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Dans le contexte actuel, et face aux avancées socioculturelles et technologiques, aux continuités et aux discontinuités connues par la « camerounisation » de la communication des organisations, il devient urgent de cerner la complexité et d’appréhender les méandres de la communication interne et externe selon les spécificités des organisations. Par ailleurs, il est utile de dénouer les problèmes posés, de questionner les discours, d’analyser les interactions, de cerner les pratiques et les dispositifs de communication tout en tenant compte des contingences socioculturelles, sociopolitiques, socioéconomiques, sociotechniques et socio-technologiques qui ont une prégnance sur les organisations, notamment camerounaises.


Cet ouvrage collectif s’inscrit dans le domaine de recherche en Sciences de l’Information et de la Communication (SIC) et dans le souschamp de la Communication des organisations. Il se propose de fournir à travers l’observation d’exemples réels, des cas d’organisations, une revue des pratiques, des stratégies, des discours de communication au Cameroun, à la lumière des grands courants théoriques et au contact des réalités spécifiques à cet environnement. Il s’agit donc entre autres :


– De revisiter la « camerounisation » de la communication des organisations appliquée au champ camerounais : nouvelles conceptualisations, nouvelles théorisations, nouvelles approches ;


– D’élaborer une anthologie des travaux réalisés (thèses, articles, mémoires, colloques, symposium, ouvrages) en communication des organisations au Cameroun ;


– De questionner les innovations apportées dans la communication des organisations au Cameroun ;


– D’interroger l’appropriation et les pratiques de l’Intelligence artificielle (IA) dans la communication des organisations au Cameroun (l’existant ; les réserves ; les perspectives).


Les chercheurs et autres universitaires camerounais s’inscrivent nombreux dans le foisonnement des études et des recherches universitaires sur la communication des organisations. Ceci montre l’intérêt de plus en plus grandissant à elle accordé aux plans théorique et pratique et, par ricochet, sa place et son rôle devenus incontournables au sein des organisations dans ce pays. Ce premier volume est composé de deux axes. Le premier axe est intitulé : Les pratiques et les enjeux de la communication des organisations au Cameroun (acteurs, discours, interactions). Cinq (5) chercheurs s’y sont intéressés : Métoté Caroline ; Ndonguè Timothé ; Djiadeu Collette ; Baba Wamé et Mache Honorine.


L’article de Métoté Caroline montre, à travers le discours managérial, comment les entreprises camerounaises, surtout celles du secteur public, sont prises en étau entre leur remobilisation et le défi de la légitimité. S’inscrivant dans une perspective diachronique et s’appuyant sur les auteurs classiques de la communication des organisations, elle montre que le discours managérial recouvre les pratiques discursives écrites, orales et non verbales qui véhiculent une conception utilitariste du sujet et des relations humaines, considérés comme des ressources à mobiliser au service de la maximisation du bien-être global.


Ndonguè Timothé aborde un tout autre volet, celui de la prolifération des Instituts privés d’enseignement supérieur au Cameroun (IPES). Il s’intéresse aux formes que prennent les interactions entre ces institutions et leur tutelle dans un contexte où les libertés académiques sont envisagées pour promouvoir l’inclusion des savoirs autochtones. Il formule l’hypothèse selon laquelle l’utilisation d’une communication top down entre les Instituts Privés d’Enseignement supérieur de Douala et leur tutelle dans le cadre du projet de l’inclusion des savoirs autochtones en leur sein se justifie par la volonté de renforcer le pouvoir de la hiérarchie, contrôler la diffusion des informations, et enfin répondre aux exigences des partenaires. Pour cet auteur, il est alors nécessaire de penser à la décolonisation des curricula en intégrant les savoirs autochtones, le tout dans une approche de communication plus adaptée aux attentes des acteurs.


S’inscrivant dans une perspective développementaliste, Djadeu Nguemedyam Colette et Benaja Nkemzikann A Ndem s’intéressent aux interactions de communication entre les organisations initiatrices de projets de développement dans les pays dits en développement et les bénéficiaires, à savoir les populations riveraines des sites d’implantation. De leur point de vue, ces interactions entre ces deux types d’entités constituent un enjeu central dans l’analyse des dynamiques communicationnelles du développement, car le processus de médiation entre les acteurs de développement et les populations vise à modifier les perceptions et les représentations des populations sur les projets menés par les premiers, avec pour finalité de manager les populations dans un cadre non conflictuel pour un accord et une participation active dans la prise des décisions.


Baba Wamé analyse la crise de légitimité communicationnelle qui affecte eneo, opérateur énergétique camerounais. Selon l’auteur, cette crise découle d’un enchevêtrement de dysfonctionnements techniques, notamment les délestages récurrents et un réseau électrique obsolète, aggravés par des pratiques institutionnelles caractérisées par un manque de transparence dans la communication et une déconnexion marquée entre le discours technocratique et les réalités socioculturelles locales.


Mache Honorine Nadège étudie les dispositifs de communication en lien avec la satisfaction des usagers. Son objectif est d’étudier les pratiques communicationnelles des services publics au Cameroun dans un contexte de forte médiatisation de la société, où les supports numériques facilitent la diffusion rapide des contenus ainsi que la vulgarisation des principes démocratiques.


Le second axe, consacré aux dispositifs de communication des organisations au Cameroun — qu’il s’agisse des dispositifs traditionnels, des Réseaux sociaux numériques (RSN), de la gestion des données organisationnelles ou de l’Intelligence artificielle (IA) — a suscité un vif engouement. Ce regain d’intérêt témoigne du caractère à la fois complexe et mystérieux de ces thématiques, en particulier celle de l’intelligence artificielle, qui continue d’éveiller la curiosité et d’ouvrir un vaste champ encore peu exploré dans le contexte camerounais. Quatre contributions ont été sélectionnées pour illustrer cet axe : celles de Moukoko Chantal et Temadjo Jacques, de Temadjo Jacques, de Tagmeni Tagmeni Chimène Laure et de Fulbert Fofack.


La réflexion de Moukoko Chantal et Temadjo Jacques pose un regard critique sur la Bibliothèque universitaire (BU) prise dans ce cadre comme nœud gordien du dispositif de production, de diffusion et de consommation du savoir scientifique et sa place dans la construction et le rayonnement de l’image institutionnelle de l’organisation université. La Bibliothèque Universitaire de l’Université de Douala est confrontée à une kyrielle de problèmes structurels, infrastructurels, technostructurels et technologiques qui édulcorent son image et partant l’image de l’Université. Les logiques inavouées de certains acteurs doublées d’une absence de politique incisive de la part des décideurs sont à l’origine de cette fracture entre la production et la consommation des savoirs par la médiation de la BU. Le paradoxe saisissant ici est la tension entre la multitude des publications des enseignants-chercheurs, notamment pour des raisons de changement de grade, la publication des revues scientifiques par les Facultés et Grandes Écoles, les dépôts des thèses, des Habilitations à Diriger les Recherches (HDR) et la difficulté de la Bibliothèque universitaire (BU) à pouvoir constituer un fonds documentaire idoine des savoirs produits.


Temadjo Jacques pose un regard curieux et critique sur l’entrée fracassante de l’Intelligence artificielle (IA) dans les pratiques de production/consommation des savoirs au sein des Universités d’État du Cameroun. Au nom de la « performation des usages » de Patrice Flichy (2003) la production et la consommation des savoirs, l’enseignement, l’apprentissage et l’évaluation au sein des Universités d’État éprouvent désormais les affres de l’Intelligence artificielle. La création et la génération des textes, des contenus à partir de l’IA, le plagiat, la copie des textes, des images, le vol des idées, etc., sans l’autorisation préalable de l’auteur ou de l’éditeur et sans respect des exigences du copyright se font de plus en remarquer dans les travaux scientifiques (production des ouvrages, des articles, des thèses, des mémoires, des enseignements) au sein de ces organisations, mères de la science. L’entrée de l’IA comme par effraction au sein des Universités d’État du pays démocratise et tend à sacraliser la tricherie alors que les dispositifs technostructurels existants dans ces organisations et dans l’enseignement supérieur en général sont encore inaptes à répondre et à contrecarrer de façon efficace ces effets inattendus qui vont plomber la qualité de la production scientifique dans cet univers. La nécessité s’impose de repenser les pratiques de production des savoirs, d’enseignement, d’apprentissage et d’évaluation desdits savoirs et le financement de la recherche sur l’IA, qui peut servir de levier pouvant améliorer le rendement de plusieurs secteurs d’activités au Cameroun.


Tagmeni Tagmeni Chimène Laure s’est appesantie sur les pratiques de « storytelling » sur internet par les opérateurs de téléphonie mobile au Cameroun pour en interroger l’authenticité, la crédibilité, voire le caractère purement mythique. L’auteure formule l’hypothèse que, l’insertion de l’authenticité, du mythe et de la crédibilité dans les storytellings, technique de narration d’histoires inspirées du contexte socioculturel immédiat et associées aux productions publicitaires, permet à Camtel, MTN et Orange Cameroun de conquérir le marché et de satisfaire leur clientèle. Les storytellings permettent à ces organisations marchandes d’accompagner leur clientèle dans toutes les situations qu’elles traversent dans leur milieu de vie. L’analyse des données a permis de comprendre que les histoires racontées autour des marques doivent être pertinentes ou originales en vue de conquérir de nouveaux clients ou de fidéliser les anciens. Le côté authentique d’une histoire permet aux marques d’être prises en considération par les clients. Avec le Storytelling, ces entreprises parviennent ainsi à construire une cohérence communicationnelle inscrite dans un ancrage socioculturel qui leur produit une adhésion psychologique non négligeable.


Fulbert Fofack s’intéresse aux organisations médiatiques de la ville de Ngaoundéré chef-lieu de la Région de l’Adamaoua. La réflexion de l’auteur porte sur les organisations médiatiques privées à l’épreuve des réseaux sociaux numériques. La Radio Désir FM et de la Radio-TV La Distinction situées à N’Gaoundéré servent de terrain d’études. Dans la ville de Ngaoundéré les organisations médiatiques que sont la radio Désir FM et la radio-TV La Distinction font usage des Réseaux sociaux numériques (RSN) et sont de plus en plus présentes sur le web et la plateforme numérique Facebook. L’objectif de cette contribution est de montrer comment la présence sur Facebook des organisations médiatiques situées à N’Gaoundéré reconfigure le tissu socio-économique de l’univers médiatique de cette partie du pays. Pour l’auteur, ces organisations médiatiques de Ngaoundéré procèdent à la mutualisation et à la diversification des contenus éditoriaux afin de renforcer leur image institutionnelle, leur notoriété, leur visibilité et la captation de la publicité et se positionner sur les RSN.


Cet ouvrage compte en tout neuf publications aussi riches les unes que les autres et couvrant l’essentiel des champs de la communication des organisations. Toutes ces contributions permettront sans nul doute de repositionner la communication des organisations au Cameroun, et de revisiter tant les concepts, les théories que les pratiques de la communication des organisations au Cameroun, le tout dans une démarche de contextualisation intelligente et rationalisée qui s’enrichit de l’innovation à tous égards.









Les pratiques et les enjeux de la communication


 des organisations au Cameroun (acteurs,


 discours, interactions)









Le discours managérial en situation de crise dans les entreprises du secteur public au Cameroun : entre remobilisation et défi de légitimité


Caroline MÉTOTÈ


Université de Douala


metotecaroline@gmail.com


Résumé


Cet article analyse la dynamique du discours managérial en situation de crise au sein des entreprises publiques camerounaises, à travers l’étude de cas de la compagnie aérienne Camair-Co. S’appuyant sur les théories de l’organisation, la théorie néo-institutionnelle et la théorie de l’agir communicationnel de Habermas, la méthodologie adoptée repose sur une analyse lexico-sémantique des discours produits par les dirigeants lors de trois crises majeures : la relance de l’entreprise en 2020, le préavis de grève des pilotes en août 2024, et l’incident de dépressurisation en janvier 2025. Les résultats montrent que le discours managérial oscille entre une posture autoritaire, centrée sur la défense des intérêts économiques et la réputation de l’entreprise, et une approche plus réparatrice, visant à rétablir la confiance et l’unité, mais souvent prioritairement envers la clientèle plutôt qu’envers les employés. Ce double mouvement révèle une tension persistante entre une gestion taylorienne axée sur la performance et une communication managériale de convenance, soucieuse des besoins des travailleurs. En conclusion, cette ambivalence du discours contribue à perpétuer un cycle de crises et de défi de légitimité au sein des entreprises publiques camerounaises, mettant en lumière la nécessité d’une meilleure prise en compte des acteurs internes dans la gestion des crises organisationnelles.


Mots clés : crise organisationnelle, communication, discours managérial, entreprise publique, légitimité


Abstract


This article examines managerial discourse in crisis situations within Cameroonian public sector companies, using Camair-Co as a case study. Drawing on organizational theories (Fayol, Mintzberg), neo-institutional theory and Habermas's communicative action theory, the methodology is based on lexico-se-mantic analysis of management speeches during three major crises: the company's relaunch in 2020, the pilots' strike notice in August 2024, and the depressurization incident in January 2025. The findings reveal that managerial discourse alternates between an authoritarian stance focused on protecting economic interests and corporate reputation, and a reparative approach aimed at restoring trust and unity but often prioritizing customers over employees. This duality highlights a persistent tension between Taylorian management focused on productivity and a more convenient, human-centered managerial communication attentive to workers’ needs. In conclusion, this ambivalent discourse perpetuates a cycle of crises and legitimacy challenges within Cameroonian public enterprises, underscoring the need for greater consideration of internal stakeholders in organizational crisis management.


Keywords : communication, legitimacy, managerial discourse, organizational crisis, public enterprise


Introduction


Depuis plusieurs décennies, le « discours managérial » s’impose comme une composante centrale de la gestion des organisations, structurant les pratiques discursives écrites, orales et non verbales qui orientent la conduite des individus dans l’action collective. Historiquement, ce discours s’est construit autour d’une conception utilitariste des relations humaines, considérant les sujets comme des ressources à mobiliser pour optimiser le bien-être global et la performance organisationnelle. Dès les années 1980, la diffusion de modèles économiques et entrepreneuriaux a encouragé, au sein des entreprises, la valorisation de l’homme producteur et rationnel, à l’instar des théories de Taylor aux États-Unis et de Fayol en France, qui ont fondé la figure du manager-organisateur, chargé de « prévoir, commander, contrôler et coordonner » (Fayol, 1916). Cette vision mécanique et quantifiable, inscrite dans la logique du capitalisme, a progressivement évolué sous l’influence de l’École des relations humaines (Elton Mayo, 1933), mettant en lumière l’importance de l’individu, de la rentabilité et de la profitabilité dans la chaîne de production.


À partir des années 1970, les mutations économiques et sociales ont amplifié la place accordée à la relation et à la prise en compte des aspirations individuelles, remettant en question une autorité strictement hiérarchique au profit d’une co-construction du bien-être organisationnel. Les pratiques managériales et, par conséquent, le discours managérial se sont alors enrichis de nouveaux objectifs : obtenir l’adhésion des salariés en s’appuyant sur leurs attentes, concilier efficacité et concertation, et favoriser l’implication individuelle dans la dynamique collective.


Cependant, lorsque le fonctionnement des organisations est perturbé par des évènements majeurs et imprévus, la notion de crise organisationnelle s’impose. Selon Pearson et Mitroff (1993), « une crise organisationnelle est un évènement qui menace les objectifs, la réputation et la survie d’une organisation. Il est à faible probabilité, et à fort impact, et nécessite une réponse immédiate, tant ses conséquences peuvent être graves. » Ce contexte de crise met à l’épreuve la pertinence et l’efficacité du discours managérial, notamment dans des environnements où coexistent des modèles de gestion taylorienne axée sur la performance et des approches humanistes plus circonstancielles.


Dans le champ des entreprises publiques camerounaises, cette tension entre discours managérial autoritaire, centré sur la productivité, et communication managériale de convenance, attentive aux besoins des travailleurs, soulève une problématique spécifique : comment les dirigeants articulentils leur discours en situation de crise pour concilier impératifs économiques et attentes sociales ? L’enjeu est d’autant plus crucial que la légitimité des managers et la confiance des parties prenantes se trouvent fragilisées dans les contextes de tension.


L’originalité de cet article réside dans l’analyse approfondie de la dynamique du discours managérial en contexte de crise au sein d’une entreprise publique camerounaise, Camair-Co, à travers l’étude de trois situations de crise récentes. Cette démarche vise à combler un manque dans la littérature, qui aborde rarement la spécificité des discours managériaux de crise dans le secteur public en Afrique centrale, alors même que ces enjeux sont déterminants pour la légitimité organisationnelle et la gestion des crises.


Nous posons l’hypothèse suivante : l’ambivalence du discours managérial, oscillant entre autoritarisme et réparation, contribue à perpétuer un cycle de crises et à fragiliser la légitimité des entreprises publiques camerounaises, faute d’une prise en compte effective des acteurs internes lors de la gestion des crises organisationnelles.


Pour étayer cette réflexion, l’article s’appuie sur un positionnement théorique pluriel : la théorie de l’organisation et de la gestion (Fayol, 1916), revisitée à travers la théorie des configurations organisationnelles (Mintzberg, 1983) et la perspective néo-institutionnelle, notamment les typologies de réponses stratégiques (Oliver, 1991), ainsi que la théorie de l’agir communicationnel de Habermas (1987) qui questionne les conditions de légitimation du discours. Nous mobilisons également les apports de Crozier et Friedberg (1977) pour analyser le discours managérial de crise comme stratégie de réparation tenant compte des contraintes et des sensibilités des acteurs. Méthodologiquement, une analyse de contenu lexicosémantique des discours produits par les dirigeants de Camair-Co lors de trois crises majeures — la relance de l’entreprise en 2020, le préavis de grève des pilotes en août 2024, et l’incident de dépressurisation en janvier 2025 — permet d’objectiver les postures discursives adoptées.


L’article s’organise comme suit : la première partie présente le cadre conceptuel et théorique du discours managérial en contexte de crise ; la deuxième partie expose la méthodologie et le corpus d’étude ; la troisième partie analyse les résultats et discute les tensions relevées dans les discours ; enfin, une conclusion ouvre la réflexion sur la nécessité d’une meilleure implication des acteurs internes dans la gestion des crises organisationnelles.


1. La pratique du discours managérial dans les entreprises camerounaises


Dans le cadre du management des organisations, le discours est un pilier essentiel. C’est un outil nécessaire pour assurer la communication des informations précises, pour mener à bien la prise des décisions, ainsi que pour harmoniser les interactions au sein des organisations. Partant de cette définition générale, Bertram (2011, p. 1-2) déclare que :


Dans les organisations, le discours managérial intervient dans de nombreux domaines, tels que : le changement stratégique du management, le management environnemental, le développement des processus stratégiques, les processus de recrutement, les réunions de planning stratégiques, ainsi que le management des actionnaires, parmi d’autres.


Il apparaît donc de manière évidente que le discours managérial est non seulement toujours motivé, mais se déploie dans des circonstances spécifiques. Parmi les mouvances les plus courantes, nous en retiendrons deux, à savoir : le discours managérial de motivation et le discours managérial de crise. Dans le contexte de l’étude des entreprises camerounaises, nous nous attarderons tout particulièrement sur le discours managérial de crise. Au-delà de ses objectifs, nous voulons nous appesantir sur sa pertinence, et, le cas échéant, examiner les causes possibles de son inefficacité.


Comme les gestionnaires sont chargés de communiquer les valeurs de l’organisation à leurs subordonnés, il est important de comprendre comment ils s’y prennent. Il est intéressant de noter que, contrairement au gestionnaire traditionnel, perçu comme rigide, objectif et bureaucratique, le gestionnaire moderne doit être charismatique, rassembleur et entreprenant. Il doit créer un environnement favorisant l’engagement, ce qui permet aux employés de prendre des initiatives et de se sentir impliqués. Cela amène à se questionner sur la manière dont les gestionnaires des entreprises camerounaises s’y prennent.


1.1. Le discours managérial de motivation


Selon Vandvelde (2014), le discours managérial est principalement tenu par les dirigeants. Ce sont eux qui le conçoivent dans une perspective idéologique (véhicule les valeurs), symbolique (signe de pouvoir) et pragmatique (transmet des informations utilitaires). Il est souvent repris par les cadres supérieurs et intermédiaires. Sa reprise par l’auditeur, même dans une visée contestataire, permet sa diffusion et participe progressivement de son intériorisation. Instrument de pouvoir et signe d’autorité, il contribue aujourd’hui à la légitimation de la domination du capitalisme financier. C’est un discours mobilisateur, co-construit par celui qui l’énonce et celui qui l’entend. Un discours tire son pouvoir symbolique de la reconnaissance de l’énonciateur par l’auditeur. Concrètement, le discours managérial a trois principales fonctions :


– La fonction de relais : il s’agit de porter les messages clés de la direction générale auprès des collaborateurs. Il s’agit aussi de fluidifier et d’humaniser le circuit d’information, d’améliorer l’appropriation de la stratégie de l’entreprise, grâce à un cap et à des valeurs incarnées.


– La fonction de booster : les salariés sont désabusés et il est indispensable de redonner du sens à leurs tâches quotidiennes, surtout dans les phases de conduite du changement. On va donc demander aux managers de redonner du sens au terrain.


– La fonction de palliatif : en effet, les entreprises sont en déficit de leadership, elles se sont déshumanisées, il y a un vrai manque de proximité à mesure que la taille de l’entreprise grandit. Il devient naturellement de plus en plus difficile alors de créer de la proximité et du relationnel avec l’ensemble des collaborateurs.


Au Cameroun, cette fonction palliative qui essaie de rétablir la proximité est régulièrement mobilisée dans les sorties discursives à l’occasion des vœux de Nouvel An, ou lors des festivités célébrant la fête du Travail. C’est l’occasion pour chaque leader de formuler un discours de reconnaissance du mérite de ses employés à travers une prépondérance du champ lexical de l’appréciation. Un discours de valorisation des acquis collectifs en soulignant l’importance de la contribution de chacun, un discours de fédération autour des défis de l’entreprise. Le « nous » et le « notre » inclusifs pour créer un sentiment d’appartenance et de proximité sont dominants, notamment dans la projection vers les défis du futur. Au-delà de sa visée performative, le discours managérial constitue un outil de mobilisation et de stimulation des acteurs par lequel une identification à l’organisation est facilitée et une construction de sa légitimité est ainsi permise (Wehbi Sleiman et al., 2020).


Pour rester pertinent, le discours managérial doit régulièrement s’adapter aux réalités de son contexte, d’où la présence en son sein, de référents culturels, symboliques, idéologiques, voire religieux spécifiques à son environnement dans ses supports officiels pour communiquer sur des évènements de portée nationale ou communautaire, dans des domaines aussi variés que le sport, la religion, la tradition, etc. En effet, dans un contexte comme le Cameroun où le concept de « laïcité » est compris et vécu comme liberté de culte d’une part, et reconnaissance et respect par l’État de différentes religions d’autre part, des fêtes religieuses, telles que Noël, Tabaski, Pâques, Aid Elkébir, etc., sont souvent l’occasion pour plusieurs entreprises de produire des messages de souhaits de bonne fête adressés aux communautés concernées, dont des membres font certainement partie de leurs personnels. Il en va de même pour les évènements d’envergure nationale, comme la fête de la jeunesse (le 11 février), la fête nationale (le 20 mai), des échéances importantes de la vie de l’équipe nationale de football, ainsi que des célébrations traditionnelles de communautés riveraines (le Ngondo, le Mpooh, le Ngouon, etc.).


En associant ainsi leur identité institutionnelle à ces célébrations, les entreprises camerounaises se positionnent dans une communication managériale à large spectre. Elles déploient non seulement une communication à visée inclusive qui contribue à créer un sentiment de prise en compte des différents acteurs et participe à la cohésion interne, mais également une communication de RSE (Responsabilité Sociale de l’Entreprise), qui leur génère un capital sympathie non négligeable de la part de leurs communautés riveraines, et au-delà, une communication patriote, visant à souder leurs employés au reste de la population camerounaise.


1.2. Le discours managérial de crise


Lorsque, malgré le déploiement d’une communication managériale de motivation et la mise en œuvre de tous les outils de prévention, une crise survient dans une entreprise ou dans son environnement immédiat, il devient urgent de l’adresser par tous les moyens possibles, y compris des productions discursives susceptibles de stopper la crise, d’en atténuer les effets et de restaurer une situation assainie. En reprenant la définition de la crise pour l’associer au discours, on pourrait plus naturellement définir le discours managérial de crise.


En effet, une crise est par définition un évènement inattendu, soit accidentel, soit prévisible, qui intervient de manière incontrôlée. Sa survenue produit toujours des effets néfastes sur les objectifs, la réputation et la survie d’une organisation. Dans le cadre d’une bonne stratégie managériale caractérisée par la prévention, la crise est à faible probabilité. Néanmoins, son impact sera toujours plus ou moins fort, et ses conséquences relativement importantes en fonction de la rapidité et de l’efficacité de la réponse déployée. Par déduction, on pourrait donc dire que le discours managérial de crise est un ensemble d’attitudes illocutoires et de productions discursives, mobilisées en réaction immédiate et spontanée, pour répondre aux menaces sur les objectifs, la réputation et la survie de l’entreprise, en réduire l’impact et en atténuer les conséquences. Le discours managérial de crise est donc un discours « réparateur » (De Gaulejav, 2005), visant à rétablir la confiance et la crédibilité d’une organisation. Il est important de s’appesantir sur les principaux objectifs du discours managérial de crise. Nous emprunterons à Wehbi et al. (2020), les trois parties clés du discours managérial de crise, à savoir : le rétablissement de la vérité, le renforcement de l’unité, et la formulation d’une nouvelle promesse.


1.2.1. Rétablissement de la vérité


La résolution d’une crise nécessite au préalable de s’enquérir des facteurs ayant contribué à sa survenue. Selon Mintzberg (1983), les causes de la crise organisationnelle sont liées à sa structure et à son fonctionnement. Il s’agit généralement de questions de coordination, de contrôle, de pouvoir, et d’adaptation à l’environnement externe, autant de situations susceptibles des conflits. Dans tous les cas, les dysfonctionnements relationnels dus au non-respect ou à la violation des termes du contrat social entre les différentes parties prenantes sont inévitables dans les organisations. Pour Crozier et Friedberg (1977), qui insistent sur notion de relation et de pouvoir dans la gestion des organisations, « le pouvoir est une relation et non une propriété individuelle ». Il s’agit donc de considérer les relations de pouvoir en intégrant la réalité des intérêts individuels des acteurs en tant qu’ils doivent être fédérés autour des intérêts collectifs. Lorsqu’on en vient à parler de « rétablissement » de la vérité, cela suppose qu’elle a été soit déformée, soit dénaturée. Dans le discours réparateur qu’est le discours managérial de crise, le rétablissement de la vérité est un élément essentiel. Pour rétablir la vérité, il faut impérativement :


– Reconnaitre ses erreurs ;


– Assumer ses responsabilités ;


– Fournir des informations précises sur la crise ;


– Expliquer les mesures prises pour résoudre la crise ;


– Communiquer de manière transparente.


Tout ceci se résume en un discours dont la vocation est de rétablir la confiance perdue. Lorsqu’on connaît l’importance de la légitimé de l’émetteur dans le discours managérial, on comprend aisément l’urgence de colmater les brèches. Pour parler comme Lagadec (2005), il s’agit d’un « art du possible sous tension » qui doit conjuguer véracité, rassurance et anticipation. Les moindres incohérences pourraient conduire à la contestation du discours par les parties prenantes et, par ricochet, générer des contre-discours nombreux et incontrôlables.


1.2.2. Le renforcement de l’unité


Le renforcement de l’unité fait référence à une démarche visant à consolider la cohésion au sein de l’organisation en montrant de la considération, notamment aux personnes directement affectées par la crise. Cette perspective rejoint celle de Libaert (2020) qui, parmi les éléments clés pour une communication de crise efficace, identifie « l’empathie ». Il s’agit de fonctionner dans le champ lexical de la compassion pour créer un environnement dans lequel les membres concernés par la crise se sentent soutenus. La formule du rassemblement des parties prenantes en situation de face-à-face symétrique permet de déployer une communication ouverte, plus favorable à la collaboration, à la valorisation de tous les intervenants, à la clarification des malentendus et à la manifestation de compromis.


1.2.3. La formulation d’une nouvelle promesse


Dans le cadre d’une relation entre différentes parties prenantes, que ce soit en politique, en publicité ou dans d’autres domaines, la promesse est un des fondements essentiels. De manière générale, la promesse est un engagement contractuel ou un accord entre deux parties. Il peut s’agir d’une déclaration ferme, solennelle ou tacite, verbale ou écrite, qui aide à créer la confiance et sert de garantie. Par nature, la crise organisationnelle est une rupture de la relation entre les parties prenantes. Elle se traduit par une perte de confiance souvent due à l’incapacité de tenir les promesses. Il est donc logique de formuler une nouvelle promesse.


La plupart du temps, les promesses professionnelles sont liées à l’amélioration des conditions de travail, aux augmentations salariales, et autres avantages de service, notamment dans des contextes de contraintes spécifiques. La formulation d’une nouvelle promesse doit tenir compte de la réalité. Elle doit donc être réaliste, c’est-à-dire remplir des critères de faisabilité avérés. Après l’étape de la formulation, il faut s’assurer que la nouvelle promesse est rendue accessible à tous, et effectivement implémentée selon un chronogramme rendu public.


2. Le discours managérial de crise dans une entreprise publique camerounaise : le cas de Camair-Co


« Camair-Co » est la compagnie aérienne nationale du Cameroun. Créée en 2006 par un décret présidentiel pour remplacer l’ancienne compagnie « Cameroon Airlines ». Le démarrage effectif de ses activités au mois de mars 2011 avec pour objectif principal de redynamiser ce secteur stratégique. Elle est à 100 % la propriété de l’État du Cameroun dont elle est supposée symboliser la fierté, d’où son slogan : « L’étoile du Cameroun ». Cette appellation dénote la mission symbolique qui lui a été confiée par ses promoteurs, soit celle d’ambitionner de représenter le Cameroun dans l’espace aérien africain et mondial. Son fonctionnement n’a cependant jamais été exempt de difficultés. En effet, depuis son lancement en 2011, cette compagnie a connu de nombreuses situations de crise.


2.1. Les situations de crise


La compagnie aérienne Camair-Co a traversé plusieurs crises majeures qui ont profondément affecté son fonctionnement et sa réputation. Sur le plan financier, selon des informations largement relayées par la presse locale, l’entreprise a accumulé une dette dépassant les 100 milliards de francs CFA, ce qui a entraîné de graves problèmes de trésorerie, notamment des retards dans le paiement des salaires de ses employés. Par ailleurs, des difficultés techniques sont venues s’ajouter à ce contexte déjà tendu : le manque de maintenance et la vétusté de la flotte ont fragilisé la situation technique de la compagnie, provoquant de nombreux désagréments, tels que des retards et des annulations de vols, allant même jusqu’à une suspension des vols dans l’espace aérien européen en 2016. À ces difficultés financières et techniques se sont greffées des répercussions sociales notables : la perte progressive de la clientèle, même la plus patriote, au profit d’une concurrence de plus en plus diversifiée, la démotivation du personnel, des conflits sociaux internes et une perte de crédibilité auprès du public. Ces différentes crises ont généré une multiplicité de discours de la part des dirigeants de Camair-Co, oscillant entre explications, justifications, excuses et tentatives de remobilisation. Dans le cadre de notre étude, nous nous intéressons particulièrement à trois situations significatives : la campagne de relance menée en 2020, le préavis de grève des pilotes en août 2024, ainsi que l’incident de dépressurisation survenu dans un avion Camair-Co en janvier 2025.


2.2. Analyse des productions discursives dans les situations de crise


Cette partie analytique des productions discursives dans les situations de crise de Camair-co prend en compte trois types de discours : le discours managérial de relance de Camair-co, le discours managérial sur le préavis de grève des pilotes au mois d’août 2024 et le discours sur l’incident de dépressurisation dans un avion « Camair-co » en janvier 2025.


2.2.1. Le discours managérial de relance de Camair-co


Notre analyse portera essentiellement sur l’affiche promotionnelle qui comporte deux éléments fondamentaux : le slogan et l’image.


Affiche promotionnelle de Camair-co




[image: ]





Source : Camer-co


Les éléments d’analyse du slogan « Redécollons ensemble » de cette affiche publicitaire font ressortir d’une part les conditions de son énonciation (information/légitimation, mobilisation symbolique, rétablissement de la vérité, renforcement de l’unité et le tout couronné par de nouvelles promesses) suivies d’autre part de la démarche de relance. L’information de légitimation qui allie comme démarche de relance l’utilisation de slogans de redressement après un temps d’interruption d’activités, Camair-Co « Redécolle ». Ce terme renforce l’idée d’un mouvement collectif et souligne l’importance de l’union et de la coopération pour faire face aux nouveaux défis. La mobilisation symbolique, quant à elle, fait appel à la mise en exergue des valeurs nationales, la fierté patriotique contenue dans le nom « Camair-Co ». S’agissant du rétablissement de la vérité, le préfixe « Re » est une indication que l’activité avait connu une interruption. Il s’agit ici d’un aveu implicite que la compagnie était tombée. Parlant du renforcement de l’unité, le mot « ensemble » symbolise la communauté des parties prenantes, notamment les consommateurs « patriotes » qui, entre-temps s’étaient laissé séduire par la concurrence. Il évoque aussi la communauté des navigants, dont certains s’étaient démobilisés ou avaient été écartés au profit des navigants étrangers. La nouvelle promesse faite à travers le slogan « Redécollons ensemble » est une invitation à refaire confiance à la compagnie. C’est la promesse d’un nouveau fonctionnement dépouillé de toutes les tares décriées dans la situation antérieure. Par cette déclaration, le top management s’engage à corriger ses erreurs et à repartir sur de nouvelles bases.


2.2.2. Les différentes dimensions de l’image de l’organisation


L’image présente une double dimension à savoir l’élément visuel qui porte en lui la signification/symbolique. Les éléments d’analyse de cette affiche publicitaire ressortissent un avion estampillé « Camair-Co » dans un ciel bleu qui a pour signification/symbolique : une dénotation : reprise des vols et une connotation : Renaissance/Espoir/Envol vers les hauteurs/Absence d’obstacles. Les couleurs : vert-rouge et jaune/le bleu, quant à elles pour les trois premières, ont pour signification/symbolique les couleurs nationales, symbole du patriotisme/de l’union du peuple. Le bleu du ciel fait renaître l’espoir alors que l’équipage donne sens à une présence double : répétition visuelle indicatrice d’un des objets de ce message. Il s’agit de remobiliser les personnels d’équipages. C’est une démarche de renforcement de l’unité. S’agissant du slogan « Redécollons ensemble » : l’image utilise un langage simple, mais qui percute. C’est un appel à l’action collective qui pourrait laisser entendre que les échecs antérieurs seraient dus à l’absence de cohésion.


3. Le discours managérial sur du préavis de grève des pilotes en août 2024


La situation de crise et, pour le cas présent, la crise sociale donne lieu à la démotivation, aux conflits syndicaux. Dans une correspondance qui date du 5 août 2024, les pilotes de ligne de la compagnie aérienne Camair-Co ont annoncé un préavis de grève pour un arrêt de travail illimité pour compter du 13 août 2024 à cause de leur situation précaire. En substance, leurs revendications sont nombreuses et semblent, pour certaines, remonter à plusieurs années.


Entre menaces graves à la sécurité des vols ; Destruction manifeste, flagrante et délibérée des avions acquis neufs ; Conditions de travail des pilotes dégradées ; Acharnement, torture, tourmente psychologique et mentale des pilotes nationaux civils ; Discrimination raciale manifeste au profit des pilotes expatriés ; Vives tensions entre pilotes civils et pilotes militaires ; Instauration du chaos dans la gestion du personnel navigant technique ; Instauration d’un système de gestion pernicieux, incompatible avec la prospérité et la relance de « Camair-Co » ; Rupture radicale du dialogue social avec défiance cynique envers le personnel ; Licenciement abusif des agents et des délégués du personnel ; Incident grave avec sortie de piste d’un avion de location de type embrayer, EMB 1451.


Telle se présente une longue série de plaintes, de revendications et de récriminations révélatrices d’un malaise profond, portées par un discours grave à l’image des problématiques soulevées. Une observation du lexique dominant permet de détecter des registres tels que :


– La gravité : « vives tensions entre pilotes » ;


– Le danger : « Menaces graves à la sécurité des vols »


– La rupture : « Incompatibilité » ; « Rupture radicale du dialogue social » ; « défiance cynique » ;


– La pression psychologique : « acharnement » ; « Torture » ; « tourmente psychologique et mentale » ;


– La violence : « Acharnement », « Torture » « tourmente ».


Au-delà de ces champs lexicaux tous inscrits dans la négativité, il faut signaler l’utilisation d’un nombre considérable d’adjectifs (10 en tout).


Cette sortie traduit à souhait la réalité d’une rupture de la promesse faite au moment des signatures de contrats. On est en effet très loin de la relation de confiance, et bel et bien au cœur d’une crise. Nous sommes désormais curieux de découvrir la réponse des dirigeants de l’entreprise. Le top management de « Camair-co » a réagi à ce préavis de grève par une lettre adressée au président de l’organisation syndicale des pilotes et dans laquelle il qualifiait les revendications des pilotes de « propos alarmistes et diffamatoires », dont la seule visée était de « ternir l’image de marque de la Compagnie aérienne nationale ». En même temps il déclarait : « plusieurs réunions afférentes à ce préavis de huit jours se multiplient depuis la réception du document, le dialogue est ouvert et le top management espère éviter un black-out ». Il dénonçait les « propos alarmistes et diffamatoires » et l’attitude « radicale » et « extrémiste » formulés dans le préavis de grève.


Cette dualité discursive n’échappe pas à l’analyste. On retrouve d’une part, « un discours autoritaire et raide qui ne tient pas compte des avantages de la communication interpersonnelle », et d’autre part, « un discours subtil qui exploite la malléabilité du discours et son rôle dans la communication ». À l’endroit de l’opinion publique, l’équipe managériale déclarait prendre au sérieux les revendications des pilotes, et favoriser la piste du dialogue pour s’assurer qu’il n’y ait pas de perturbation dans le trafic aérien. Le directoire de Camair-co a répondu aux pilotes le 7 août 2024. Selon Cameroon Tribune du 8 août 2024, l’équipe managériale de la compagnie aérienne prend aux sérieux les revendications des pilotes et elle favorise la piste du dialogue.


Les éléments d’analyse du sens et de la signification de ce discours en situation de crise montrent leurs conditions d’énonciation en lien avec le préavis de grève des pilotes. L’information/Légitimation se lit dans les propos alarmistes et diffamatoires. La mobilisation symbolique fait état de deux faits majeurs : les revendications destinées à ternir l’image de la compagnie aérienne nationale et la mise en exergue de valeurs nationales, la fierté patriotique contenue dans le nom « L’étoile du Cameroun ». Le rétablissement de la vérité met en tension le déni et la critique systématique des revendications des pilotes. Pour ce qui est du renforcement de l’unité, aucune démarche n’a été entreprise. Et il se dégage un traitement différentiel des deux communautés en présence :


– Les pilotes mécontents sont traités « d’insurgés », et leurs revendications de « propos alarmistes et diffamatoires » ;


– L’opinion publique et les clients sont rassurés.


S’agissant de la nouvelle promesse, aucune n’est faite à l’endroit des pilotes. Au contraire, le discours est conçu pour les culpabiliser, voire les intimider. Leur action a vocation à « ternir l’image de la compagnie aérienne nationale.


Ceci est un exemple de communication managériale de crise inadaptée aux besoins de la situation. Il apparaît en effet clairement que le discours émis par les dirigeants de cette entreprise est plus axé sur la défense de ses intérêts commerciaux que sur le bien-être des employés. Pas étonnant qu’il soit voué à l’échec.


3.1. L’incident de dépressurisation dans un avion « Camair-Co » en janvier 2025


Selon des informations recueillies sur le site Actu Cameroun, la compagnie aérienne « Camair-Co » a été sous les feux des projecteurs à la suite d’un incident de dépressurisation survenu le 5 janvier 2025 lors du vol QC222 à destination de Garoua. Bien que l’atterrissage se soit déroulé en toute sécurité, cet incident a relancé les critiques concernant la qualité de service de la compagnie, déjà pointée du doigt par les passagers pour ses retards, ses tarifs élevés et ses prestations médiocres. À l’occasion de cet incident, le top management a fait une sortie discursive relayée par plusieurs médias locaux et dont nous analyserons quelques extraits. En effet, dans un communiqué rendu public,


la direction générale de « Camair-Co » a informé son aimable clientèle que, lors du vol régulier QC222 du 5 janvier 2025, à destination de Garoua, une dépressurisation en cabine s’est produite en phase d’approche de l’aéroport de Garoua, nécessitant le déploiement immédiat des masques à oxygène par l’équipage, dans un souci de confort pour les passagers2.


Selon les mêmes sources, l’équipage aurait effectué :


Une descente contrôlée et un atterrissage en toute sécurité à l’aéroport international de Garoua, conformément aux procédures définies par le constructeur. Après l’atterrissage, les passagers et membres d’équipage ont débarqué normalement.


L’avion a effectué la ligne Yaoundé-Cotonou, puis Cotonou — Yaoundé avant de se rendre à Garoua. C’est donc à l’approche de l’aéroport de Garoua que ce problème est survenu.


L’appareil a été mis à la disposition des équipes techniques pour un contrôle afin de garantir le bon déroulement des opérations futures, peut-on apprendre.


Après cette situation, la direction générale de la Camair-Co a tenu à présenter ses « sincères excuses pour le désagrément causé à la clientèle. Enfin, elle rassure que : « le programme d’exploitation se poursuit de manière sereine ». Nous allons présenter ci-dessous les éléments d’analyse dans un tableau synoptique. Les éléments d’analyse du programme d’exploitation donnent lieu aux conditions et à l’incident de dépressurisation dans un vol Camair-Co dans un contexte de griefs récurrents.


L’information/Légitimation se manifeste à travers deux faits :


– Présentation de l’avion (Boeing 737-700) ;


– Informations sur le vol (QC222) à destination de Garoua après un long périple.


La mobilisation symbolique se lit à travers :


– La sécurité des passagers ;


– La maîtrise des procédures sécuritaires par l’équipage ;


– La conformité aux normes Boeing.


Le rétablissement de la vérité se fait ressentir par :


– La reconnaissance de la réalité : L’avion avait fait de nombreuses heures consécutives de vol sans contrôle technique suffisant ;


– La reconnaissance de la gravité de l’incident (il a nécessité le déploiement des masques d’oxygène).


Le Renforcement de l’unité se perçoit à travers :


– L’utilisation de la formule « Son aimable clientèle ;


– La prise en compte du « confort des passagers » ;


– Le regret « ses sincères excuses pour les désagréments causés ».


La nouvelle promesse est celle de :


– Plus de sérieux dans la maintenance pour plus de sécurité « dans le futur » ;


– Assurance de la continuité du service ;


– Reconquête de la confiance.


À l’analyse des éléments de ce discours managérial de crise, nous pouvons conclure qu’il y a une adéquation avec les besoins de la situation selon le prisme de Wehbi Sleiman et al. (2020). En effet, contrairement au discours formulé lors du préavis de grève des pilotes, celle-ci présente plusieurs éléments destinés à la résolution de la crise, d’autant plus que la compagnie aérienne souffre déjà d’une réputation négative accumulée sur plusieurs années. Tout porte à croire que, pour cette entreprise, les intérêts de la clientèle et de l’opinion publique sont plus pris en compte que ceux des employés. Cette mauvaise gestion du discours managérial de crise produit naturellement une perte de confiance et une baisse du moral et de la productivité des employés qui peuvent s’inscrire dans la durée.


Conclusion


Notre étude a interrogé la réalité du discours managérial en général, et du discours managérial de crise en particulier, dans les entreprises camerounaises du secteur public, dans un contexte où semblent cohabiter deux courants du management, à savoir une gestion Taylorienne promouvant une économie industrielle centrée sur le rendement de la production et un discours « humaniste » circonstanciel et de convenance, qui tient compte des besoins et de la satisfaction des travailleurs. Par ailleurs, nous puiserons également dans les travaux de Crozier et Friedberg, qui ont étudié le discours managérial de crise en tant que stratégie pour atteindre les objectifs de réparation, en tenant compte des contraintes et des sensibilités des acteurs dans un tel contexte, ainsi que de la complexité des relations et des interactions entre les différentes parties prenantes, notamment en situation de crise.


Sur le plan méthodologique, nous avons observé ce paradoxe en analysant les discours produits et émis par les dirigeants de la compagnie aérienne Camair-Co dans trois situations de crise spécifiques. La première la campagne de relance de la compagnie en 2020, après une période de perturbation. La deuxième c’est à l’occasion du mouvement d’humeur ayant donné lieu au préavis de grève des pilotes en août 2024. La troisième c’est à l’occasion de l’incident de dépressurisation survenu sur un vol « Camair-Co » en janvier 2025.


Notre questionnement tourne autour de la pertinence et l’efficacité du discours managérial émis au sein de « Camair-Co » en particulier et des entreprises camerounaises en général en situation de crise. Les questions majeures qui ont sous-tendu la présente réflexion sont les suivantes : comment est-ce que les managers mettent en œuvre les stratégies de l’organisation au quotidien ? Est-ce par un discours autoritaire et raide qui ne tient pas compte des avantages de la communication interpersonnelle ou est-ce par un discours subtil qui exploite la malléabilité du discours et son rôle dans la communication, notamment interne ? En situation de crise, les discours émis sont-ils pertinents, c’est-à-dire en adéquation avec les besoins de réparation et de restauration de la normalité organisationnelle ?


En réponse à ces questions, notre observation nous permet de dire que le discours managérial de crise émis par les dirigeants de Camair-co est un discours à double vitesse qui illustre bien la cohabitation des deux courants de management cités plus haut. Lorsqu’il s’agit des employés comme décrits dans la crise relative au préavis de grève des pilotes, on est bel et bien en présence d’un discours autoritaire et raide. En revanche, lorsque ce sont les intérêts purement économiques qui sont en jeu, le discours s’inscrit dans une logique de réparation, respectant toutes les contraintes y relatives. Si l’on considère que les acteurs internes sont autant, sinon plus importants que ceux venant du monde extérieur, on peut déduire que ce paradoxe justifie le cycle interminable de crises dans lequel cette entreprise s’inscrit depuis de nombreuses années, face à une remobilisation précaire et un réel défi de crédibilité.


En définitive, il serait pertinent de se demander si le statut d’entreprise publique de « Camair-Co » ne serait pas à associer non seulement à ses nombreux problèmes de gouvernance, mais également à la faible considération accordée aux intérêts des employés, dans un contexte où le service public est considéré comme un sacerdoce.
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