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Introduction

L'Afrique fait depuis quelques mois les titres de la presse écononmitgueationale
certains pays ont un fort taux de croissance, les Chinois y investissasivement et

certaines firmes multinationales occidentales envisagent de s'y développer.

Sans envisager que les pays d'Afrique puissent rejoindre rapideméBRIES (a part
I'Afrique du Sud), la question d'un management adapté au contexte aB&gose a
nouveau. Les considérations globales sur les particularités d'un 'emae@gafricain” ne
manqguent pas mais elles ne permettent pas, a notre avis, de woisuldes réalités

complexes observables aujourd'hui.

En nous limitant a I'Afrique de I'Ouest francophone et a I'Afrique Centrales
voudrions dans cette communication, faire une rapide revue critique des nmeqsiestifs
de la gestion des entreprises en Afrique et esquisser un cadre d'aqilyd'aprés nous,
permettrait de développer des recherches complémentaires plus fructueuses.

Dans une premiére partie, nous synthétiserons les grands courantstéetarkt sur ce
theme, en soulignant leur caractere trop englobant et insuffisammemnerdiféé avant de
proposer une analyse portant sur cing types d'entreprises dont les carp&érist

manageériales sont différentes et nécessiteraient des recherches spécifiques

1. Approches dominantes dans la littérature sur le management en Afrique

La littérature qui aborde I'étude des organisations en Afrique estéésée par une
multitude de perspectives théoriques parmi lesquelles le paradignentexte externe
(culturaliste et institutionnaliste), vu comme facteur explicatif omajdes pratiques de

gestion, reste dominant.



Oghojofor, Idowu et George (2012), identifient quatre grandes perspectives théoriques
pour comprendre l'applicabilité des théories de management en Afriqudivelgence,

l'universalisme, la convergence et la contingence.

La perspective de divergence se base essentiellement stérktuie de management
comparatif et aboutit a la conclusion que les théories de manageccaténtales s'arrétent a
la frontiere culturelle de chaque nation. Selon cette perspective,tlsecakt la principale
source de différence entre les pays développés et les pays en dévelopjptoakisson,
Eden, Ming et Wright, 2000).

La perspective universaliste considére que la culture ne limitd'g@plicabilité des
théories de management et estime qu'il existe des pratiques de managenz@rgssdans les

organisations a travers le monde.

La perspective de convergence considére que le degré de lindastoialiest un
facteur déterminant pour l'applicabilité des théories de managelRwamtles tenants de cette
perspective, l'inapplication des théories occidentales de manaigdames les pays en voie de
développement est la résultante de difficultés économiques et techraquéeu d'étre

considérée comme la résultante des contraintes culturelles.

La perspective situationnelle ou de contingence, opposée a la pigespedversaliste,
considére que les facteurs situationnels comme la personnalité damtiragela nature des
propriétaires de l'entreprise (privés ou publics) et leur hiérarchie sorfacesrs-clés de

l'application des théories de management dans les pays en développement.

Nizet et Pichault (2005, 2007), quant a eux, répartissent les différectesratees
empiriques sur la gestion en Afrique en trois groupes :

- les theses universalistes, qui préconisent l'adoption immédiatebests practices”

occidentales,

- les théses culturalistes dénoncant un "cultural lag" (retard clltawvet les pays

occidentaux et plaidant pour un "cultural fit" africain,

- les théses néo-institutionnalistes, qui élargissent le ceéesldacteurs de contingence
audela du facteur culturel, pour introduire des facteurs institutionnels : Evohistorique,

Etat, famille, etc.



Kamdem (2000), pour sa part, identifie deux types de perspectives domireamgda d
littérature de gestion en Afrique : la "perspective rationalisteforttionnaliste” et la

"perspective culturaliste et humaniste”.
La figure n° 1 synthétise ces différentes approches.
Tableaun® 1:

Synthése de quelques-uns des modeles explicatifs dominants de gestion en Afrique

Synthése de la

Synthése de la littérature francophone o
littérature anglophone

Nizet et Pichault Oghojofor, Idowu et

Auteurs Kamdem (2000)
(2007) George (2012)
1 Perspective 1 Perspectives Perspective
rationaliste et universalistes universaliste
fonctionnaliste
2 Perspective 2 Perspective Perspective de
Modeles culturaliste et culturaliste divergence

explicatifs humaniste

3 Perspective néo- | Perspective de

institutionnaliste convergence

Perspective de

contingence

Source : notre analyse

Il ressort ainsi que la littérature de gestion en Afrique restentegedominée par le
paradigme de l'environnement externe. En d'autres termes, si leprises africaines
n‘arrivent pas a étre efficaces, c'est parce que les pratiquestida gent influencées par les
contraintes culturelles ou institutionnelles externes a la logique économidertaplise. Ce

contexte externe est majoritairement saisi a partir de fareulAinsi, les Africains mettraient



davantage l'accent sur la nécessité de la convivialitéldamsganisations plutét que sur des

relations basées sur la logique de I'efficacité.

A titre d'exemple, Bourgoin, se servant des travaux d'Hofstede dans uepriset
ivoirienne, publie un ouvrage avec un titre évocateur : "I'Afrique, maladmanagement"”.
Son analyse montre que lorsque les méthodes de gestion, inspiréesodes #méricaines,
sont appliqguées en Afrique, elles n'aboutissent pas a de bons résuttatgpelles ne sont
pas adaptées a la culture africaine. Ainsi, dans les pays Afrigaif®ud du Sahara ou la
distance hiérarchique est grande, les subordonnés tendent a donner leengaéééia
théorie X de Mc Gregor qui privilégie l'autoritarisme. La techndgieommandement la plus
efficace en Afrique serait une technique inconnue des manuels de managenuamsiste,
pour le chef, & se comporter tel un "autocrate éclairé" (Bourgoin, 1984).

Aussi, selon Bourgoin, limportance attachée a la qualité de vgglieprononcé des
Africains pour les relations sociales harmonieuses et leur souhaitéatfertravailler dans la
tranquillité, tendances qui relévent toutes d'une culture "féminine", nefal¢héorie de la
direction participative par objectifs (DPO) absolument inapplicable nstire continent
(Bourgoin, 1984).

D'autres études ont montré la nature ambivalente des relatierpgensbnnelles au sein
des entreprises africaines avec les rapports de commandemaatérisés par des situations
paradoxales. Ainsi, Philippe d'lIribarne (1998), dans I'analyse du cas de riisaitn du
pouvoir dans une entreprise publique au Cameroun, montre que les cadres a&vitairs
d'user de leur autorité pour corriger les abus de leurs subordonnés (a moinsodi@drs,
c'est-a-dire avoir l'aval du supérieur hiérarchique, souvent le diregénéral, ou d'un
comité) par peur de s'exposer ou d'étre qualifies de "méchants"”. Pawpéeeur, exercer
normalement son pouvoir est percu comme une source d'insécurité et de manque de protection
car il risque que le subalterne s'adresse a une personnalité politgiredk® qui pourrait
renverser la décision contre lui. Ainsi, les supérieurs craignent lelosd®onnés en méme

temps qu'ils sont craints (d'lribarne, 1998).

Ces conclusions s'avérent contraires aux observations menées dansdétpaetive
de Bakengela (2007) sur deux entreprises publiques a Kinshasa évoluant dansiein mé

contexte culturel national mais présentant des résultats différenciés.



Pour notre part, nous considérons que le "paradigme de I'environnement exgsne" n'
pas le seul moyen de comprendre les entreprises africaines, m@ane&dhecs répétitifs des
experts occidentaux intervenant dans ces entreprises ont conduit a priviggi‘absence

d'une meilleure explication, ce paradigme.

Les approches a caractere trop englobant ne permettent pas de rendee dmrgpt
pluralité des variables influencant la pratique de gestion en Afrigeite communication se
propose de privilégier une approche qui prend en compte la pluralité des variables

explicatives et contingentes.

2. Pour une approche de I'hybridation segmentée

Si les modeles généraux ne parviennent pas a étre convaincahtg'd®négligent les
croisements et les interférences a l'ceuvre dans les organisations africaines aujourd'hui.
L'Afriqgue d'aujourd’hui n'est pas totalement isolée du reste du mondeotoute elle n'est
pas le reste du monde. La notion d' "hybridation" est un moyen qui noustpameesaisir la

complexité du tout au-dela de la simple somme de ses partieetiba d' "hybridation" a été
utilisée déja depuis quelque temps pour décrire ces mélanges ioulagonhs entre
management "importé" de l'extérieur et pratiques locales. Danddawasix sur I'automobile,
Boyer (1998) et ses collégues indiquaient qu'il y avait trois solugiouns l'implantation de
méthodes d'organisation : la "réplication” (l'importation pure et sknpde"localisation"”

(I'adoption pure et simple des pratiques locales) et, entre les déwyhridation” (le mélange

de pratiques tirées des deux contextes).

Sans utiliser ce vocabulaire, Pichault (2010), parlant du managemeAfrique,

indique que les "voies mixtes" sont les plus nombreuses.

Dans le contexte des recherches sur les valeurs, la notion devécgesse” a aussi été
proposée (Ralston 1993) et méme celle de "multicrossvergence” (Priem.et @leaffer
2000) pour suggérer que difféerentes influences culturelles peuvent produire des formes
hybrides, dans le sens d'une recherche d'adaptation fine au contexte locaticaddptlleurs
pas toujours réussie (Jackson 2002).



L'hybridation en matiére culturelle a fait I'objet d'une littémataeéja nombreuse
(Stockhammer dir. 2013). Certains travaux -trop rares- décrivent les conmamaiastant au
sein d'une méme entreprise ou au sein d'une méme région (par exemfpilélYdass le cas
de l'entreprise tunisienne Poulina, 2013), en région (Frimousse, Peretti 20G6)l. fslaii se
garder, nous semble-t-il, d'en rester Ia, car la métaphore peut étretsmr(paguieff 2009).
Un "hybride" peut recourir a des combinaisons tres différentes et des slobagys, ce qui
réduit d'autant la puissance descriptive de la notion. Un continuumatséess des modes de
management peut étre observé, du plus "européen™ au plus "africain" éNRathault in
Cazal et al. 2010, p. 100).

F. Pichault distingue la simple juxtaposition, avec intégration failde éléments

empruntés aux différents contextes, et le compromis, ou l'intégration est plus forte.

Il nous semble que pour avancer, a partir de ces analyses, une approwtet&egar
types d'organisations doit étre proposée. Selon le type de gouverhdedaile, il y aura ou

non hybridation, et celle-ci revétira des formes différentes.

Nous nous proposons donc de passer en revue, notamment a travers la littérature
existante, quelques types d'organisations pour y observer en quoi é®des de
management peuvent ou non coexister ou s'articuler. Loin de chercherngudisties
contours d'un "modéle africain” homogene, nous essaierons, de maniére explalatoire,
pointer les situations ou peuvent émerger des pratiques spécifiquesllest ou des
problématiques plus universelles apparaissent, compte tenu des factmuwrmiqoes et

sociaux définissant ces situations.

Notre démarche de recherche part de I'hypothese selon lagegiiatigues de gestion
en Afrigue ne peuvent pas étre analysées uniquement a partir d'une sspéetpe, soit
culturaliste, institutionnaliste ou universaliste. La performance etéseprises en Afrique
dépend de la combinaison de plusieurs approches théoriques. Nous nous proposons ainsi
d'élaborer des catégories basées sur la notion dhybridité segmentd@us servant de

données secondaires d'études existantes.

3. Pluralité des entreprises et formes d'hybridité segmentée



En analysant les caractéristiqgues spécifiqgues de cing types pfeseseen Afrique
francophone (de I'Ouest et du Centre), a savoir : les grandes entrimases, les ONG, les
filiales de multinationales, les PME et les TPE, nous voulons comprenddentifier les
variables de ce que nous appelons une "hybridité segmkn@s' derniéres peuvent aider

une compréhension plus fine et différenciée des pratiques de gestion en Afrique.

Les grandes entreprises locales

Il s'agit soit d'entreprises d'Etat, couvrant les secteurstedsale I'économie (énergie,
téléecommunicatins, transport...), soit d'entreprises privées (parfois anciennement publiques)
occupant une position dominante dans le pays. Elles sont caractpasés® configuration
structurelle de type bureaucratique (Mintzberg, 1998, Nizet et Pichault, 2000).

Elles font appel a de nombreuses méthodes de management "importéesa, dege
interventions de consultants occidentaux ou parce que certains de leursooaétésformés
dans des universités ou "business schools" européennes ou nord-américairegild ee
gestion sont formalisés (plans stratégiques, tableaux de bord de gestids) audes
systemes d'information développés. De nombreux dirigeants sont convaineusétdessité

de mettre en place ces méthodes "modernes".

Certaines pratiques peuventeéd'origine locale, et la mise en ceuvre des méthodes
"occidentales” peut laisser a désirer : on retrouve ici les diffésdnien connues sur la notion
de temps, le style de leadership, I'importance de rites et de cérémonies, |'obtavdiotages

matéiels supplémentaires pour certains cadres. ..

Mais les pratiques "ethniques” n'y sont pas partout présentes. Le meamtifgar ethnie,
par exemple, longtemps en vigueur au Nigéria "parait de plus en gihagrade. Une
nouvelle approche, distillée par les firmes multinationales, se fonde surlogique
d'objectifs..." (Fabre 2011, p. 376).

! Nous avions déja utilisé la notion d' "hybridation stratlfi@ propos de la Chine (Livian in Cazal D.,
Davoine E., Louart P., Chevalier F., 2010).
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Les cas de GRH traités dans les ouvrages spécialisés (ex€mjalei et Kamden
2010), font état de mise en ceuvre d'outils et de méthodes parfois trés comparables, a taille et
secteur comparables, a ce qui se passe dans d'autres conteseseldimension culturelle,

voire institutionnelle, n'est pas l'explication principale des difficultésorenees.

Les grandes ONG

Elles occupent dans certains pays, une importance capitale, étuemisun type
d'organisation parfois dominant. Leur diversité est grande. Si I'on rég®emilus grandes
d'entre elles, leur problématique de management n'est pas éldgnéke des FMN (Firmes
Multi Nationales) : nécessité de maintenir une certainenautie locale, emploi d'équipes
locales, nécessité de développer des processus d'animation dggmliititernationales, mise
en place de mécanismes de contrdle. Certaines d'entre ellesnht@gssivement des outils
de gestion "irportés" (tableaux de bord de gestion, ERP, procédures formalisées de GRH...).
Les cadres autochtones sont souvent diplomés d'enseignement supériewnet cartriere
proche de celles qu'ils auraient dans une FMN. Des actions de formatmoanpate sont
menées. Les réseaux relationnels avec les élites politico-adraiivies sont denses. Mais en
méme temps, le poids idéologique des donateurs occidentaux est fort atflpeater le
management de 'ONG.

Compte tenu de limportance de la mise en place de méthodes "moddmes"
management, lI'hybridation est souvent faible ou moyenne, peu différente gi@ est
observable dans les FMN. A tel point que certains auteurs leur reowdent, a elles aussi,
d'adopter une approche "interculturelle” (comme dans certaines FMN)"stati@ger leur
hybridation” ! (Jackson 2003). C'est dailleurs ce que font certaines (CGhevaistellanet
2011).

Les filiales de multinationales



Les grandes entreprises, filiales de firmes internationales, recouremnme orte
importation d'outils de gestion. Leur direction est constituée de cexipasries et de cadres
locaux formés aux méthodes importées. Les normes sociales sont amajoent
occidentales (Badi 2013). L'application sur le terrain, notamment aupréerdennels
autochtones peu qualifiés, peut poser des problémes : elles sont le terrain favori des experts en
"management interculturel” prénant le respect des traditions locales.|'Mgosition est
forte et la volonté d’homogénéisation des sieges sociaux I'emporte s@nitgmpe d'Iribarne
a analysé un exemple d'entreprise ayant apparemment réussi une hybrfflatioa €009)
mais les exemples ne sont pas si nombreux.

Les PME

Les observations sur la PME d'Afrique de I'Ouest et d'Afrique Centraleasset

répandues mais leur interprétation est trés diverse.

Si l'on peut considérer que les ingrédients "africains” sont ici tregemiseguisque
l'importation d'outils de gestion y est faible ou nulle, cela ne sigpdis qu'il y aurait un
"modele africain” de la PME homogene et dominé culturellement. Ranpte, I'étude
empirique sur un échantillon d'entrepreneurs a N'Djamena est tressatdeea cet égard
(Galiegue, Madjimbaye 2006). L'entrepreneur de cette ville accumule peu) doit
redistribuer massivement ses ressources a sa famille ("communaetaf@snilial). Il est
soucieux d'étre seul maitre a bord (ce qui se retrouverait aussi danssd@ntextes). Le
gouvernement d'entreprise est paternaliste, le patron est davantpgesudéal (406 des
réponses) qu'un arbitre (30 %). Les facteurs de blocage au développemenssgritl sent
majoritairement économiques (60 %) plus que socioculturésnille, communauté...
(32%).

L'appartenance a un groupe ethnique (Apitsa 2013) ou la pratique d'une religion sont
des éléments jugés modérément influents. Quant aux pratiques deesetcelles leur

apparaissent comme ayant une influence faible ou nulle pour 70 % de I'échantillon.
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Si des éléments ethniques et culturels sont donc bien présents, tgsfgius
généraux tenant a la dynamique propre des PME paraissent égalemenurjou&e

important.

Les TPE

Il s'agit du vaste secteur des TPE, du commerce et de l'artisanat, atérirdmmel.

Ces micro entreprises reposent sur l'activité d'un individu ou d'un gdiope/idus, a
'écart de toute regle ou méthode. L'importation de méthodes est nalerélseaux
relationnels locaux jouent un réle déterminant. L'analyse économiquetitngaire de ce
secteur doit donc recourir & une approche anthropologique (Tidjani 2003). Mais on retrouvera
vraisemblablement dans cette analyse, des caractéristiques propedeaur informel dans

tous les pays en voie de développement.

Il découle de I'analyse sommaire de ces cing types de cas urgahigbrides normes et
des relations sociales en fonction de la taille de I'entreprise, gtisarnance et du contexte
économique. Les grandes entreprises locales recourent souvent a une ionpagenne
des outils de gestion et sont souvent dirigées par des cadres pobtigioestionnaires ayant
parfois suivi une formation dans les business schools ou des écolesiale gegtendant, la
présence de la variable politique conduit souvent a une forme dhybrithaisée sur les
normes sociales locales et ensuite occidentales. Des compeumiEnt étre trouvés entre les

deux.

Pour les grandes ONG, elles sont caractérisées par une importatiod'dattes de
gestion, les cadres expatriés ou locaux sont formés aux méthodes @xnpGependant, les

normes dominantes sont d'abord locales et ensuite occidentales.

Pour les filiales des multinationales, I'encadrement est fortestreisturé par des regles
et des procédures internationales, méme si leur application sur la faitrgiarfois I'objet de

"bricolages” locaux.
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Pour les PME locales, elles ont un niveau d'importation des outgesten faible et
sont dirigées par des patrons propriétaires. Les formes d'hybridations soriedement un

localisme ouvert aux grandes tendances du marché et du monde.

Enfin, pour les TPE, le commerce et l'artisanat, elles ont un degugodation d'outils
de gestion nulle et sont dirigés par les entrepreneurs "self made saas"beaucoup
d'instruction formelle. L'hybridation est faible ou nulle et les normes@lasions sociales

sont dominées par le localisme.

Tableau n° 2

Formes d'hybridation de gestion en Afrique

Importation Normes de
Types _ Types de ) o
o d'outils de o relations Hybridation
d'organisations _ dirigeants .
gestion sociales
Grandes Moyenne Cadres locaux | Locales et Compromis
entreprises parfois formés a| "occidentales"
locales I'extérieur
Grandes ONG | Forte Idem Locales et Risque de
"occidentales” | juxtaposition
Filiales de Forte Cadres expatrié{ "Occidentales" | Risque de
firmes et cadres locaux majoritaires juxtaposition
multinationales formés aux dans
occidentales méthodes 'encadrement
importées
PME locales Faible Patrons Localisme Faible ou nulle
propriétaires "ouvert"
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Pas de cadres

TPE, commerce| Nulle Patrons Localigne Nulle

et artisanat propriétaires

Pas de cadre

Conclusion

Jusqu'a présent, les principaux auteurs ayant étudié le managerAéies ont été a
la recherche d'un principe général, d'un modele global pouvant expliquardegdstiques
spécifigues des organisations africaines. Elles ont apporté dintéesssamtributions,
comme par exemple l'accent mis sur le paternalisme (Hernandez 199@é) "mwodele
circulatoire” (Mutabazi 2008). Certaines de ces analyses ne somdeepgas dépourvues
d'un "essentialisme", principalement ethno-culturel, qui montderadractére irréductible du
management "a l'africaine". L'explication ultime de ses oénatijues par des références
culturelles et ethniques renvoie a une catégorisation qui metaé llécsous-continent par
rapport aux tendances mondiales et cantonne le management qui s'g @roulcertain
"folklorisme". Les intentions de ceux qui pronent cette analyse sontlentesl (il faut tenir
compte des cultures locales, et certaines traditions ont mése adpects positifs
insoupconnés). Mais le caractére "politiquement correct” des wmentne garantit
aucunement la pertinence de l'analyse. Les réalités économiquakesset culturelles sont

multiples et I'approche adoptée doit intégrer ces diversités.

Il n'est bien sdr pas question de nier certaines caractéristiguesdrinues du contexte
africain, qui a un impact sur le fonctionnement économique et organisatioraislil Mous
semble que l'ouverture de I'Afrique et ses transformations actuelldteappeune approche

rénovée, tenant compte également,
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- D'une part de phénomeénes universels (par exemple dans les problenfegiepéte
gestion de la PME, ou les caractéristiques du secteur informet}aada® de dynamiques

economiques, humaines et organisationnelles qu'on peut retrouver ailleurs qu'en Afrique.

Certaines analyses, en GRH par exemple, classent les entrafnitssaes a l'intérieur

de catégories générales et universelles (par exemple Hounkou et Pichault 2008) ;

- D'autre part, de la force de la pression a la convergence exercéss gaMN, et
relayée par les normes internationales, les cabinets conseilfetntegions supérieures a la

gestion.

Ces phénomenes aboutissent a faire du "management africain" en généiget
introuvable, faconné qu'il est par des influences multiples dans des cemliéiérmnts. Selon
le secteur, la taille de l'entreprise et sa stratégie, sates pl@ la région ou du pays, on
retrouvera des caractéristiques manageériales différentes, etbtiddtjon" y prendra des

formes diverses.
La recherche d'un "modele cohérent” de management africain parait donc difficile.

Une telle approche "segmentée" par types d'entreprises aide ausgspracher les
guestions de changement des méthodes de management en AfrifDeedé de themes de
recherche globaux déja étudiés ailleurs. Sans proner un retour a l'universalisme, on ne voit pas
pourquoi la recherche sur le management en Afrique de I'Ouest se pdesradisultats des

recherches en gestion issus des autres continents.

Notre analyse, qui n'est qu'exploratoire, a permis de montrer certaimntss ldes
approches globalisantes incapables de rendre compte de la ldedidifférences au sein
d'un méme contexte culturel ou institutionnel. L'exploration de certains desxXrexiatants a
permis de proposer une ébauche de grille d'analyse basée sur I'hgegdientée et capable

de mieux expliquer la diversité des pratiques de gestion en Afrique.

La grande limite de notre étude demeure encore dans la nécessibState lés
différentes variables a la base de nouvelles formes d'hybridation obsdpgeecherches

futures permettront d'approfondir I'analyse de cette typologie.

Nous pensons qu'une telle approche permettra de surmonter les inguaseéiss de

I'analyse du management en Afrique.
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