiquant qu’il n’existe pas de lien
significatif entre la formation des managers et I’applicabilité des principes du NMP. Ce manque
d’effet pourrait étre dii a une formation insuffisante en termes de contenu spécifique au NMP,

ou & un manque de mise en application pratique des enseignements recus, ce qui limite son
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impact sur 1’applicabilité du NMP. Les résultats montrent que 1I’hypothese 4, selon laquelle la
communication impacte positivement D’applicabilit¢ du NMP, est également réfutée, la
statistique t (t=1,276) et la valeur p (p = 0,203) indiquent qu’il n’existe pas de lien significatif
entre la communication et I’applicabilité du NMP. Ce résultat pourrait s’expliquer par une
communication insuffisante ou mal adaptée, qui ne parvient pas a mobiliser efficacement les
managers et a favoriser une compréhension claire et partagée des réformes du NMP. De méme,
I’hypothése 5 concernant le leadership des managers impacte positivement 1’applicabilité du
NMP n’est pas validée. La statistique t (t = 0,887) et la valeur p (p = 0,376) montrent qu’il n’y
a pas de lien significatif entre le leadership des managers et 1’applicabilité des principes du
NMP. Ce résultat suggere que, malgré I’importance théorique du leadership dans la gestion du
changement, il ne semble pas avoir un effet direct sur I’applicabilité du NMP dans ce contexte
spécifique. Cela pourrait étre dii a un leadership managérial qui n’est pas suffisamment orienté
vers la conduite du changement ou a une absence de soutien tangible pour intégrer les principes
du NMP. L’hypothése 8 concernant I’esprit entreprencurial des managers impacte
positivement I’applicabilit¢ du NMP n’a pas été validée aussi, avec une statistique t (t=1,099)
et une valeur p (p = 0,272) indiquant I’absence de lien significatif. Cela suggére que, bien que
’esprit entrepreneuriale soit important, il ne suffit pas a influencer ’applicabilité du NMP, qui
repose davantage sur des pratiques organisationnelles structurées et des processus bien définis
plutot que sur I'initiative personnelle des managers. De méme, I’hypotheése 10 sur I'impact de
la religiosité des managers a egalement été rejetée, avec une statistique t (t = 0,959) et une
valeur p (p = 0,338), Cela suggere que les managers peuvent percevoir les principes du NMP
comme ¢étant davantage orientés vers des aspects pratiques et I’optimisation des performances
organisationnelles, plutdt que comme étant fondés sur des valeurs religieuses ou éthigues, ce
qui explique ’absence d’impact de la religiosité sur I’applicabilité du NMP. Enfin, I’hypotheése
11, selon laquelle le parcours académique des managers impacte positivement 1’applicabilité
du NMP, n’a pas été validée. La statistique t (t=1,793) et la valeur p (p=0,074) montrent qu’il
n’y a pas de relation statistiquement significative entre le parcours académique des managers
et I’applicabilité des principes du NMP. Cela peut étre dii au fait qu’un diplome en gestion ne
garantit pas nécessairement la maitrise des compétences spécifiques nécessaires pour intégrer
les réformes du NMP, qui requiérent souvent des connaissances pratiques et une expérience

contextuelle.

4. DISCUSSION DES RESULTATS

24
Lille, 3-6 juin 2025



PAIMS
ey T Mo Bmtee XXXIVe™ conférence de I’AIMS
Cette recherche apporte des contributions significatives a la fois sur le plan théorique et

manageérial. Elle ouvre également des perspectives intéressantes tout en reconnaissant certaines

limites méthodologiques et contextuelles.

4.1.CONTRIBUTIONS THEORIQUES

L’analyse des résultats met en évidence des facteurs organisationnels et individuels influengant
I’applicabilit¢é du NMP. Premiérement, la formation des managers publics est essentielle pour
’applicabilité du NMP, mais son impact reste limité. Selon Awortwi (2010) et Argyriades
(2003), cette formation est cruciale pour développer des compétences comme la prise de
décision et 'innovation (Pollitt et Bouckaert, 2017). Toutefois, le manque de lien entre la
formation et les besoins pratiques des managers, ainsi que les rigidités organisationnelles,
explique cette limite. Bonnenfant et Berardi (2012) soulignent que les managers formés peuvent
étre freinés par les structures rigides. De plus, les attentes envers les managers publics évoluent,
les incitant a devenir des leaders proactifs, mais si la formation ne les prépare pas a naviguer
dans des environnements complexes, son impact reste faible. Nos résultats s’inscrivent dans
une littérature qui met en évidence I’adaptation difficile du NMP, comme le montre Ferlie
(1996), qui note le décalage entre les valeurs de la formation et les réalités des organisations
publiques. Enfin, la réussite du NMP dépend du contexte, et dans des pays comme le Maroc,
avec une forte tradition bureaucratique, les principes du NMP peuvent entrer en conflit avec
des normes institutionnelles enracinees (Christensen et Lagreid, 2011).

Ensuite I’apprentissage collectif des managers publics est crucial pour I’applicabilité du NMP.
Nos résultats montrent un impact positif entre cet apprentissage et 1’applicabilité des principes
du NMP, confirmant que la collaboration et le partage de connaissances favorisent la mise en
ceuvre des réformes, comme le soulignent Fiol et Lyles (1985) et Choi et Chandler (2015).
Cependant, des freins existent, comme le faible engagement des acteurs (Boukamel et Emery,
2017) ou les rigidités institutionnelles (Emery et Giauque, 2005), particulierement dans des
contextes bureaucratiques comme le Maroc. Néanmoins, un apprentissage collectif structuré
surmonte ces obstacles, rejoignant les observations de Higgins et al. (2012) sur I'importance
des équipes collaboratives.

La relation entre collaborateurs joue également un role essentiel dans I’applicabilité du NMP,
validant les travaux de Dirks et Ferrin (2002) sur la confiance et la collaboration dans les
équipes. Des relations solides favorisent I'innovation et facilitent la mise en ceuvre des

réformes, comme I’indique (Xiao et al., 2013). Nos résultats soulignent aussi I’'importance de
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la dynamique entre managers et subordonnés : I’absence de relations de confiance peut nuire a
la motivation et ralentir ’applicabilité du NMP, ce qui est corroboré par Ayache et Laroche
(2010), qui mentionnent que I’incapacité des managers a créer un climat de confiance diminue
la productivité et I'implication des employés.

Cependant, nos résultats suggerent également que la communication interne, bien que reconnue
comme un levier stratégique pour la conduite du changement (Gardere, 2012), ne montre pas
un impact significatif sur ’applicabilit¢ du NMP dans ce cas précis. Cette absence de
corrélation pourrait étre expliquée par un manque de mise en ceuvre efficace des pratiques de
communication au sein des organisations ou par un décalage entre les attentes des managers en
matiere de communication et les ressources disponibles pour y répondre. En d’autres termes,
bien que la communication soit essentielle, elle doit étre adéquatement adaptée aux besoins
spécifiques des équipes et des structures organisationnelles pour produire un effet concret sur
I’applicabilité du NMP. Ce decalage entre la théorie et les résultats empiriques suggére que
pour que la communication interne ait un impact réel sur ’applicabilité du NMP, elle doit étre
bien congue et adaptée aux particularités de chaque organisation. Cela implique la mise en place
de canaux de communication efficaces, mais aussi la formation des managers a des pratiques
de communication qui favorisent la confiance, la transparence et la collaboration. En d’autres
termes, ce n’est pas uniquement I’existence d’une communication qui importe, mais bien sa
qualité, sa fréquence, et son adéquation avec les besoins organisationnels.

En revanche le leadership est souvent considéré comme un facteur clé pour la réussite des
réformes, notamment dans le cadre du NMP. Cependant, nos résultats réfutent I’hypothése
selon laquelle le leadership des managers impacte positivement I’applicabilité du NMP. Bien
que la théorie souligne I’'importance du leadership collaboratif pour favoriser la mise en ceuvre
des réformes (Chantelot et Errami, 2015), nos données ne montrent pas de lien significatif entre
le leadership des managers et 1’applicabilité des principes du NMP. Cette absence de lien peut
étre expliquée par plusieurs facteurs. Selon le modéle de leadership transformationnel (Bass,
1985), un environnement favorable au changement est essentiel. Toutefois, dans des contextes
ou les ressources sont limitées et les processus décisionnels rigides, 1’impact du leadership peut
étre limité. De plus, comme le souligne Appelbaum et al. (2012), un leadership collaboratif
nécessite un climat de confiance et une préparation adéquate des équipes. L’absence de ces
conditions dans notre étude pourrait expliquer la réfutation de notre hypothese.

Par ailleurs, la résistance au changement des managers constitue un obstacle majeur a

’applicabilité du NMP, comme 1’indiquent plusieurs études (Lakhdar et Pesqueux, 2016 ;
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Kotter et Schlesinger, 1989). La réussite des réformes dépend de la volonté des managers a
s’adapter aux changements imposés par le NMP. Nos résultats confirment que la résistance
impacte négativement I’applicabilité du NMP, car les managers réticents freinent le processus
de transformation, entrainant des retards et des co(ts supplémentaires (Pardo del Val et
Martinez Fuentes, 2003). Cette résistance est souvent alimentée par des perceptions négatives
des réformes, comme le suggerent Kotter et Schlesinger (1989), qui considérent la perception
initiale d’un besoin de changement comme une barriere majeure. Nos résultats montrent que
cette perception découle souvent d’'une communication inadéquate, d’un manque de soutien ou
de la peur de I'inconnu. Une gestion efficace de la résistance nécessite des stratégies de
communication et de négociation pour réduire les tensions et encourager I’engagement des
managers dans le processus de changement (Gilbert, 1988). Ainsi, une mauvaise gestion de la
résistance freine I’applicabilité du NMP, soulignant I’'importance de la gestion du changement
dans les organisations publiques.

En outre, I’hypothése concernant I’'impact de I’age du manager sur ’applicabilit¢ du NMP a été
validée par nos résultats. L’age du manager influence positivement 1’applicabilité des principes
du NMP, notamment chez les plus jeunes. Ces derniers, souvent plus ouverts au changement et
aux pratiques innovantes, sont plus disposés a soutenir les réformes, comme le suggerent
Moynihan et Pandey (2007) et Lapointe et al. (2014). Nos résultats corroborent cette idée,
montrant que les jeunes managers sont plus enclins a appliquer le NMP, contrairement aux plus
agés qui peuvent résister au changement. Cette tendance s’explique par le fait que les jeunes,
moins attachés aux pratiques traditionnelles, sont plus ouverts aux nouvelles approches
managériales, tandis que les managers plus agés, ancrés dans les pratiques existantes,
rencontrent plus de difficultés a s’adapter aux réformes (Lapointe et al., 2014).

En ce qui concerne I’esprit entrepreneurial des managers publics, nos résultats ne montrent pas
d’influence significative sur I’applicabilité du NMP, contredisant ainsi les attentes initiales. Les
dimensions de la prise de risque, de I’opportunisme commercial et de la créativité, bien que
largement reconnues dans la littérature comme favorisant 1’adoption de pratiques innovantes
(Canivenc, 2022 ; Amabile et al., 1996), n’ont pas révélé de lien direct avec I’applicabilité du
NMP dans notre étude. Ces résultats suggérent que, malgré 1'importance théorique de ces
¢léments dans I’esprit entrepreneurial, leur impact réel sur I’applicabilité du NMP semble moins
prononcé dans le contexte des organisations publiques étudiées. Cela pourrait étre di a un
manque de Soutien institutionnel pour favoriser 1’innovation et la prise de risque dans le secteur

public, ou les changements sont souvent percus comme risqués et difficiles a mettre en ceuvre.
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Par conséquent, bien que I’esprit entrepreneurial soit valorisé, il semble nécessaire d’apporter
davantage de soutien et d’incitations pour que les managers publics adoptent et appliquent les
principes du NMP.

En ce qui concerne I'impact des traits de personnalit¢ des managers publics sur I’applicabilité
du NMP, nos résultats confirment que des traits tels que la conscience professionnelle, la
stabilité émotionnelle et I’extraversion jouent un réle clé dans I’applicabilité des principes du
NMP. Ces résultats corroborent les travaux de Colbert et al. (2012) et Poropat (2009), qui
montrent que les individus dotés de ces traits sont mieux préparés a gérer des environnements
complexes et a adopter de nouvelles pratiques. Les managers consciencieux, caractérisés par
leur sens des responsabilités et leur organisation, sont particulierement enclins a adopter des
pratiques innovantes, soutenus par leur volonté d’apprendre (Poropat, 2009). De plus, les
managers extravertis, grace a leur aisance relationnelle, sont plus enclins a soutenir les réeformes
et intégrer les changements manageériaux, comme le souligne Yang et Hwang (2014). En
revanche, les managers présentant un névrosisme éleve sont moins susceptibles d’appliquer les
principes du NMP, ce qui correspond aux travaux de Power et Pluess (2015), qui montrent que
les individus trés névrosés ont plus de difficultés face au stress et au changement. A I’inverse,
les managers stables émotionnellement sont mieux a méme d’embrasser les réformes,
confirmant les recherches de Colbert et al. (2012).

Nos résultats montrent que la religiosité des managers n’a pas d’impact significatif sur
I’applicabilité du NMP. Bien que certaines théories (Pauchant, 2000 ; Ramboarison-Lalao et
Bah, 2016) suggérent que la religiosité peut favoriser un cadre éthique et moral propice a des
pratiques manageriales responsables et inclusives, nos données indiquent que cet élément ne
semble pas avoir une influence directe sur I’applicabilité des principes du NMP. Cette
contradiction entre la théorie et nos résultats pourrait étre expliquée par plusieurs facteurs.
D’une part, le contexte culturel et organisationnel dans lequel les managers évoluent pourrait
atténuer I'impact de la religiosité sur ’applicabilité du NMP. En effet, certains managers
peuvent percevoir les principes du NMP comme étant plus techniques et orientés vers
efficacité organisationnelle, plutét que basés sur des valeurs éthiques liées a la religion.
D’autre part, la discrétion des pratiques religieuses dans le milieu professionnel pourrait
également limiter la visibilité de cet impact. Ainsi, bien que la religiosité puisse, en théorie,
favoriser des comportements éthiques, elle ne semble pas étre un levier direct pour
’applicabilité du NMP dans les organisations publiques, comme le montre 1’absence de

corrélation significative dans notre étude.
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Enfin, le parcours de gestion des managers, nos résultats montrent qu’il n’a pas d’impact
significatif sur ’applicabilité du NMP, ce qui remet en question I’hypothéese selon laquelle une
formation en gestion favoriserait ’applicabilité des réformes. Contrairement aux attentes, le
parcours académique en gestion n’a pas montré d’effet significatif sur I’applicabilité des
principes du NMP dans notre étude. Ces résultats contrastent avec ceux de Soparnot (2009) et
Abdallah et Mamlouk (2007), qui soulignent I’importance de la formation académique pour
développer des compétences de gestion. Toutefois, comme le suggére Roche (2021), méme une
formation académique en gestion peut se révéler insuffisante face aux défis pratiques du terrain,
ce qui pourrait expliquer les résultats obtenus dans notre étude. Cette contradiction entre les
résultats empiriques et les théories existantes peut étre attribuée a la complexité de I’application
des connaissances théoriques dans des contextes organisationnels réels, ou d’autres facteurs

pratiques et contextuels peuvent avoir un impact plus fort.

4.2 . CONTRIBUTIONS MANAGERIALES

Cette étude offre des implications pratiques pour les managers publics et les décideurs
impliqués dans I’applicabilité du NMP. Elle souligne d’abord I’importance de la formation des
managers, qui devrait étre davantage orientée vers des pratiques concretes adaptées au contexte
spécifique des gestionnaires. Ces formations, interactives et pratiques, doivent permettre
I’acquisition de compétences en gestion du changement, prise de décision risquée et gestion des
résistances. Elles devraient également étre régulierement mises a jour pour refléter les
évolutions des pratiques du NMP. La gestion du changement est également mise en avant
comme un défi majeur, la résistance au changement étant un obstacle clé. Les managers doivent
étre formés a geérer cette résistance de maniéere proactive, notamment par une communication
transparente et une concertation avec les employés, favorisant ainsi une transition fluide vers
les nouveaux modeles de gestion. Un style de leadership inclusif, axé sur la collaboration et la
confiance, est crucial pour engager les équipes et faciliter les réformes. Enfin, D’esprit
entrepreneurial, bien qu’indirectement lié a I’applicabilité du NMP, reste essentiel pour
dynamiser les réformes dans le secteur public. Les managers devraient étre soutenus dans leurs
efforts d’innovation grace a des mécanismes institutionnels adaptés, leur permettant

d’expérimenter de nouvelles approches tout en respectant les contraintes réglementaires.

4.3.LIMITES ET PERSPECTIVES
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Toutefois, cette étude présente plusieurs limites. Premierement, bien que les variables
examinées soient pertinentes, d’autres facteurs contextuels, tels que les spécificités culturelles
et organisationnelles, n’ont pas été pleinement explorés. Ces éléments pourraient en effet jouer
un role significatif dans 1’applicabilité du NMP et mériteraient d’étre investigués plus en
profondeur dans des recherches futures. De plus, le choix de I’échantillonnage par convenance,
motivé par des contraintes de temps et de ressources, limite la généralisation des résultats. Bien
que I’échantillon de 153 répondants soit diversifié en termes de profils et de fonctions, un
échantillon plus large et plus représentatif permettrait d’obtenir des résultats plus robustes et
généralisables a d’autres contextes organisationnels. En outre, cette recherche se concentre
principalement sur les facteurs internes, laissant de coté I'impact des facteurs externes
(politiques publiques, changements économiques, etc.), qui pourraient influencer 1’applicabilité
du NMP. Enfin, I’étude ne tient pas compte de la dynamique temporelle des réformes. Une
approche longitudinale pourrait offrir des insights supplémentaires sur I’évolution des variables
examinées et leurs effets a long terme.

Les résultats obtenus ouvrent plusieurs perspectives intéressantes pour des recherches futures.
A court terme, il serait pertinent d’explorer I’impact des facteurs externes, tels que les politiques
publiques et les changements économiques, sur I’applicabilit¢ du NMP dans les organisations
publiques. Une telle analyse, en complément de I’é¢tude des facteurs internes, permettrait de
micux comprendre I’influence des variables extérieures sur le processus d’applicabilité du
NMP, offrant ainsi une vision plus complete du phénomene. En outre, les résultats obtenus sur
la communication et le leadership suggérent qu’une exploration plus approfondie de ces
dimensions pourrait enrichir la compréhension de leur role dans I’applicabilité du NMP. Il serait
pertinent d’examiner ces ¢léments sous ’angle des pratiques spécifiques et des contextes
organisationnels particuliers. Par ailleurs, une étude longitudinale pourrait permettre de suivre
I’évolution de ces variables dans le temps et d’évaluer les effets a long terme des réformes,
offrant ainsi une perspective dynamique sur 'impact du NMP. Enfin, des études comparatives
entre pays ou secteurs publics différents enrichiraient la compréhension des facteurs internes
influengant "impact de la formation sur I’applicabilité du NMP. Cela permettrait de mettre en

lumiere des approches variées et des leviers spécifiques adaptés a différents contextes.
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CONCLUSION

Cette recherche s’inscrit dans I’analyse de I'impact des facteurs internes des managers publics
sur I’applicabilit¢ du NMP dans les organisations publiques marocaines. La question centrale
de cette étude était : quel est I'impact des facteurs internes des managers publics sur
’applicabilité du NMP dans les organisations publiques ? Pour y répondre, nous avons adopté
une démarche hypothético-déductive.

Les résultats de cette recherche ont montré que certains facteurs influencent de maniére
significative 1’applicabilit¢ du NMP, tandis que d’autres semblent jouer un rdle moins
déterminant. En particulier, la formation des managers n’a pas révélé d’impact direct sur
I’applicabilité du NMP, son efficacité éetant plutdt conditionnée par son adéquation avec le
contexte spécifique de chaque organisation. Le leadership des managers, ainsi que la
communication inter-managériale, n’ont pas montré d’effet significatif sur I’applicabilité des
principes du NMP, ce qui contraste avec certaines théories antérieures suggérant une relation
positive. De méme, I’esprit entrepreneurial et le parcours académique des managers n’ont pas
eu d’impact significatif sur 1’applicabilité du NMP. Ces résultats suggérent que, bien que ces
facteurs puissent théoriquement influencer les pratiques managériales, leur r6le dans
I’applicabilité du NMP pourrait étre plus limité dans le contexte spécifique des organisations
publiques, ou d’autres éléments peuvent prendre une plus grande importance. La religiosité,
bien que théoriquement percue comme un facteur favorisant un cadre moral et éthique, n’a pas
eu d’impact significatif sur ’applicabilité du NMP. Ce résultat pourrait s’expliquer par la
complexité des interactions entre valeurs personnelles et pratiques organisationnelles, ou la
religiosité ne joue pas nécessairement un role déterminant dans I’applicabilité des réformes
lieces au NMP. En revanche, des facteurs comme 1’apprentissage collectif, les relations entre
managers et collaborateurs, ainsi que des variables personnelles telles que I’dge des managers
et les traits de personnalité, ont eu une influence positive sur I’applicabilité du NMP. La
résistance au changement a été confirmée comme un obstacle majeur, soulignant I’'importance
de la gestion du changement dans la réussite des réformes. De plus, il est crucial de renforcer
les mécanismes de soutien et d’accompagnement du changement afin de surmonter la résistance
et de promouvoir des relations harmonieuses entre managers et collaborateurs. En ce sens, une
gestion du changement plus inclusive et flexible pourrait favoriser une meilleure applicabilité

des réformes, contribuant ainsi a une amélioration de la performance organisationnelle.
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