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RESUME:

Partant du constat que les pratiques managériales occidentales sont inefficaces en
Afrique, dés la fin des années 1980, plusieurs chercheurs ont essayé de définir un
modele de management propre a I’ Afrique : « le management africain ». Pour ces
chercheurs, cette inefficacité est la résultante de I’inadéquation des pratiques de
gestion des ressources humaines occidentales a la culture africaine. L objectif de
cette communication est d’étudier la valeur ajoutée de la perspective culturelle
du management en Afrique avec une mise en évidence des pratiques
managériales d’une entreprise industrielle implanté en Cote d’ivoire, a Abidjan.
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INTRODUCTION

Face a I’inefficacité de plusieurs entreprises africaines depuis les années 1980, de
nombreux travaux de recherche tente d’établir le « management africain »
comme un modéle de gestion adapté aux spécificités de la culture africaine. Pour
expliquer ces difficultés de gestion, plusieurs chercheurs (Safavi, 1981 ;
Bourgoin, 1984 ; Delalande, 1987 ; Dia, 1991 ; Mcfarlin et al., 1999 ; Kamdem,
2000, 2002 ; Hernandez, 2007 ; Bakengela Shamba et Livian, 2014 ; Konan et
al., 2015 ; Zoogah, 2015 ; Kolk et Rivera-Santos, 2016) mettent plus en avant
I’approche d’explication culturelle au détriment des autres perspectives
d’explication car selon eux, la gestion inefficace de ces entreprises est en général
la conséquence de I’inadéquation des pratiques managériales importées a la
culture africaine. Malgré ce foisonnement de travaux depuis plus de deux
décennies, les chercheurs ne sont toujours pas encore parvenus a déterminer un
modéle de management proprement africain. L’objectif de cette étude est de
réinterroger la pertinence des perspectives explicatives du management en
Afrique. A partir de I’analyse de deux pratiques managériales différentes au sein
d’une méme entreprise industrielle a deux périodes successives distinctes, nous
tentons de comprendre les résultats de ces pratiques de gestion. Pendant ces deux



périodes étudiées, I’entreprise était régie par les mémes dispositifs
organisationnels, et évoluait dans le méme environnement culturel (externe).
Dans la premiere partie, nous analyserons les différentes perspectives du
management en Afrique. Dans la deuxiéme partie, nous aborderons la
méthodologie de la phase empirique de notre étude. Enfin, dans la troisiéme et
derniére partie, nous présenterons les enseignements et la discussion de ces
résultats.

1. MANAGEMENT EN AFRIQUE

La présentation du management en Afrique devient une nécessité pour mieux
comprendre la gestion des entreprises dans le contexte africain. Apres la période
d’indépendance qu’a connu plusieurs Etats africains en 1960, les chercheurs ont
continué a s’intéresser en général aux grands changements sociétaux et en
particulier au management africain (Goerg et al., 2013). Cependant, il a fallu
attendre les années 1980 pour voir apparaitre dans la littérature scientifique
anglophone et francophone des travaux sur le management africain (Bourgoin,
1984 ; Safavi, 1981). Afin de mieux comprendre le phénoméne managérial de
I’ Afrigue, nous retiendrons que le management dit africain est une construction
sociale (Berger et Luckman, 1996), évolutive et changeante suivant I’évolution
de différentes manifestations socioculturelles du continent africain (Francesca
Croce, 2018).

1.1 Analyse de la littérature sur le management en Afrique

Dans I’analyse du management africain, les chercheurs (Nizet et Pichault, 2005,
2007 ; Bakengela Shamba et Livian, 2014) ont présenté différentes perspectives
théoriques : Les théses universalistes, les théses culturalistes et les théses néo-
institutionnalistes. La premiére approche (les théses universalistes) milite pour
I’adoption immédiate des meilleures pratiques occidentales. Dans cette
perspective, I’étude du management africain semble reposer sur une approche
occidentale puisse que le management en tant que discipline est un résultat de la
connaissance occidentale (Taylor, 1911). Les théses universalistes correspondent
a la perspective rationaliste et fonctionnaliste de Kamdem. L’incapacité des
managers africains a gérer efficacement les entreprises industrielles et
commerciales (Safavi, 1981) est I'un des freins du développement
socioéconomique et de I’industrialisation du continent (Sabot, 1972 ; Safavi,
1978 ; Kiggundu 1989). Connu dans les pays anglophones sous I’appellation
d’African Management Development (Jackson, 2004 ; Nkomo, 2011), cette
approche soutient que le management moderne des pays développés vaut
également pour les pays en voie de développement, ignorant ainsi I’aspect
culturel de I’adaptation du management moderne en Afrique. A partir des
travaux de Hofstede (1980 ; 1993), Dia et al. (1996) soulignent I’importance des
spécificités culturelles dans les pratiques de management. Deés lors, les théses
universalistes sont alors dépassées par les théses culturalistes (Nizet et Pichault,
2005 ; 2007). Ces derniéres exigent la prise en compte de la culture et de la
société africaine dans le développement du management. Il est donc inadapté
d’appliquer le management américain en dehors des Etats-Unis (Tidjani et Gaye,
1995 ; Karsten et Illa, 2005). La deuxieme approche quant a elle critique un



retard culturel avec les pays occidentaux et milite pour un ajustement culturel
africain. Elle correspond a la perspective culturaliste et humaniste de Kamdem.
Dominante dans les travaux des pays francophones (Bakengela Shamba, 2007),
I’approche culturaliste intégre dans son analyse du management africain les
valeurs, les rituels, la culture et la logique de société comme facteurs clés des
pratiques de gestion locales. Dans le but de faire ressortir les spécificités
culturelles africaines qui influencent le management du continent, Bourgoin
(1984) s’appuie sur les facteurs de la différenciation culturelle d’Hofstede (1980)
pour analyse une entreprise ivoirienne. Ses travaux montrent que :

-la centralisation du pouvoir et I’autoritarisme sont dus a la distance hiérarchique
tres élevée ;

-le communautarisme prédomine sur I’individualisme ;

-la culture est principalement féminine. Elle s’exprime dans I’importance donnée
aux relations sociales par rapport & I’esprit de concurrence en entreprise ;
-I’essence du Noir n’est pas réglée sur le temps; Le Noir prend le temps de
vivre, il n’est pas pressé.

Dans une entreprise d’électricité camerounaise, D’Iribarne (1998 ;1989 ; 1991)
tente d’établir une relation entre la logique nationale et la logique d’entreprise.
Pour I'auteur, si la logique contractuelle est socialement partagée dans les
sociétés occidentales, en Afrique, la logique culturelle est basée sur une autre
représentation du pouvoir et des relations interpersonnelles qui donne lieu & une
centralisation plus importante. Henri (1991 ; 1997 ; 1998) analyse quant a lui, le
lien entre la performance d’une entreprise togolaise et les valeurs sociales dans
les techniques managériales. Il ressort de cette étude que I’entreprise doit sa
performance a la mise en place d’un manuel de procédures extrémement détaillé,
rédigé avec I’aide des salariés et accessible a tous. Selon Hernandez (2007), « le
modéle de management africain ne peut réussir que s’il prend véritablement en
compte le contexte culturel local » (2007 : 26). Dans un modéle paternaliste du
management africain, Hernandez (1997, 2000) présente le paternalisme comme
un élément caractérisant les entreprises africaines. Les sociétés africaines ont
transposé la relation paternaliste familiére dans I’entreprise en la transformant en
une sorte de partage dans la communauté. L’autorité du péere au sein des foyers
africains aurait donc facilité I’avénement du pouvoir patronal de type autoritaire
et protecteur dans la société. Hernandez précise que ce type de management
permet de combler les insuffisances de I’Etat. Pour I’auteur, « la recherche du
consensus est essentielle dans les sociétés africaines, elle se traduit par des
difficultés a gérer les situations, pouvant entrainer des affrontements ouverts. Les
oppositions sont considérées comme une remise en cause des personnes et non
pas comme une simple critique de situations factuelles » (2007 : 26). Kamdem
(2002) étudie la relation entre la vie des entreprises africaines (précisément au
Cameroun, un pays de plus de 240 ethnies) et les caractéristiques de leur
environnement socioculturel telles que la sorcellerie ou le communautarisme. Il
examine particulierement le lien entre I’ethnicité et les pratiques managériales
dans le processus de recrutement et la promotion des salariés. 1l observe un
modéle de management africain qu’il qualifie de « modele de gestion ethnotribal
». Dans I’optique de s’opposer au modéle managérial des pays occidentaux,
Mutabazi (2008) élabore un modéle spécifique du management africain: le
modele circulatoire de management. Ce modele repose sur les valeurs culturelles
africaines. Ainsi, il privilégie la relation interpersonnelle a la rationalité, le



développement collectif au développement individuel, I’approche intégrative de
la vie et I’action collective, tout en étant marqué par la circulation des biens, des
personnes et des informations propres aux sociétés africaines. Spécifiquement, la
religion pourrait avoir un impact significatif sur I’environnement de travail et la
performance globale d’une entreprise. Pour Max Weber, il existe un lien entre
transformations religieuses et comportements économiques performants. Partant
de I’hypothése de Max Weber, Gary Tribou soutient que la religion (parlant de
I’islam et le protestantisme) est source potentielle de I’esprit d’entreprise. Il
soutient et défend I’idée d’un entrepreneur religieux car celui-ci est non
seulement marqué par sa croyance et sa soumission a la toute-puissance divine,
mais la religion renferme également des valeurs éthiques favorables a
I’organisation rationnelle de I’entreprise comme I’obéissance au groupe, I’esprit
communautaire, le partage des revenus qui condamne, de fait, la richesse qui
éloigne de Dieu. Tout en s’interrogeant sur la pertinence du modéle culturaliste,
Dia et al. (1996) résument les limites de I’introduction de la variable culturelle
dans I’analyse des entreprises et de leurs performances comme suit :

-le postulat de I’existence d’un « one best way » (souvent occidental et de plus
en plus asiatique) exclut toute réflexion sur les résonances politiques, sociales et
méme sémantiques des pratiques de gestion importée ;

-les conclusions sont basées sur une connaissance largement superficielle des
contextes internes et externes de I’entreprise ;

-les contraintes environnementales sont arbitrairement limitées aux contraintes
culturelles.

L’étude de Bakengela Shamba P. (2007) a montré que deux entreprises
publiques, régies par les mémes dispositifs organisationnels, et évoluant dans un
méme environnement culturel (externe), affichent des pratiques d’acteurs
différentes. Ces résultats contestent I’approche culturaliste comme seule
explication des pratiques managériales africaines. Pour Nizet et Pichault (2000 ;
2007 ; 2010), les theses culturalistes sont limitées dans la mesure ou le facteur
culturel seul ne rend pas compte fidélement des pratiques managériales des
organisations en Afrique bien qu’il soit important. Enfin, la troisieme approche
qualifiée de néo-institutionnaliste prend en compte en plus des facteurs culturels,
les facteurs institutionnels dans les facteurs de contingence : évolution
historique, I’Etat, la famille, etc. (Nizet et Pichault, 2007). Cette approche est
plus fréquente dans la littérature anglophone de la gestion des ressources
humaines (GRH) en Afrique. Selon Bakengela Shamba et Livian (2014), ces
trois perspectives présentées ci-dessus n’intégrent pas toute la complexité du
management africain. A partir de la notion d’hybride (Stockhammer, 2013),
Bakengela Shamba et Livian (2014) reconnaissent que la recherche d’un modéle
spécifique du management africain ne peut pas reposer sur une forme
d’essentialisme et que I’analyse d’un management africain doit prendre en
compte la multiplicité des réalités culturelles et socioéconomiques des
organisations africaines et ce d’autant plus que selon les régions et les pays,
I’identité africaine est protéiforme. Ces auteurs conclurent que le management
essentiellement africain reste introuvable. Les théses universalistes, culturalistes
et néo-institutionnalistes n’intégrent pas la nature évolutive de I’identité africaine
et les transformations sociopolitiques qui agissent et agiront sur les pratiques
managériales africaines. La culture et I’identité africaine sont des produits de
I’époque issus de ses changements (Nkomo, 2011). Elles sont donc évolutives et



non statiques.

1.2 Management africain : un construit social

Selon la perspective constructiviste, le management est un produit en constante
évolution (Thuderoz, 2006). Ainsi, le management africain est percu de nos jours
comme la résultante des changements passées, présents et futurs du continent
africain. La nature évolutive et changeante des sociétés et des identités africaines
rend complexe le management africain. Les théses constructivistes du
management africain intégrent dans ses nombreuses réflexions les aspects
historiques et géopolitiques qui influencent et influenceront la représentation
sociale du management africain. Cette perspective sociologique du management
est liece @ un contexte donné et une époque donnée. Elle est définie par une
dynamique d’influence mutuelle entre I’individu et son environnement. Le
management est ainsi une construction de la réalité sociale qui résulte des
différentes formes d’identité socioculturelle et évolue avec celle-ci. Selon les
époques, les différentes formes d’identité socioculturelle africaine se présentent
comme suit :

Epoque Identité Caractéristiques  de | Auteurs
culturelle I’identité culturelle
Médiévale Multiculturelle | Dynamique, métissage | Fauvelle (2013)
culturel, diversité
culturelle, pluralité et
multiplicité,
mondialisation
Coloniale Interculturelle Dichotomie structurelle | Goerg 0.,
et culturelle, complexe Martineau J.L. et
Nativel D.
(2013)
Indépendance | Culturalisme Valeurs africaines | Kamdem (1996,
précises 2002), Said
(1978),
Chakrabarty
(2000),
Hernandez
(1997, 2000,
2007),
D’lribarne (1998
;1989 ; 1991)
AU XXIe siccle Transculturelle | Globalisation g\:g:jl ggégg
Jackson (2004)

Tableau 1 : Les différentes formes d’identité socioculturelle africaine
selon les époques

L’identité africaine est le produit d’un processus d’évolution historique qui doit
étre pris en compte dans les réflexions sur le management africain. Cette identité
culturelle est passée de la multiculturalit¢ a I’interculturalité pendant la




colonisation et a la culturalité dans les indépendances jusqu’a la transculturalité
au XXle siecle. L évolution de I’identité sociale africaine permet de comprendre
la complexité actuelle du management africain. L’approche constructiviste
souligne la difficulté d’avoir un modéle de management propre a I’Afrique car
cette approche analyse le management en Afrique comme une construction
sociale qui change en fonction de [I’évolution des différentes identités
socioculturelles qui ont marqué le continent et les pratiques managériales. Le
passage de la mondialisation a la globalisation en ce XXle siécle, oblige
I’ Afrique & privilégier un management de plus en plus globalisé car elle devra
faire face au retour de la diaspora sur le continent, au développement des
technologies de I’information, au phénoméne d’urbanisation et a une croissance
économique importante. Par ailleurs, le droit des affaires et le management des
pays africains ont été toujours le reflet de leur histoire politique et économique.

2. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Nous faisons le choix de la méthode qualitative pour aborder la partie empirique
de notre travail pour plusieurs raisons. En effet, selon Tidjani (2000), les
recherches en GRH en Afrique sont encore au stade embryonnaire. Elles se
traduisent par I’accumulation de faits et de données. La recherche qualitative a
I’avantage de permettre une meilleure observation de la situation étudie dans son
contexte, une meilleure compréhension des objets étudiés et une analyse plus
approfondie des réalités étudiées. Par ailleurs, Dumez (2011) reconnait a cette
méthode les avantages suivants: elle offre une analyse fine et détaillée des
phénoménes ; elle inclut la description et la narration ; elle présente les acteurs,
leurs actions et interactions, leurs discours et interprétations; elle met en
évidence des mécanismes sous-jacents aux dynamiques et processus. Cette
méthode se justifie par I’étude du processus du management africain. Les
enseignements de notre cas étudié visent une généralisation analytique, en
d’autres termes comprendre la pertinence des analyses des approches du «
management africain » a partir des phénoménes observés. Deux types de
généralisation font consensus (Gobo (2004, cité par Ayerbe et Missonier, 2006) :
la généralisation sur un groupe ou une population (généralisation statistique) et la
généralisation sur la nature d’un processus (généralisation analytique). Si la
généralisation statistique vise a élargir I’étendue des conclusions a I’ensemble de
la population dont I’échantillon est extrait (L’échantillon doit étre représentatif,
c’est-a-dire établi de maniére probabiliste pour que les conclusions soient
généralisables a I’ensemble de la population), la généralisation analytique, quant
a elle, vise a identifier les dimensions et les concepts d’analyse trés pertinents
dans le but d’apporter un enrichissement sur le processus d’analyse dans d’autres
situations et d’autres cas. Notre enquéte a été menée dans une entreprise privee
ivoirienne a deux périodes successives distinctes. Nous avons organisé une série
d’entretiens semi-directifs d’une heure en moyenne a différents niveaux de la
hiérarchie.

A chaque niveau d’observation (systéme d’action concret) des différentes phases
de I’évolution de I’entreprise en se référant aux travaux de Greiner (1998),
I’analyse doit permettre de découvrir ;

1. Quels sont les différents systémes d’action concrets ?



2. Quels sont les différents acteurs (internes ou externes) de chaque systéme
d’action concret ?

3. Quels sont les enjeux ?

4. Quelles sont les pratiques managériales ? (Quelles sont les spécificités
managériales ? Quels sont les éléments communs ?)

5. Quels sont les contraintes en matiére des politiques et pratiques de GRH ?

6. Quels sont les résultats des politiques et pratiques managériales ?

Nos données ont été recueillies en 2020 aupres de 34 personnes dont 4 décideurs,
5 dirigeants et 25 exécutants. Le choix du mode d’échantillonnage a été «
raisonné », c’est-a-dire consistant & collecter des données sur la multiplicité des
témoignages et des cas a I’intérieur d’un méme espace d’action et selon les
différents services ou directions contrastés. Cela permet de compenser, par
I’analyse comparative de phénomenes récurrents, la subjectivité induite par les
témoignages des acteurs a une personne extérieure. La particularité de cet
échantillon est que le nombre d’interviewés n’est pas fixé a I’avance mais qu’il
dépend de la richesse et du niveau de saturation de I’information a obtenir : c’est-
a-dire les interviews s’arrétent quand les informations sur le phénomene a
comprendre deviennent redondantes et n’apportent pas d’éléments nouveaux.)
(Patrick Bakengela Shamba, 2007, p.5). Les interviewés ont été choisis de sorte a
pouvoir collecter des données comparables de fagon systématique sur plusieurs
acteurs a différentes phases de I’évolution de I’entreprise.

Au niveau de I’analyse des données, nous avons privilégié un découpage en
phases afin de restituer les différentes étapes du management dans cette
entreprise et notamment de mieux percevoir ses évolutions tout en intégrant le
contexte.

3. LE CONSTRUIT DU MANAGEMENT D’UNE ENTREPRISE
INDUSTRIELLE PRIVEE

3.1. Présentation de I’entreprise

Il s’agit d’une entreprise spécialisée dans la fabrication de tbles et de pointes.
Présente en Cote d’lvoire depuis 1990, I’entreprise posséde des unités de
fabrication modernes et fonctionnelles. Elle est la propriété de 3 associés. La
stabilitt de son actionnariat ainsi que sa stratégie de diversification et
d’internationalisation ont fait d’elle I’'une des leaders dans I’industrie de tble
dans la sous-région ouest africaine. Elle s’est d’abord spécialisée dans la
fabrication de divers types de toiture. Parmi ceux-ci, nous retrouvons la Tole
Ondulée Aluzinc, la Toéle Ondulée Aluzinc Prélaquée, la Téle Bac Aluzinc, la
Téle Bac Aluzinc Prélaquée, la Tuile Aluzinc Prélaguée, la Téle Bac Aluminium
et la Téle Bac Aluminium Prélaquée. L’entreprise industrielle compte plus de
150 salariés et environ une cinquantaine de journaliers avec des comptoirs de
vente implantés dans la sous-région ouest-africaine. En 2020, son chiffre
d’affaires s’élevait a 15 432 692 000 FCFA avec un capital de a 1 500 000 000
FCFA. Apres la longue crise politico-militaire qu’a connue le pays, sous la
pression d’une forte demande de produits divers, I’entreprise a décidé de tirer
profit de cette stabilité retrouvée. Elle a décidé d’investir dans le développement



de I’entreprise en augmentant sa production annuelle de tdles et a aussi acquis
une grande unité de production de divers types de pointes.

3.2. Présentation de I’évolution managériale

Il s’agit d’une entreprise privée dont les fonds propres ont été multiplié par 3 sur
les 5 derniéres années avec une stabilité de son équipe dirigeante depuis sa
création jusqu’a ce jour. Les dirigeants sont nommés par les associés. Durant
cette évolution, deux styles de management ce sont alternés : Le style directif et
le style adaptatif.

. 1990 - 2015 : Le style directif

Dés le debut de cette aventure, la direction de I’entreprise n’a pas hésité a
positionner le style directif pour manager son équipe d’environ 70 personnes.
Ainsi, dans la premiére moitié de cette phase, la direction managériale était
centrée sur les résultats et les méthodes. En effet, elle donnait les instructions,
structurait I’activité, fixait des objectifs précis, définissait des critéres précis
d’évaluation, assumait seul les décisions et privilégiait [I’information
descendante. Par ailleurs, elle cherchait a tout contrbler, ne déléguait pas,
n’acceptait pas I’influence des collaborateurs, faisait exécuter les taches, ne
donnait pas le droit a I’erreur, tranchait en permanence et écoutait trés peu.
Convaincu que les pratiques et les conséquences de la religion, de la culture, des
valeurs et des normes avaient le pouvoir d’améliorer I’environnement du travail
et la performance globale de I’entreprise, la direction managériale a fait le choix
dans la deuxiéme moitié de cette premiére phase de faire cohabiter la religion
avec les pratiques de gestion occidentales en décidant ce qui suit :

1-Aménager un local au sein de I’entreprise pour permettre aux salariés
musulmans de prendre leur ablution et de faire leurs priéres pendant leur pause ;
2-Accorder tous les vendredis aux musulmans de I’entreprise de finir 30 minutes
avant la fin de I’heure de la matinée de travail (jour d’adoration de leur dieu) et
de reprendre 30 minutes aprés I’heure de reprise de I’aprés-midi. Vendredi étant
un jour ouvrable, cette disposition permettra aux musulmans de I’entreprise de
pouvoir disposer de suffisamment de temps pour adorer leur dieu. Le jour
d’adoration du dieu des chrétiens étant le samedi ou le dimanche (jours non
ouvrables), ils n’étaient donc pas concernés par cette disposition ;

3-Offrir du sucre et du mil aux salariés musulmans durant la période du jeun
musulman et partager de la viande de beeuf ou de mouton a tous les salariés pour
la féte tabaski ;

4-Contribuer financierement ou matériellement aux obseques du conjoint ou de
la conjointe, des ascendants et des descendants légaux des salariés ;

5-Offrir des kits scolaires aux enfants Iégaux des salariés ;

6-Prendre en charge entierement ou partiellement les frais médicaux des salariés
en situation de précarité.

. 2015 - 2016 : Le style adaptatif

Sous la pression des inconvénients des pratiques managériales de la premiere
phase, la direction a laissé place a un compromis entre le management directif et
le management participatif. Des lors, la direction managériale a mis en avant le
style adaptatif pour faire face aux situations. Ainsi, elle procédait par essai-
erreur, formalisait le strict nécessaire, négociait les objectifs et les méthodes,
restait proche du terrain, improvisait souvent ses comportements et cherchait des



solutions gagnant-gagnant. La politique managériale de cette deuxieme phase a
été marquée par les décisions suivantes :

-Fermer le lieu de culte dans I’enceinte de I’entreprise ;

-Tout en maintenant la décision 2 de la premiére phase pour les salariés
musulmans, les salariés chrétiens ont obtenu un compromis avec la direction.
Ainsi, dans le souci d’un traitement équitable, les salariés chrétiens auront en
compensation une majoration financiére au prorata ;

-Annuler la décision 3 ;

-Continuer a contribuer financierement ou matériellement aux obseques du
conjoint ou de la conjointe, des ascendants et des descendants légaux des
salariés ;

-Continuer a offrir des kits scolaires aux enfants légaux des salariés ;

-Continuer a prendre en charge entierement ou partiellement les frais médicaux
des salariés en situation de précarité avec la promesse de mettre en place dans un
futur proche une politique de protection sociale adaptée et plus équitable.

o 2016 - 2020 : Le style directif

Dans cette derniére phase, la direction managériale a vite fait de revenir a son
premier style de management : Le style directif. Elle est donc restée focus sur les
résultats et les méthodes.

3.3. Enseignements

Nous cherchons a comprendre dans cette entreprise comment les différentes
régles et directives de GRH sont valorisées par les acteurs, en d’autres termes
comment s’est construit le management de cette entreprise. Pour ce faire, nous
exposerons le contexte (externe et interne) de I’entreprise avant de restituer les
différents résultats des trois phases de I’évolution de ses pratiques managériales
exposées plus haut.

-Contexte externe et interne de I’entreprise

Il ressort de la triangulation des informations recueillies auprés des décideurs,
des dirigeants et des exécutants ce qui suit : Depuis sa création jusqu’a ce jour,
I’entreprise a évolué dans un méme environnement culturel et institutionnel. Elle
a toujours été exclusivement la propriété de personnes privées qui ont le pouvoir
de nommer, de révoquer et de contréler les membres de I’équipe dirigeante. Les
salariés de I’entreprise sont principalement soumis a 3 facteurs d’influence
environnementaux que sont le taux de chémage tres élevé, I’absence de systéeme
de sécurité sociale fiable et le poids de la sphere politique dans la vie sociale.
Nous conjecturons que la hausse du taux de chémage, I’absence de politique
privée et publique de plein emploi impacte significativement les pratiques
managériales et le comportement des salariés. Notre analyse étant de comprendre
comment dans son évolution I’entreprise a construit son management, nous
allons présenter dans ce qui suit le contexte interne de I’entreprise. Nous
exposerons ainsi I’état des lieux et les conditions d’organisation du travail de ces
trois phases successives de I’évolution managériale de I’entreprise. Durant toutes
ces différentes phases managériales, I’entreprise a connu une période de stabilité
de ses dirigeants (de 1990 a 2020). Cela a permis a la direction de I’entreprise
d’imposer la méme rigueur de conservation des bureaux et de ses équipements
tout en ayant les mémes conditions d’organisation du travail. En effet, il ressort
des entretiens que les différents bureaux de I’entreprise ont toujours été équipés
d’un mobilier en bon état, de lumiére suffisante et d’ordinateur (a partir de la fin



de la premiere phase et dans les deux derniéres phases ; Dans la premiére moitié
de la premiére phase, tres peu de bureaux étaient équipés d’ordinateur. Une
bonne partie de I’administration se faisait encore manuellement). La plupart de
ce matériel est amortie et renouvelé. Le batiment de I’entreprise était bien
conservé et climatisé. Au niveau organisationnel, I’entreprise a toujours disposé
d’un service d’accueil composé d’un seul agent qui avait pour mission effective
d’accueillir et d’orienter les visiteurs au sein de I’entreprise. Dans la premiére et
la troisiéme phase de son évolution, I’entreprise a connu une forte centralisation
des décisions. Cependant, la deuxiéme phase avait réussi a réconcilier la
direction centralisée et la direction participative. L’entreprise n’a jamais connu
de retards de paiement des salaires pour ses employés. On pourrait aussi noter
I’absence d’une véritable politique sociale fiable méme si la direction prend en
charge certaines charges sociales de ses employés (rentrée scolaire, etc.). Par
ailleurs, avant 2015, environ 85% des salariés étaient de confession musulmane,
10% étaient de confession chrétienne et 5% de confession animiste. Apres 2015,
environ 55% des salariés étaient de confession musulmane, 40% étaient de
confession chrétienne, 4% de confession animiste et 1% d’autres confessions.
Les pratiques religieuses identifiées dans I’entreprise sont : Les absences pour
priere, les absences pour pelerinage a la Mecque (en Arabie saoudite), les
absences pour les fétes religieuses, I’établissement des lieux de priere au sein de
I’entreprise, I’aménagement des horaires de travail pendant la période de jeun, le
port vestimentaire ostentatoire (les ports de barbes, foulards distinctifs, voiles,
hijab et tuniques), I'usage excessif du chapelet sur le lieu de travail. Ces
pratiques sont sources de tension dans I’entreprise méme si elles ne sont jamais
évoquées publiquement. Elles ont eu un impact sur I’évolution des pratiques
managériales de I’entreprise. La direction a été ainsi contrainte d’intégrer le
facteur religieux dans son style managérial. Pour ce qui est des résultats des
pratiques managériales, nous nous sommes intéressés aux conséquences de ces
différents styles de management sur le comportement des salariés. A savoir leur
motivation ou leur résistance.

-Restitution des résultats des pratiques managériales de la phase 1 (1990 -
2015 : Le style directif)

Il ressort des entretiens qu’au regard du nombre important de salariés musulmans
dans I’entreprise et soucieux de performance, les gestionnaires ont concilié la foi
religieuse et la rationalité du monde moderne. Marqué fortement par la religion,
ce style managérial bien qu’ayant contribué a améliorer la production a fragilisé
la cohésion des salariés. En effet, les salariés musulmans étant les plus
nombreu, ils ont salué ces pratiques managériales qu’ils jugent avantageuses.
Le bilan de leur motivation était donc trés satisfaisant car ces orientations étaient
en leurs faveurs et répondaient a leurs attentes et intéréts. Cependant, si les
salariés animistes ont eu une position ambivalente face a ces pratiques
managériales, les salariés chrétiens s’y sont opposés carrément. Les salariés
animistes ne résisteront pas activement a cette orientation, mais ne se
mobiliseront pas non plus. Ils attendent plutdt d’étre dirigés dans cet exercice
auquel ils se résignent, mais dont ils se passeraient. Par contre, pour les salariés
chrétiens, leur bilan est négatif car ils ne trouvent aucun avantage dans cette
orientation. Ce qui les pousse a s’opposer et se mobiliser pour faire obstacle. Ils
se montrent souvent indociles, parfois rebelles et agressifs. Désavantageux en
nombre, ils ont fini par s’y soumettre avec rancceur.



-Restitution des résultats des pratiques managériales de la phase 2 (2015 -
2016 : Le style adaptatif)

A partir de 2015, la nouvelle répartition des salariés en fonction de leur croyance
religieuse a contraint la direction a revisiter ses pratiqgues managériales pour
mieux s’adapter a son nouvel environnement. En effet, le passage des salariés
non musulmans de 15 & 45 % du total des salariés a fait croitre le niveau de
résistance face aux pratiques managériales de la direction qui fait une part belle
aux salariés musulmans. Créant ainsi de vives tensions au sein de I’entreprise.
On est passé a une résistance passive a une résistance active. Face a I’importance
de leur nombre, ils ont refusé de se soumettre aux orientations de la direction.
Nos différentes interviews nous ont permis de comprendre que dans ce nouvel
environnement de travail, le style directif a significativement effrité la
motivation et la cohésion des salariés. Craignant de mettre en mal la production,
voire la performance de I’entreprise, la direction a privilégié le style adaptatif
pour corriger les inconvénients du précédent style de management. La
conciliation entre le management directif et le management participatif a
contribué efficacement a remotiver tous les salariés. Le style adaptatif a permis
aux différents parties en désaccord de trouver un accord pour garantir I’équilibre,
la cohésion et la motivation de tous les salariés tout en faisant toujours cohabiter
la foi religieuse et la rationalité du monde moderne. En d’autres termes, ce style
a permis d’éliminer les positions ambivalentes et les oppositions des salariés
animistes et chrétiens. Cependant, percue comme une victoire sur la direction,
certains salariés non musulmans ont baigné dans I’excés ou I’arrogance au point
de souvent piétiner le principe du respect hiérarchique, mettant ainsi en mal
I’équilibre de I’organisation.

-Restitution des résultats des pratiques managériales de la phase 3 (2016-
2020: Le style directif)

La nouvelle cohabitation de la religion avec les pratiques de gestion de I’occident
ayant fait ses preuves dans I’amélioration de I’environnement du travail et de la
performance globale de I’entreprise, la direction managériale a vite fait de
revenir a son premier style de management : Le style directif. Le retour au style
directif aprés les inconvénients du style adaptatif a permis de discipliner
I’ensemble des salariés une fois les points d’accord ont été trouvés pour relancer
la motivation et la cohésion du personnel. Dans cette phase, le style directif est
certes toujours marqué par la religion, mais avec la particularité d’étre le fruit
d’un consensus des parties en désaccord. Chaque partie a fini par trouver son
compte dans cette derniére approche managériale. La triangulation des données
recueillies lors des entretiens, nous permet de conclure que la motivation des
salariés en cette fin était satisfaisante pour tous.

4. DISCUSSION

Plusieurs approches ont marqué I’évolution du management en Afrique. Partant
de la littérature, le management en Afrique tire sa source dans la connaissance
occidentale (Taylor, 1911) et I’époque coloniale, la plupart des chercheurs
militaient pour un ajustement culturel africain (Bakengela Shamba, 2007).
Pendant la période des indépendances, les facteurs de contingence retenus étaient
les facteurs culturels et les facteurs institutionnels (Nizet et Pichault, 2007). Au



XXle siecle, le management en Afrique est percu comme la résultante des
dynamiques managériales de plusieurs acteurs socioéconomiques dans le
contexte actuel de la globalisation (Alhaji, 2013). Quelles sont les observations
de notre étude sur le management en Afrique ? Dans cette entreprise performante
que nous avions étudiée en Cote d’ivoire, les données de nos analyses ont permis
de constater que son management actuel s’est construit autour de la
compréhension des pratiques culturelles, religieuses et gestionnaires. La
confusion entre la vie privée et la vie professionnelle a favorisée la montée de la
présence de la religion dans cette entreprise. Pour trouver le modéle de gestion
adapté a ce contexte, les gestionnaires ont réussi a faire cohabiter les pratiques de
gestion occidentales et les pratiques liées a la personnalité et aux croyances des
salariés en prenant en compte les intéréts des différents salariés.

CONCLUSION

Face a la diversité et a la complexité des cultures africaines, il est
presqu’impossible de modéliser et de généraliser les pratiques managériales
africaines. Cette étude nous montre que dans le contexte africain, I’efficacité du
management des entreprises peut se construire a partir des méthodes de gestion
occidentales, de la culture et de la religion. Elle n’est pas spécifique aux
pratiques occidentales, ni a la culture africaine, ni aux facteurs institutionnels. En
d’autres termes, c’est un construit social qui évolue selon les différentes
pratiques socioculturelles et managériales. Par ailleurs, la religion s’invite de
plus en plus dans les entreprises africaines. Dés lors, les gestionnaires soucieux
de performance sont contraints d’intégrer les réalités socioculturelles et
socioreligieuses des travailleurs dans leurs pratiques.

Notre recherche présente des limites compte tenu du seul cas étudié et nécessite
de réaliser la méme étude longitudinale dans d’autres entreprises.
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