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lNTRODUC'JJ ON 

"S 7 il faut partou"l; produire efficacement 9 vendre~ 

moderniser 1:appareil productif? et pour celà 9 mobiliser les hom­

mes, 1 1 expérience tend à montrer qu 1 on D,., mobilise pas un américain 

comme on le ferait pour un français, un indien ç_l'U un africain. II,. 

faut po1 ·.::} chaque lieu, trouver les voies les plus appropriées" ( î)" 

La réalisation de bonnes performances passe par la 

mobilisation a.es hommes et des femmes, dont 1 1 importance est en 

Afrique décuplée du fait de la rareté des ressources techniques et 

financières. 

Las patrons ont la redoutable mission d'organiser 

les micro-uni·ers que représentent les entreprises, et de les con­

duire à réaJ~f:lJer leurs objectifs. Ils se trouvent dès lors, au 

carref_our de plusieurs problèmes techniques~ financiers et humains 

complexes e. 

Cette compJ .. ,xi té tient aussi au fait que "les activités de gestion 

sont à 12 fois des activités intellectuelles e-1:; morales qui trou~ 

vent li:::u::::- source et leur finalité dans des valeurs" (2) 0 

Or~ t·,,utes les valeurs ne sont pas uni vers elles. Ce 

qui conduit aujourd'hui un nombre croissant d 1 observarteurs, à sou-

(1) D1 Iribarne$(P),ce qui est universel et ce qui ne l'est pas, Ïi.€···" 

vue Française de Gestion n° 64? Sept./oct. 1987, pp 6-9. 

·(2) ~)esaunay,(G)!I Management : une pédagogie africaine, Enseignn,~ 

men_.; et Gestion - ····0uvelle série;n° 28 - Hiver s3~s4, p
0 

31. 
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ligner la nécessaire adaptation des pratiques de gestion mises en 

oeuvre dans un pays, au contexte socio-oulturel de ce pays. 

AU Sénégal, oertl;ains modèles appliqués (ou censés l'être), sont 

typiquement "venus d'ailleurs". ns ont été conçus par référence 

à un autre univers sociologique, d'autres valeurs. Ils sont pour 

cette raison~ inadaptés au contexte local, et ceci constitue peut­

être, un facteur explicatif important de l'échec économique de 

l•Afrique sub-saharien~e que les rapport8 d1eXJ)erts et les mass-
" 

médias a.ou118llent una.n4Jnem.ent. 

Il ne s•agira pas d'affirmer que les modèles de gestion 

'-~ dlaiJleursu sont à rejete-l:" 81.obalamen.t. mais dG réW.Cb.i.r 

à une question sensible de la conduite des affai-re:s au Sénégal. 

Les Taleurs sénégalaises (au sens de ce que pensent, 

croient .et ce ~ a.uo.i- siAnt. profo~nt .a:t~a~.és 1,es. sén-é.galais) • 

n 1ont jamais été étudiées par référ~ .à. leu1:9 imp.li-e.e.U.omr ~ 

h ges tian. 

~ m@?D,G sont .ignorés les ,Pr.o!il.S' de ea• .qui s.on:t à 1.a ~ ~ 

entreprises du pays, 

Qui sont donc les .di.:ci.geant& a<énégalaia dl.entreqi.rise? 

Quelle est leur compétence 1 Comment devient-on dirigeant d'une 

~ri.s.e séuésaJaise ·Yi. ra. t-il un méoa.nisme de "reproduo.,;:1-

tion" du patronat sénégalais? Le§-•~stèmes de-::..,,..-iem:s·dea pa~e 

dirigées ? La réuss.ite~ -oblia,a t-elle à 1 •adoption de "valeurs" 

... / ... 
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économiques spécifiques? 

Avant de répondre à cette série de questions·, noùs ·::t.~.;. 
. . . 

sumerons les' approches théoriques du rele au dirigeant d' entrèpfl ... 

se et de ses évolutions marquantes, telles qu'elles sont décritJs 

dans la littérature scientifique produite aux Etats-Unis et en 

Europe. 

Cet aperçu a pour but de mieux souligner les traits caractéristi­

ques des dirigeants sénégalais d 1entreprise,et de faire ressortir 

leur profil original. 

Après ce préalable et revenant au Sénégal, nous recher­

cherons la réponse aux questions définissant notre problématique 

en nous situant sur del.PC axes principaux.· 
C 

- Nous scruterons d'abord la formation et l'expérience 

des patrons sénégalais, éléments censés mesurer leurs eompétenoas. 

La formation est ici comprise comme l 1ensemble des processu~ d'ae ... 

quisi tion de oonna.iss~nces. D'origines diverses, elle ~s,·~tti.mtl:ia­

le ou sociale, universitaire ou de terrain, technique ou profes~ 

sio:nnelle. Complétée par l'expérience acquise, elle donne les ca­

pacités à assumer certaines missions. 

- Afin de mieux comprendre les raisons dont on peut 

a priori penser qu'elles déterminent à la fois les styles de dirëc­

tion et les performances économiques et '·s"ociales des ent;~prises 

dirigées, nous mettrons en relation sur le deuxième axe, les sys• 

tèmes de valeurs des patrons sénégalais et les performances des 

entités qu'ils dirigent. 

. .. / ... 
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· A cet eff0 t et sur la base des informations recueil­

lies auprès de patrons, tous numéros uns ::!une entreprise privée 

à capiteux oP (~tiellement sénégalais -et employant au moins qua­

tre personnes-,ou d 1 une société nationale, nous testerons la vali­

dité des hypr· ·:, 8Ses sui vantes : 

Hy~othèse 1 : La formation et l'expérience déterminent 
L..-.:<- --- ... ~·-:-:::.-:..--=-~-

:. _; le nive-au, ai~,~- performances de l 'entrepr:iL'.=1e dirigée. 

I1YJ?9th~ 2: Il existe des filières privilégiées pour 

accéder à la t~te d'une entreprise sénégalaise. 

JI~.E..ih-Gê..~ : Il existe une relation entre les perfor­

mances des entreprises et le système de valeurs de le 

leurs dirigeants. 

La justification de ces hypothèses réside d'abord dans 

l'orientation générale du présent mémoire qui s'assigne. un cbj~c­

tH' double 

d'une part~ identifier les facteurs de succès et d.' in­

succès, notamment culturels des pàtrons sénégalais, et~ par suite, 

des moyens susceptibles de contribuer à llaméli.oration des per­

formances des entreprürnl'!l pà.-r: :r..r interméaiaire de leurs éi!i.rigeants; 

d'autre part, rechercher les éléments de profil com­

muns aux di:!;'i~e.s.fü;§ qui réuscis sent. 

Les hypothèses retenues se justifient aussi par des 

raisons propres à chacune d'elles. 

- L'hypothèse 1 qui postule l'existence d'une rela­

ti,n entrn los performances des entreprises et la compétence de 

leurs pe.4::rn·,.s, nous 1:armcttra d 1 évaluer les besoins en formation 

••• / 0 •• 
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qu'il semble fa1loir satisfaire pour diriger avec succès une 

entreprise sénégalaise. Précisons là, qu 1·il s'agit tant de la:;:: 

formation initiale et pratique que de l'expérience. 

De m~me, s'il s*avérait que les dirigeants ayant reçu certaines 

formations particulières (ou ayant assumé antérieurement des 

fonctions particulières) réussissaient mieux que les autres, 

nous aurons trouvé là, des informations susceptibles de souten­

dre la recherche de moyens capables de contribuer à l'améliora­

tien das performances des entreprises du pays. 

- Si 1 1 hypothèse 2.se vérifie, identifiant ainsi un mé­

canisme de "reproduction" du patronat sénégalais, elle se prolon­

ge.ra par l'examen des éléments caractéristiques de ce mécanisme 

et de leurs influences sur les styles de direction. 

- L'existence d1une relation entre les performances des 

entreprises et le système de valeurs de leur dirigeant telle 

que posée par l'hypothèse 3, nous permettrait d'affirmer qu 1 en 

plus de la compétence, il y 1a des éléments de personnalité néces­

saires à la réussite en affaires. 

Elle signifierait aussi que des "valeurs" plus que tous autres 

facteurs, peuvent avoir causé les contre-performances constatées 

dans maints rapports d'experts. 

Il reste entendu que pour chacune des hypothèses ci­

dessus, des précautions sont à prendre. 

En effet, il !i~~ de tenir compte de ce que le dirigeant n'est 

qu'une "composante" de l'organisation et qu'en dépit de ses 

... / ... 
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responsabilités ou de sa préséance, le travail en entreprise 

est avant tout collectif • 

. Pour préciser leur contenu, les hypothèses retenues 

seront subdivisées en sous-hypothèses. 

t'h~pothèse 1 comprendra ainsi, les sous-hypothèses 

1.1 et 1.2 suivantes : 

sous-hypothèse 1,1 : Les dirigeants des entreprises 

les plus performantes ont reçu une formation supérieu-

re ; 

sous-hypothèse 1,2: Les dirigeants des entreprises 

performantes ont un savoir-évoluer important. 

Si la première sous-hypothèse n'appelle aucune remar­

que1 précisons pour la deuxième, que le savoir-évoluer acquis 

pour avoir assumé plusieurs des fonctions d'une entreprise, don­

ne une souplesse et une "hauteur de vues" précieuses dans la 

conduite d'une organisation. 

Les sous-hypothèses de 1 1hypoyhèse 2 sont: 

sous-hypoyhèse 2,1 ~ Il existe une forte proportion 

d'anciens comptables chez les dirigeants sénégalais 

d'entreprise.; 

sous-hypothèse 2,2: De plus en plus, ce sont les di­

pl8més des Grandes Ecoles françaises et Universités 

nord-américaines qui accèdent à la tête des entrepri­

ses sénégalaises. 

. .. / ... 
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L'hypothèse 3 ne comprendra quant à elle qu'une seule 

sous-hypothèse notée 3.1 : 

sous-hypothèse 3,1 : Les dirigeants des entreprises 

les plus performantes partagent un système de valeurs 

communes. 

Si tel était le cas, il semblerait a contrario; que 

certaines "valeurs" ne s 1accomoderaient pas avec la réalisation 

de bonnes performances • 

\ Pour valider ou infirmer les hypothèses et sous-hypo-
'-,.."-

'-.. ' "'--tb,~ses que nous avons posées, nous nous appuierons sur les infor-..___ 

mations recueillies sur la base du questionnaire figurant en an­

nexe, auprès d'un échantillon d 1 une soixantaine de chefs d'entre­

prises. 

cet échantillon, choisi selon la méthode des quotas, est le ré.. 

sultat du calcul moyen des proportions que représentent les di­

vers sous-secteurs d'activités en fonction de leur contribution 

à la valeur ajoutée nationale et en fonction du no:chrë:. ::d1-entre­

les composent (relativement à l'effectif total 

des entreprises :œo-ensées à la Direction nationale de la statis. 

tique) .• 

Une pareille démarche a pour but d'éviter que des secteurs à for­

te valeur ajoutée (comme 1 1 industrie), ne soient sur- représen­

tés au détriment d'autres qui occupent la plupart des travailleurs 

du secteur formel. 

. .. / ... 
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Le présent mémoire comprendra deux parties 

La première fera le point des approches théoriques du 

rôle du dirigeant d'entreprise et de ses évolutions 

mafquantes 

- La seconde partie s'attachera à rechercher les inci­

dences du système de valeurs et de la formation de 

leur dirigeant, sur la performance des entreprises 

sénégalaises. 

. .. / ... 
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Ière PARTIE - LE ROLE DU DIRIG.EOO:' D"-1ENTREPRISE VU AU 

TRAVERS DE LA LITTERATURE SCIENTIFIQUE NON 

. SENEGALAISE_._ 

La finalité de toute organisation~ inscrite 

dans son objet social, est la réalisation d'un ou de plusieurs 

objectifs dont le principl 9 le profit 9 est généralement mesuré 

par le résultat. 

La réalisation de ces objectifs passe par la mise en oeuvre de 

ressources matérielles et humaines organisées, sous la respon­

bilité du chef d'entreprise. La recherche des résultats fixés 

est un processus dynamique et requiert du dirigeant des aptitu­

des et des comportements déterminés •. 

En effet 9 la perception claire des problèmes qui se posent et le 

choix des solutiqns les plus appropriées suppose une information 

pertinente et un savoir~ fnire suffisant.' 

Or 9 l'info:r.mation pertinente nécessaire à la prise des décisions 

doit ~tre produite ou acquise. 

Si l'on y ajoute l 1 application effective des décisions prises et 

les correctifs qu'elle appelle 9 on perçoit toute la complexité de 

la mission du dirigeant d'entreprise qui apparait comme le c:en­

tre nerveux de l'organisation. 

A coté de ce centre nerveux 9 les autres composantes de l'entre­

prise sont des cellules ou des organes remplissant des sous­

fonctions spécifiques concourrant à la réalisation des objectifs 

globaux. 

Le r8le du dirigeant d'entreprise déjà com­

plexe se complique davantage. 

S'appuyant sur les sous-fonctions, il n'est pas autonome. En 

tant que centre nerveux, son fonctionnement normal est tribu­

taire de la qualité de l'information reçue des sous-fonctions 

en retour des instructions qui leurs avaient été données • 

• • • / Ill •• 
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1) 1-autre part, les relations entre les di vers sous-ensembles de 

lJ~ntre:prise et le dirigeant ne sont pas mécaniques.. ·:, 1.'-' • •· 
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CHAPITRE I - LE ROLE DU DIRIGEANT D1ENTREPRISE ET SES EVOLUTIONS 

I1.ARQTJANTES. 

Selon les 11 valeurs" dominantes des époques et selon 

les préoccupations des auteurs, le r81e du chef d'entreprise a été 

tant8t centré sur une fonction particulière de l'organisation, 

tantôt réduit à une ou quelques activités. 

Le point de départ de la plupart des auteurs a été 

la conception taylorienne de la mission du dirigeant d'entreprise. 

Pour l'essentiel, les théories apparaissent comme des réactions 

par rappo~t aux thèses classiques. 

A coté de ces différences d'approche, des facteurs 

tels la taille de l'entreprise, la nature et la complexité de son 

activité, entraînent aussi des variations dans le rôle du chef 

d'entreprise. 

Les préoccupations du chef d'une PME ne sont en effet, pas les mê­

mes que celles du dirigeant d1 une grande entreprise. 

De m~me, la conduite des affaires d'une entreprise industrielle 

qui emploie des compétences pointues et diverses, diffère de celle 

d'une entreprise commerciale èlont l'activité est moins complexe, 

Enfin, le style de direction du patron et l'orientation 

générale qu'il donne à son action, impriment à sa manière de gérer 

et d'administrer l'entreprise qu 1il dirige, un cachet particulier 

qui reflète ses choix et convictions personnelles. 

Au-delà des différences d'approche et de préoccup~­

tions, nous tenterons de faire le point des thèses a~ancées par 

les différentes écoles de pensée en ce qui concerne le r8le du 

chef d'entreprise et ses évolutions marquantes. 

• •• /. 0 • 
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SECTION I - LES APPROCHES THEORIQUES DU ROLE DU DIRIGEANT D1ENTRE-. 

PRISE. 

Les ~uteurs ont traité différemment de la mission du 

chef d 1 entreprise.Certains l'abordent de manière explicite et en 

donnent un énoncé de co~tenu.D 1autres par contre, n'en parlent 

qu 1 implicitement. 

D'un autre point de vue 7 les approches des uns et des 

autres peuvent ~tre distinguées selon qu'elles envisagent le rôle 

du dirigeant d'entreprise de façon "restreinte"ou qu'elles cherchent 

à en donner une définition plus large. 

A - Les conceptions classiques. 

Dans la théorie classique ou école du management 

scientifique, la résolution des problèmas de gestion passe par l'ap­

plication de la "méthode scientifique" au processus de travail. 

Les t~tes de file de cette école ont été Taylor et Fayal. 

Taylor, s'appuyant sur son expérience personnelle 

-ouvrier devenu ingénieur-, affirme que les ouvriers "fl~nent" et 

que 9 pour les faire travailler sérieusement, la meilleure manière 

de procéder est de décomposer le processus de travail en phases 

simples, dépouillées de tout geste inutile. 

Quant à Fayol 9 il est l'auteur du découpage fonctionnel de l'entre­

prise. 

Le rôle du dirigeant est appréhendé différemment chez ces deux au­

teurs. 

Taylor l'inscrit dans le cadre de la division du 

travail et appelle les patrons à concilier leurs intér~ts avec ceux 

des travailleurs.Il avanc~ que les dirigeants doivent avoir une 

parfaite connaissance des quantités et de la qualité du travail. 

En somme selon cet auteur, le rôle du dirigeant est centré sur la 

production et orienté vers un horizon à court-terme. 

• . ·./. 0. 
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Chez Fayol par contre, ce r8le s I élargit et corresponq ... ------_,­

aux cinq infinitifs célèbres : prévoir, organiser, commander, coor­

donner et contr~le~. 

Par rapport à l'optique taylorienne, l'approche de Fa­

yoJ. est une amÉlioration remarquable. 

En effet, le cloisonnement de l'entreprise est rompu par l'intro­

duction de la coordination dans 1·1 activité du dirigeant. De plus, 

par la prévision, l'horizon temporel de ses décisions s'élargit. 

outre l'organisation et le conunandement, le dirigeant s'occupe à 

comparer les prévisions et les réalisations. 

La conséquence de cet élargissement-enrichissement est 

à la fois d'ordre pratique et conceptuel. 

Pratiquement, le chef d I entreprise doit engager un proces_sus de com­

rr · .. mication sur la base duquel s'organisera la coordination è.es 

différentes parties de l'entreprise. 

La structure de l'entreprise et l'organisation des pouvoirs en son 

sein, les procédures de travail à mettre en œuvre avec notamment 

les supports d'informations qui permettront la coordination et le 

contrele, se précisent formellement. 

Du point de vue conceptuel, les activités de prévision, de contrô3e, 

et de coordination marquent l'avènement du manager. 

Il ne s'agit plus de produire mais de vendre ce que l'on produit. 

En plus des préoccupations internes à l'entreprise, les contraintes 

liées à l'environnement s'imposent.Lâ direction réussie d'une or­

ganisation est de plus en plus l'affaire d'un ensemble de compéten­

ces qu'il faut accorder en tenant compte de paramètres de plus en 

plus nombreux et complexes. 

Après Taylor et Fayal, beaucoup d'autres auteurs se 

sont intérêssés au dirigeant d'entreprise et au rôle qu'il doit 

jouero 

Certaines de ces autres contributions reviennent à des présentations 

partielles 7 d'autres seront plus larges. 

. .. /. " . 
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B - Les concentions 11 rédui tes II du r8le 

du chef d'entreBrise 

14 

'l~ts 5coles c1e :rensée ont après Taylor, fait des 

présentations "réduites" du r8le du dirigeant d'entreprise. li­

mitées à un aspect particulier de sa mission - ce sont: l'école 

des relations humaines 1 l'école fondée sur les décisions et l'é­

cole quantitative. 

1 - L I école des relations humaines 

Elle s'est surtout intérêssée à l'influence 

des conditions de travail sur la productivité. 

Si les résul ta.ts des expériences conduites par les chefs de file 

de cette école, Mayo et Roethlies berger n 1 ont pu établir un lien 

direct entre les facteurs de l'environnement physique et la pro­

ductivité des travailleurs 1 ils ont montré que les dirigeants 

qui font 1 1 effort d'entretenir un climat social serein, réalisent 

d'importants gains de productivité. 

La raison en est, expliquent les tenants de cette écolei que les 

hommes constituent "la partie importante 11 des organisations. 

nes auteurs tels M. Parker Follet 1 Lewin et 

Likert 1 ont aussi montré la plus grande performance des pouvoirs 

participatifs et 4'nlr1S Argyris, les dysfonctionnements liés à la 

division des t~ches et au commandement centralisé. 

Sans contcste 1 la plus importante des contri­

butions des auteurs de cette école est celle de Douglas Mc G"regor 

avec ses théories X et Y. Le& résul tats,1 vérifiés de manière em­

pirique par Mc Gregor 1militent pour un pouvoir participatif, dé­

centralisé. 

MalgrJ la pertinence de aes th~ses, l'école 

des relations humaines n'aborde pas les problèmes de planifica­

tions l' de stratégie etc ••• l' et réduit le r8le du dirigeant à· ses 

relations avec le personnel. 

. .. / ... 
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2 - La théorie de la contingence 

Les auteurs de cette théorie se sont surtout inté­

r@ssés au rôle d'organisateur du chef d. 1 entreprise. 

J. Woodwarci, Lawrence, Trist et leur continuateurs ont réfléchi à, 

l'échec des structures organisationnelles. Par leur conclusion: 

il faut adapter les structures de l'organisation aux structures 

techniques et aux caractéristiques de l'environnement, ils cir­

conscrivent l'activité du dirigeant à une seule de ses composantes. 

3 - ~-E,Q_ole fondée sur les déc.i8ions· e:t 1' écQ3te gua~-
ti tative ·· ··· 

Les tenants de l 1 école fondée sur les décisions 

affirment que la véritable mission du dirigeant est de prendre des 

décisions. 

A la suite des critiques qui leur ont été faites, notamment que 

la prise de décisions n'était pas l'apanage des chefs d'entreprises 

les continuatéurs de cette école ont cherché à étudier par le re­

la·is des décisions, la totalité de 1 1 entreprise. 

Cependant, décider n'est pas tout et l'action est 

m~me plus importante que la décision. or, pour agir, il faut des 

moyens, une démarche et un calendrier. Autant de choses que les 

tenants de cette école, Simon, Gulick, Lyndall etc ••• , n'abordent 

pas. 

L'Ecole quantitative pour sa part, assimile le rôle 

du chef d'entreprise et toutes les actions de gestion, à un proces­

~~ de prise de décisions fondé sur une optimisation. 

cette école a cherché à modéliser systématiquement toute la ges­

tion. CI est pourquoi 11 application des outila· qu'elle a orées reste 

limitée aux domaines tels la gestion des stocks et le contr8le de 

la production, où les prrblèmes de mesure se po_sent moins et où 

les :r.éeul.tats trouv,és ont une signification. 

• • 0 / ••• 
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C - Trois approches non systématisées du rele du diri­

geant l'école socio-technigue, le courant managé­

rial et le courant behavioriste 0 

Le point commun aux trois approches est qu'elles 

mettent face à face les objectifs d 1 un groupe d'individus et ceux 

d'un autre groupe ou de l'entreprise elle-m~me. 

L 1 &.~alyse des tenants de l'école socio-technique 

repose sur trois postulats ~· les individus ont des objectifs pro­

pres, sont rationnels et oonsérvent toujours une possibilité de 

jeu autonome que l'on retrouve ailleurs lorsqu'on cherche à la 

contr8ler. 

Le jeu de ces objectifs débouche sur des problèmes 

de pouvoirs que le r8le du dirigeant est justement de gérer pour 

atteindre l'efficacité. 

A cet effet 1 le chef d'entreprise s'appuiera sur le système infor­

mel que constituent les sources de pouvoirs. Selon Michel Crozier 

les sources de pouvoirs sont 

le pouvoir de la connaissance et de la ccnpéten­

ce 

le pouvoir de la communication; 

la maîtrise des relations avec l'environnement~ 

c'est à dire l'information et, 

- la bonne maîtrise des règles organisationnelles. 

Le courant managérial distingue quant à lui, les 

dirigeants et les propriétaires de l'entreprise, et note que leurs 

objectifs sont le plus souvent différents~ 

Pour Bearle & Means, par suite de la dilution de la propriété ré­

sultant du nombre élevé de détenteurs de parts de capital, le pou­

voir est en réalité détenu par les dirigeants. Ils (les dirigeants) 

cherchent alors à conduir3 l'entreprise vers leurs objectifs pro­

pres. 

• • •I • • • .... ·. 
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En considérant que pour les continuateurs de J3earle & Means les 

objectifs des dirigeants sont de maximiser le chiffre d'affaires 

de l 1 entreprise 1 de maximiser une fonction d'utilité particulière 

et c1 1 accroître la taille de 1 1 organisation, on peut croire que 

ce sont là, les éléments du rtle assigné aux patrons dans l'opti­

que managériale. 

Enfin, dans le courant behavioriste qui appréhende 

l'entreprise comme une coalition temporaire de groupes qui se li­

vrent à des marchandages pour faire prévaloir leurs objectifs pro­

pres, le r8le du chef d'entreprise semble double : 

- d'une part rechercher une satisfaction minimale pour 

les objectifs de chaque groupe afin de préserver la 

coalition; 

d'autre part 7 arbitrer le·s marchandages. 

D - Les approches éclectiques : la gestion par les 

systèmes et le processus de gestion modifié. 

Dans la gestion par les systèmes, l'entreprise 

est considérée comme un système dans lequel les éléments qui en­

trent suivent un processus et ressortent. 

Ce système est lui-m~me composé de sous-systèmes et se trouve re­

lié à un système plus important: l'environnement. 

AUssi 1 1 1 entreprise apparaît comme le lieu d I in·',, ~-actions entre 

les unités concourrant à la réalisation de ses objectifs. 

1. '. 

. . ·/ ... 
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Le dirigeant dans la logique de cette école, se trouve en fa­

ce de plusieurs "sous-organisations". Son action gagne semble t- * ! 
en efficacité car, il perçoit plus clairement les réalités qui 

1tentourent, le8 processus qui se déroulent dans l'entreprise et 

les problèmes qu'il doit résoudre. 

L'utilisation de la technique informatique accroit ses capacités 

dtanalyse et de supervision. Ce qui est un plus car, le véritable 

enjeu est la perspective d 1 ensemble qui résulte des inter-actions 

œes unités pour la formation du résultat. 

L'intér~t de l'approche réside en ce qu'elle s'apesantit sur 

les inter-relations entre les systèmes qui composent l'entreprise 

et qui en fait, sont les moments essentiels du processus de for­

mation du résultat. 

Le r8le du dirigeant est alors de coordonner les activités des 

différentes sous-unités et de concilier les objectifs sectoriels. 

Il semble que pour réussir, le dirigeant doive avoir une oompo­

tence solide, une grande capacité de synthèse et d 1 action ainsi 

qu1 une information pertinente et à temps. 

Les conséquences sur le plan organisationnel sont dès 

lors, une grande surface de contr8le, un pouvoir délégué 1 une 

structure écrasée. La fréquence de remontée des rapports au patron 

serait également grande. 

L'usage de l'ordinateur sous la forme d'un fichier "rapports" et/ 

ou "tableaux de bord", serait un plus. 

Deux types de difficultés peuvent alors se présenter 

e o./••• 
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au patron: 

19' 

1) Très présent dans la vie de l'entreprise, ses absen­

ces peuvent avoir des conséquences dommageaples sur 

les résultats si celui qui assure son intérim n'a 

pas les compétences ou les pouvoirs nécessaires. 

2) La croissance de 1 1 entreprise accroît la complexité 

de ses tâches et nécessite qu'il s'entoure de col­

laborateurs directs compétents et expérimentés. 

or, la nécessaire concertation entre ces hauts po~ 

tentiels est de plus en plus menacée par les enjeux 

de pouvoirs qui naissent et qui entralnent la for­

mation d'îlots 

Le dirigeant doit. donc en plus~ s'attacher à prévê­

nir ou à résoudre ces types de distorsions. 

Dans le processus de gestion modifié -une reprise-per­

fectionnement du processus de gestion-, la direction de l'entre­

prise est considérée comme une activité composée de ·quatre fonc­

tions fondamentales g la planification, 1 1 o~;anisation~ l'impulw 

sion et le contr8le. Ces fonctions sont les instruments à la dis­

position du chef d'entreprise et sont liées les unes a'tDf autres, 

formant le processus de gestion. 

, 1 ' Pour resoudre les problemes qui se posent 1 le dirigeant 

fait appel à l 1une ou 1 'aiutre de ces Konctions, parfois à toui:tes, 

selon les situations. 

QUelJeq.1.e soit l'entreprise c:onsidérée -grande ou petite­, 
quellé ~ue soit la nature de son activité, son dirigeant planifie, 
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organise, impulse et contr8le. 

Le processus de gestion apparait alors comme "le ca­

dre commun à tous les dirigeants" (1) ; l'efficacité ne découle 

que de la bonne prise en compte des données de l'environnement, 

de la technique de la production, etc ••• 

:Dans 1 'utilisation qu I il fait des quatre instruments 9 

les choix et valeurs propres du dirigeant transparaissent. 

Pour impulser par exemple les ressources humaines, le patron pui­

sera dans sa conception des relations avec le personnel, concep­

tion qui elle m~me résÙlte entre autres, de la nature des rela­

tions entre membres de son groupe social d 1 origine. 

Le processus c1.e gestion modifié intégre au 'badre 11
, la 

quintescence des apports des autres écoles de pensée : l'école 

quantitative par ses techniques de prévision, améliore la plani­

fication, l'école des relations humaines par ses méthodes, per­

met d'instaurer un bon climat de travail, etc ••• 

Au travers de cette approche synthétique, le diri­

geant est vu comme au carrefour de plusieurs réalités, et doit, 

pour atteindre les objectifs de l'entreprise, résoudre des pro­

blèmes de plus en plus complexes. 

0 •• / ••• 

( 1) TerI"J (G.R) et Franklin (s .G), Les principes du Management, 

Tendances Actuelles, 1985, Sè édition, P. 40. 
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Du fait de la nature éë2ectique de l'école du processœ 

de gestion modifié, tout laisse croire que le dirigeant doit s'en­

tourer de spécialistes avec lesquels il partagera crescendo 

l'exercice de Ga mission. 

On assisterait alors à une socialisation du pouvoir. 

SECTION II - L 1EVOLUTION DU ROLE DU DIRIGEANT 

En m~me temps que les outils de gestion 

et les objectifs des entreprises, les problèmes et les valeurs 

dominants des époques, le rôle du dirigeant d'entreprise a évo­

lué. Tant dans son orientation générale que dans ses axes fonda~ 

mentaux. 

Nous aborderons tour à tour, les évolutions du r8le du 

chef d'entreprise liées à cds préoccupations, à la vision de 

1 1entreprise et à la nature des tâches auxquelles, le dirigeant 

sera de plus en plus confronté. 

A - L 1 0rientation générale du r8le du dirigeant 

AUX prémices de l'organisation d'activités de pro­

duction en entreprise, ce sont des entrepreneurs-propriétaires­

que 1 1 on a appelé capitalistes-, très autoritaires, qui diri­

geaient leurs affaires (1). 

AU fur e~~ à mesure que les entreprises se développaient 

(1) CF le Règlement intérieur d 1une banque en 1980 

A1nexe n° .2 

Oeo/oeci 
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- et sous la (l)njonction de · plusieurs facteurs'.~ t il est 

apparu une catégorie de dirigeants professionnels choisi pour 

leurs compétences, 

cette catégoriq de dirigeants professionnels, bien que n'étant 

pas propriétaire, a hérité des pratiques de ses devanciers. 

Ainsi, l'activité du chef d'entreprise s'est pendant 

longtemps réduit au commandement et à la prise de décision. Le 

patron décidait de tout 9 passait son temps à "régenter". 

cotte orientation sur laquelle est entre autre assise le "formi­

dable croissance" de plusieurs entreprises, allaient prévaloir 

jusqu'à la fin des années 50. 

AU fur et à mesure, la résolution des problèmes de 

direction qu~ se posaient requérait un savoir-faire important 

c'est le début de la mise en place de ce que GALBRAITH a appelé 

la technostructure 

D'autre part, l'exercice d'un commandement autoritaire 

deven2..it de plus en plus décrié, 

On a alors assisté à partir des années 65 à une évolu­

tion marquante dans l'orientation du r8le du dirigeant: centré 

jusqu'alors sur le commandement, il est aujourd'hui tourné vers 

les résultats. 

L'enjeu n'est plus pour le patron de se signaler par 
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une présence physique ou par l'usage d'un pouvoir 

coercitif. Il doit arriver à faire faire le plus•~ le mieux 

possible pour permettre à l'entreprise de réaliser des perfor­

mances de plus en plus élevées. 

La réussite du patron dépend alors de sa capacité à 

emmener les effectifs de l'entreprise à faire ce qui est néces­

saire à la réalisation de ses performanceso 

]eux sources de pouvoir se mettent ainsi en vedette 

1) Le pov.voir de la connaissance et de la compétence ; 

Le patron doit savoir précisément ce qu'il est re­

tenu de faire et les paramètres qui s'y attachent. 

2) Le pouvoir de la communication. 

Il s'agit là d'emmener les hommes à apporter tou­

te l'énergie et le savoir-faire nécessairœà l'ob­

tention des résultats visés. 

B- Vers une vision globale de l'entreprise 

L I autre évolution marquante du r8le du dirigeant 

concerne la manière de percevoir les réalités de l'entreprise. 

D'abord confinée à la production 9 elle s'est quel­

que peu élargi, ir.tégrant la 11 dimension humaine" de 1 1 entreprise, 

cette vision encore partielle, s'élargira davantage 

•o•/•o• 
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~our prendre en compte les interrelations entre les 

problèmes de l'entreprise. 

La réussite de la mission du dirigeant est ainsi, de 

plus en plus svbordonnée à l'adoption d'une vue large (5). 

L'infornation pertinente sur laquelle lé·diriee-an-t··~s­

~saoire son action c1.evra. sans cesse intégrer ce'"tte· TUe él·cr±Qi.e; 

synthétique., 

Ainsi, aux Etats-Unis, de plus en plus de dirigeants passent con­

trats avec des sociétés de services économétriques pour disposer 

de modèles capables de répondre à leurs besoins en informations 

de qualité, pour pouvoir décider à bon escient (4). 

AU total, il semble, s'agissant de son profil, que 

flpour coordonner la multiplicité des disciplines et des fonctions,, 

le dirigeant du futur sera un généraliste confirmé dans son do­

maine de compétence ou dans ses connaissances de base, mais intel­

ligemment impliqué dans d 1 autres domaines et d I autres objectifs"( 5). 

(3) CF Thomas, J. Murray, "Where are Tomorrow 1 s Top Managers?" 

nun's Review, ~cambre 1979, pp 98-100. 

(4) CF "New vogue in Forecas.l.:ing,r, nun's Review, october 1979 

PP94-100. 

(5) Terry, (G.R) et Franklin, (s.G), les principes du Management, 

Bè éd. Tendances Actuelles, 1985, p649. 
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C - ~lus d'anticipations 

Le r8le du dirigeant a par ailleurs été marqué dans 

son évolution, par la place de plus en plus importante faite aux 

anticipations : C..nticipations des changements des procédés ·èle 

fabrication, des caractéristiques du marché 9 de l'état de la de­

mande et plus généralement .des modifications de 1 1 environnement. 

En somme 1 c'est la place faite à la prévision, à la 

planification et à la stratégie dans le r8le du chef d 1 entreprise 9 

qui a augmenté. 

D- Un nouveau défi~ les tâches non-répétitives. 

Par rapport aux tâches répétitives qu'un système 

informatique &\d<:?g_uat permet de :prendre en charge efficaceme~t ,· les 

t~ches non répétitives posent au dirigeant des problè~es particu­

liers. 

D1 abord 9 chacune d'elles est un cas d 1 espèoe qui appelle une so­

lution spéeifique. 

]lnsuite 9 elles demandent généralement pour ~mre résolues 9 la col­

laboration entre plusieurs spécialistes. 

AU total 9 la position du chef d'entreprise appa. 

rait dé plus en plus comme un carrefour 9 un centre nerveux ,1 1 011 

•) part j>o'lilt et où tout se retrouve. 

. .. /. .. 
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Le diripeant doit planifier davantage pour ~tre en mesure de 

répondre aux sollicitg~~ons prévisibles et pour anticiper les 

changements. 

Il doit être en mesure de structurer l'entreprise en fonction 

des contingences~ de lui donner la flexibilité nécessaire du 

fait de l'instabilité de l'environnement et enfin, de réussir 

dans un contexte de règlementation croissante de la part des pou­

voirs publics. 
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CHAPITRE 2 - L I INFLUENCE DU DIRIGEANT SUR LA 

PERFORMANCE DE L'ENTREPRISE. 

La vision de l'entreprise dans une perspective à long 

terme 9 se ms.térialise dans des plans dits stratégiques. 

En fonction de la taille de 1 1 entrer,rise 9 les plans stratégiques 

sont plus ou moins élaborés : les grandes entreprises ont une 

str2.tégie diffé,renciée alors que les petites se contentent géné­

ralement de fixer les grandes lignes de leurs activités et leurs 

besoins essentiels - financement 9 production 9 ••• - à l'horizon 

considéré. 

Q,uelle qu'elle soit, la stratégie est une sorte de 

phare, un repère pour le dirigeant. Toutes ses actions sont en­
le 

treprises pour/ rapprocher de son objectif à 1 1 horizon fixé. 

A cet effet 9 le dirigeant devra or~aniser l'entre­

prise, gérer les hommes et les ressources disponibles 9 s'attacher 

à ee "procurer" ceux (hommes et ressources) qui sont en plus
9
neces-

g, •• / •• 0 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



saires à la réalisation des objectifs, 

L'organisation de l'entreprise et la gestion des res­

sources et des hommes, impliquent de la part du dirigeant, des 

choix: choix d'une structure et d'un style de direction, choix 

des partenaires et de la démarche générale à suivre, choix des 

sources et de la nature des financements etc 

Faut t-il que le dirigeant effectue ses choix en se fixant des 

objectifs intermédiaires, plus rapprochés? Faut t-il qu'il mette 

en place une structure et cl:noisisse un s;yle de commandement en 

fonction des situations? 

miner 

Répondre à des questions de ce type, revient à déter-

- d'une part, les rapports entre la stratégie, la struc­

ture et le style de direction; 

- d'nutre part, les relations de ces éléments avec la 

performance de l'entreprise, 

_Ayant établi la relation des trois éléments: straté­

gie, structure et style de direction avec la performance de l'en­

treprise, nous aurons montré que les choix du dirigeant et son 

système de valeurs 9 sont incidents sur la réussite de l'entreprise 

du fait de l'influence qu'ils exercent sur les trois éléments con­

sidérés. 
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Par cette démarche, nous obtindrons également une ap­

préciation de la "contribution" du dirigeant à la r.éalisation du 

résultats de l'entreprise. 

fill.CT I..QJL.1. - LES LIENS DE LA PERRORMANCE AVEC LES 

CHOIX STRATEGIQUES ET LE STYLE DE CO~• 

MANDEMENT DU :OIRIGEAN'11
• 

Les relations qui existent entre les performances de 

l'entreprise, sa structure, sa taille, la technologie qu'elle 

met en oeuvre, son environnement •• ,, ont fait l'objet de plusiEDrs 

Miveloppemen ts. 

La caractéristique commune à ces éléments est qu'ils se rappor­

tent à l'entreprise elle-même et à son environnement. 

Une autre série de facteurs, liés aux acteurs du processus de 

travail, notamment au êl.irigeant, influence les pe:cformances de 

l'entreprise. 

Parmi ces facteurs, le style de direction du patron, le type de 

commandement qu' .il met en ple.ce et la stratégie qu'il .:i.dopte 9 pè­

sent particulièrement sur les résultats. 

En effet, le commandement répond essentiellement à deux types cle 

préoccupations: 

- emmener les employés de toutes catégories, à tra­

v::üller ensemble dans des t6,ches liées et ·t;gencées 

en vue d'un objectif dont la qualité dépend de celle 

des tâches 

- influencer et gérer les interactions entre les per­

sonnes parties prenantes au processus de travail, 

• 0 • / ••• 
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pour permettre, faciliter et améliorer la réalisation 
$ 

de l'objectif visé. 

:r:n tant que cap sur lequel l'entreprise est "appareillée", les 

objectifs 9 les moyens nécessaires à leur réalisation ainsi que 

la séquence selon laquelle on s 1y attelera sont contenus dans la 

stratégie. 

Aussi bien le commandement que la stratégie exercent donc une 

influence certaine sur les performances de l'entreprise. 

A - LA STRATE!fHE ET LE COMr1ANDEMENT 

DE REUSSITE DE L'ENTREPRIS~. 

DEIDX: FACTEURS 

1- La stratégie est comme nous l'avons dit plus haut~ 

une b~lise pour le chef d'entreprise. Elle constitue l'instrument 

qui maintiendra la cohérence dans les activités de l'entreprise. 

Mais il n'est pas tout d'adopter une stratégie, quelque élaborée 

qu'elle soit. Il faudra la mettre en oeuvre. 

A cet effet, le dirigeant devra s'appuyer sur un certain nombre 

de ressorts qui définissent son style et qui, dans une large me­

sure, conditionnent la réalisation des résultats atten~us. 

Le choix c1es voies et moyens par lesquels o:c. mettra 

èn oeuvre la stra té1.5iG adoptée 11 1 est pas aisé car, dans la quo.si­

totali té des cas, plusieurs alternatives sont possibles :our ar­

river au but recherché, et ch3.cune d'elles présente des avantages 

particuliers. 

Ainsi~ la croissance de la 11art a.e marché pouvant s'obtenir soit 
l'augmentation des quantités vendues 1 soit par 

par/le lancement d'un produit nouveaut 1 'influence que le dirigeant 
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exerce sur la réussite du plan stratégique se diffuse au travers 

du choix du ressort sur lequel il s'app~era. 

En l'état actuel des connaissances en matière de ges­

tion~ nous disposmrn de suffisamment de moyens pour décider à bon 

escient - cependant, les informations et les connaissances dispo­

nibles n 1 étant pas assez pour permettre de décider en étant s-0.t· 

de l'incidence des décisions prises, 1 1 influence que le dirigeant 

exerce sur la réalisation de la stratégie et des résultats atten­

dus, augmente. 

2 - Le dirigeant influence aussi les performances de 

l'entreprise par son style de commandement. 

Selon Terry- et Franklin ( 1), le commandement EBt 1 111 in­

grédient indispensable d'une gestion réussie". 

Cette carac~~risation du commandement en souligne l'importance 

, dans la pratique de gestion et montre son incidence sur la qua­

lité des résultats. 

L'exercice du commandement en entreprise est ùmdamenta­

lement dévolu au dirigeant qui délègue une partie de i:es pouvoirs 

aux responsables des différents niveaux. 

?eo/ooo 

(1) Terry, (G) & Franklin, (s.G), les principes du Management 

Sè éd. Tendances Actue~les, 1985, P380. 
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En tout état de cause; tous ceux qui assument dans l'entreprise 

une fonction de commandement le font par délégation et pour le 

compte du dirigeant. A ce titre, il semble légitime de voir là, 

u~e autre voie de diffusion de l'influence du chef d'entreprise 

sur la. réussi te de 1 1 organisation. 

L'exeŒciee du commandement s'appuie sur l'une des cinq 

sources de pouvoirs: pouvoir de coercition, de gratification, 

pouvoir de la légitimité, de l'expertise et de 1 1 exAmple (1). 

crertains de ces pouvoirs - pouvoir de coercition, pouvoir 

de gra:ification et de la légitimité - sont liés à l'entreprise, 

les autres au dirigeant lui-m~me. 

L'usage qu'il fera de ces différents pouvoirs, détermi­

nera le style de commandement du chef d'entreprise et la mesure 

dans laquell~ il atteindra les résultats attendus dépendra de la 

qualité de la "mise sous tension 11
• car, le rtne que joue le com­

mandement dans l'entreprise est à maints égards, semblable à ce­

lui du couramt dans un appareil éléctrique. 

Le style de commandement idéal pour une entre-prise don-. 

née apparaît dès lors~ ;ümme contingent à une série de facteurs 

qui ont sinon tous, du moins pour l'essentiel un ca~actèr~ cul~u­

rel marqué. 

C'est pourquoi, il importe de se rapport9_r,à la nature des reLrtions 

• • ./ 0 0 • 

(1) CF les cinq sources de pouvoirs distinguées par M. Grozier 
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humaines dans le groupe social considéré pour comprendre les rai­

sons pour lesquells un style de commandement plut8t qu'un autre 

produira le meilleur effet et sera pour cette raison, préférable. 

Cette remarque qui vaut pour tous les concepts et outils 

de gestion se justifie par ce qu'ils portent tous la marque de leur 

milieu d'origine et ne produisent d'excellents résultats que dans 

des conditions identiques ou voisines de celles de ce contexte, 

Comment concevoir en effet qu 1·un contrtlle de gestion 

qui ne sert pas de base à un système de sanctions-récompenses puis-­

se ~tre efficace? Qu'une gestion par centre de résultats puisse 

donner satisfaction lorsque le responsable concerné n'est pas dé­

biteur d'une obligation minimale ou comptable de ses actes? 

Si nous admettons avec Henri Savall ( 1) que les conce:pts 

et outils de gestion anglo - saxons portent la marque consensuelle 

de leur milieu et que ceux français sont emprei:.:ats de la nature 

conflictuelle de leur milieu d'originej c'est de l'adaptation des 

pratiques de gestion au contexte ~ue dépendront les résultats. 

o • ·o / • c o 

( 1) savall (H) 11 Où va la recherche en sciences de Ges tian ·j 

Revue Française de Gestion 11 Sept - IJéc. 1985, p.244. 
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Jt.:;tl ce qui concerne le commandement, qu'en est t-il?. 

Aux Etats -Unis, la forte participation de toutes les 

parties prenantes à 1 1 élaboration et à la conduite de 1 1 activité 

de l'entreprise, joue un effet réducteur et contribue à l'émer­

gence d'une position acceptée par tous. 

AU Japon, la contestation étant rare, le caractère con -

sensuel du cadre de la gestion résulte d'une "acceptation des 

choses par tous, telles qu'elles sont 11
• 

Que dire du commandement en entreprise sénégalaise? 

Si traditionnellement les problèmes de pouvoirs sont 

considérés en Afrique comme très liés à une "vision particulièrl~ 

du chef" et au poids de l'âge, il semble falloir tenir camp-

te de deux faits~ 

1 °) . Ambivalente ou ambigu~, 1 1 idée que les sub 0 rdon­

nés se f·Jnt du chef n'est pas claire (1) 9 

2~) Les problèmes entre les membres du groupe
7 

de l'en­

treprise notnmment, n~ se posent pas en termes de con­

flits'D; o.u :o.cins jusqu'à. un oertain seuil(tolérance mu~ 
tuelle). 

;_ i) Deux adag,f1 · ~\tfol<i véhicule:Pli des idcies contraires .iu chef • 

ce s:mt ~ 11 buur du mbok" (le chef n I est pas un allié) et "buur 

ayul, dak Ya a::," ( ce sont ses collabo:r.'ateurs et non le chef, qui 

sont méchanlïsJ. 
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Il en a résulté un ëtévelo1Jpenent de la comm11n:i.cation 

.i"nforoelle, de la circulation·,:9-e 11bruitst1 en po.rtibu:llièr·;-. D1 où ~ 

un cacire de ces tion qu-è :.i.r on riourrfit qual.ifier de Il confli!9
1

1iiÎèl 

latent" ou de "6.ôri'sensuel" de façade. 

La conséquence du point de vue de l'effiqacité de la 

gestion des entreprises aurait, si elle était étudiée, appo~té 

des enseignements utiles-notamment sur la :i;:art des problèmes liés 

aux difficultés de commander dans un tel contexte- 9 à l' explioe­

tion .d'une partie des contre - por.fo±zi;anoc.s·. 

L'incidence des choix stratégiques et du style de com­

mande;nent sur la performance de l'entreprise établie 9 quelle est 

l'influence du système de vafêurs du dirigeant sur le style de 

direction? 

B - L'incidence du système de valeurs du dirigeant sur 

le style de direction. 

Le système de valeurs du dirigeant influence dans une 

large mesure, la structure de 1 1 e:.:r~rerrise, la stratégie adoptée, 

ainsi que son style de commandement. 

Par delà. ces facteurs 1 s:m influence s'exerce sur la performance 

de l'entreprise : à le tête d 1uné mêrn.e entreprise 9 deux dirigeants 

différents peuvent obtenir des résultats tous aussi différents. 

Les différences d I approche de la marche à suivre pour 

eoo/o•o 
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la con~ des affaires ainsi que les ressorts sur lesquels elle 

s'appuiera conduisent à des scénarios puis à des performances 

élevées d~ms un cas et médioc1:es dans 1 1 autre. 

D'é plus, toutes les décisions prises par le dirigeant, 

soit pour résoudre .diu.eœ,tement un problème, soit pour en délé­

guer la résolution, ont un impact sur les résultats de l'entre 

prise. Les raisons sous-jai:!-êntes à ces différences d' app!'oche des 

dirigeants : leurs systèmes· de valeurs, méritent donc 1 1 attention.· 

Des auteurs tels Ingo].:ff' Bamberger ( 1), s'appuyant sur 1 'article 

"valeurs personnelles et stratégie de l'entreprise" de Guth et 

Tagiuri (2), affirment que 11 les valeurs des dirigeants(. •. )sont 
' ; 

censées déterminer directement ou indirectement le choix des ob-

jectifs, des stratégies, et des politiques". En somme, elles 

"prodüisent un effet sur la pe-t-formance de 1 1 entreprise, et sont 

m~me considérées comme des facteurs de succès ponr cette der-:::, 

nière" ( 1). 
• g ./ ••• 

(1) J3amberger (I), "valeurs et com:ç'.)rtement stratégique", cahii::rs 

de recherche de 1 1 IAE de Rennes, 1985 ., p.: 3 

(2) Guth (W.D) & Tagiuri (R.), Personnal and corporate strategy, 

in ~ Harvard ]3Usiness Review, 1965, Sept. octob. 9 pp123 - 132. 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



37 

Les valeurs sont influencées par la formation et l'ex­

périence. Parmi les éléments susceptibles dtenclencher leur chan­

gement, figurent les performances réalisées au cours des périodes 

L'analyse éx-post des résultats acquis avec notamment la recherche 

des causes de leur faiblesse, renforce en effet certaines attitu­

des et pousse vers d'autres. 

Par ce biais 9 ot, arrive à une a "nélioration progessive des résul­

tats, ce qui explique peut-~tre le poids de l'expérience. 

AU total, le système de valeurs qui à première vue, 

semble très lointain des préoccupations de gestion, pèse lourd dans 

la réussite des organisations. 

Les valeurs influencent de façon s~lective les actions du dirigéant 

et son style de direction. 

Toui se passe comme dans un système où chacune de·3 valeurs 9 en 

fonction de c---,n caractère plus ou moins marqué, définissait une 

zone caractéristique des actions de gestion ent_eprises par le di­

rigeant. Ce qui le porte plus vers un style de directi0n, Bn com­

mandement 9 une stra~égie et une str,1cture particuliers. 

M~me si les i:valeurs" se conjuguent avec les autres 

élé11ents du"back-grournl''pour influencer la stratégie adoptée Gt 

le style de commandement du dirigeant 9 elles sont à elles-seules, 

de puissants frcteurs de succès ou d'insuccès. 

Leur influence montre aussi l'importance du dirigeant dans les af­

faires d'une entreprise~ en particulier par le poids duquel il 

,• .::. ·. ··-·'-
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pèse dans les résultats obtenus. 

cette importance est telle, que certains auteurs n'ont pas hésité 

à présenter 1 1 entreprise, comme n1e reflet de ses dirigeants" ( 1). 

SECTION 2·. - LA "CONTRIBUTION DU DIRIGEANT AU RESULTAT 

Le résultat de 1 1 entreprise synthétise son activité au 

cours d'une période donnée et en donne une mesure. 

Il apparait donc comme un ensemble de flux - entrants et sortants 

et de stocks, définissant un certain nombre de résultats par­

tiels qui mesurent chacun l'activité d 1 un de ses sous-ensembles. 

En Contr8le de Gestion, ce type d'analyse aboutit au 

décou~age de l'entreprise en centres de coftis ou de responsabili-

Dans l'optique qui nous préoccupe, chacun des résultats 

partiels, tant dans sa formation que dans ses "inter-relations'' 

avec les autres, interpelle le dirigeant. 

A l'occasion de leur formation qui est la rés~ltante de l'activi­

té dé plusieurs opérateurs, des problèmes spécifique.a :oaissent. 

Or, la résolution de ces problèmes se pose généralement en termes 

de choix et nécessite la prise de décisions. 

De l'adéquation des décisions prises avec le contexte (interne 

ot externe) de l'entrep~ise et de leur compat~bilité avec les ot­

jectifs poursuivis, dépendra la qualité des résultats obtenus. 

cae/eoo 

(1) Hambrick (D.C) & Mason (P.H), Upper Echelons : The Organiza­

tion as a RGflection of its To:p-Managers 1 in~ ACEI,demy of Manage­

ment Review1 1984, PP193-206. 
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La quallté des résultats de l'entreprise apparait 

alors t~ès liée à la prise des décisions idoines et à temps 

ce qui suppose en plus d'un système d'information de qualité, 

un commandement et un contrôle adéquats ainsi qu'une appréhen­

sion correcte des si.tuations et des problèmes posés. 

AU total, la réalisation des meilleurs résultats, dépend 

d'une bonne "mise sous tension" et, 

- du talent et de l'expertise avec lesquels le diri­

geant assumera la maitrise d 1 oeuvre de cette "cons-

truction". 

C'est justement par ces deux éléments que nous enten­

drons la "contribution" du dirigeant aux résultats réalisés par 

l'entreprise , car, bienqu'il faille relativisEr pour tenir 

compte du ~aractère collectif du travail en entreprise, il faut 

bien noter qu'un dirigeant peut connaitre une réussite éclatan­

te là où son prédécesseur n 1 obtanBit que des contre - performan-

ces. 

.0./11:1 .. 
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A - La "mise sous tension" 

A l'image de l'-alimentation d 1 un appareil électri­

que 9 la "mise sous tension" signifie pour le dirigeant U.'Yle double 

mission: emmener to,~s les acteurs au sein cl.9 1 1 entreprise, à a.onner 

le meilleur d 1 eux - mgmes d'une part et d 1 autre part, doter lh!'gu­

nisàtion de tous les atouts nécessaires à la réalisation effective 

de son potentiel. 

Pour emmener les employés et cadres de toutes catégo­

ries à donner le meilleur d'eux - m~:nes, le dirigeant doit pouvoir 

les réunir autour d 1un objectif minimal et les motiver pourqu 1 ilS 

l' atte±gnent, le dépassent • cette tache, on s'en doute, requiert 

de ré.,Jlles capacités de commun.ication, mais suppose aussi de la 

:!:'igueur. 

Si l'on y ajoute que tout le talent du manager consiste en repé­

rer les meilleurs voies et moyens à m~me de lui donner la bonne 

"mise sous tension II de son entité, 1 1 o.n comprend alors les rai­

sons qui expliquent l'influence posi±ive ou négative qui11 peut 

exercer sur la réwssite de l'entreprise et que l'on a justement 

appelé sa "uontribution" aux résultats. 

B - Le talent et l'expertise 

contrai ·~ement à la "mise sous tension" qui se dé­

roule uniquement au se1.n de l 1entreprise, le t?..lent et 1 1 expertise 

ave.c losquel~ le <lirice2.nt 2.ssu::,.arn ses fonctions c-:mstiJ:uent 

ses "aJ:iporta" rrnx niveaux internes et extérieurs, à la formation 

du résultat. 

• •• / •• 0 
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ces deux E!:'ualités qui constituent le savoir - faire du chef d I en·· 

treprise, font aussi que sa mission relève d'un art. celui de des· 

serer les contraintes qui pèsent sur son entité et de transfor­

mer des problèmes vt des idées en une rentabilité effective. 

Le talent et l'expertise du dirigeant serviront aussi 

un maillage utile qui permettra de nouer plus facilement les re­

lations indispensables au bon développement de 1 1 entreprise. 

Pe.r la qualité de la mise sous tension II et par le 

talent et l'expertise avec les ,;uels il assumera sa mission 9 le 

dirigeant joue les r8les d 1 un amplificateur et d'un catalyseur 

capables pour deux entreprises comparables 9 de faire la différence. 

Pour avoir une appréciation de 1 1 impa 0 t de cette ampli­

fication, deux approches sont possibles: 

Soit une approche diachronique qui observe l'évolution 

d'une seule et m~me entreprise avec plusieurs dirigeants diffé­

rents 

Soit une approche synchronique ~ plusieurs entreprises 

ayant des patrons différents sont observées ~ la o'êoe é,~oque • 

Dans l'un et lautre cas, l'examen des résultats des 
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observations en rapport avec les éléments significatifs de la 1mise 

sous - tension" et du talent et de l'expertise du chef d'entre­

prise, montrerait semble t-il, des relations intérêssantes à sui-

vre. 

Dans la seconde partie du présent mémoire, à partir de 

l'observation simultannée de soixante chefs d'entreprises sénéga­

lais, nous chercherons à carreler leur manière de "mettre sous­

tension11 leurs entreprises ainsi que le talent et l 'ex:pertise avec_ 

lesquels ils conduisent leurs affaires, -avec les performances 

qu'ils ri€c.lisent. 
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II è PARTIE - COMPETENCES ET SYSTEMES DE VALEITRa 

D,ES DIRIGEANTS SENEGALAIS D'ENTREPFISE 

INCIDENCE SUR LA PERFORMANCE. 

Après avoir fait le point des approches 

théorique~ du rele du dirigeant d'entreprise et souligné l'in­

fluence qu'il exerce sur la performance de l'entreprise à la t~te 

de laquelle il se trouve, nous rochGrohor,,:t.is dans l.o e~· des J;)n.• 

trons s énégalccis, 1 1 existence, la. no. ture, et l'intensité des re:IQ,-­

tions entre lês performances des entreprises qu'ils dirigent 

et: 

d'une part, leurs :profilS' ; 

d'autre part, leurs systèmes de valeurs. 

En effet, la performance d'une entreprise tient aussi 

comme nous l'avons vu au talent et à l'expertise de son dirigeant, 

deux qualités qui sont censées tHre acquises par la formation et 

1 1 expérience ; or, leur éclosion et leur rrmnifestr. t ion, dépendent 

de la "progr2YJmation mentale" 
' 

du système de valeurs en somme. 

Nous vérifierons la réalité de ces propositions et, toujours en 

ce qui concerne les patrons sénégalais, chercherons à voir entre la 

la formation initiale et l'expérience, laquelle semble le plus 9 

~oir contfibué à façonner cetme expertise et ce talent. 

mnsuite, nous scruterons les systèmes de valeurs des 

dirigeants les plus "efficaces". 

. .. / ... 
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Au préalable, nous présenterons un panorama au patro­

nat sénégalais et rechercherons l'existence d 1une (ou de) filiè­

re (s) qui, plus que toutes, mènerait (aient) à la t~te d'une en­

treprise. 

. .. / ... 
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CHAPITRE 1 - RADIOSCOPIE DU PATRONAT SENEGALAIS. 

Qui sont les patrons sénégalais? Quelle est leur for­

mation et leur expérience? Constituent-ils un tout homœ'ène? yta 

t-il un métJanisme de "reproduction" de 1 1 ensemble qu'ils for- · · 

ment? 

Les réponses à cette série de questions nous éclaire­

ront sur la pe1:sonnalité et le savoir-faire des dirigeants séné­

galais d'entreprises et sur le processus de leur promotion-rempla­

cement. Elles nous permettront de ce fait, d 1 identjfier des élé­

ments de profil caractéristiques des patrons sénégalais, notamment 

ceux desquels semble clépendre leur réussi te. 

Ainsi, s'agissant a.e l'homogénéité du patronat, nous 

chercherons à voir s'il existait au Sénégal des "super-patrons "qui 

regrouperaient sous leur houlette des entreprises dont le nombre, 

le chiffre d'affaires (ou d'autres caractéristiqu3s ou indica~ 

teurs), en srmme les moyens, sont très importants pour ~tre SL~ 

sceptibles de leur permettre de contribuer à un remodelage du 

paysage économique. 

Dans la recherche d'un mécanisme de "reproduction" è.u 

patronat nous verrons si plus que toutes~ les filières telles 

l'Administration ou les créations d'entreprises, n'avaient pas 

conduit une part importante des chefs d'entreprises à leur posi-,, 

tian. 

Un mécanisme de ce type comporterait certainement des éléments 
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inter~ssants à suivre pour leur incidence - positive ou négative, 

directe ou indirecte - sur la réussite des dirigeants sénégalafo 

d'entreprises. 

Il y'a au Sénégal duelques 813 chefs d'entreprd.se··aonii 

110 onp101ent~p1us cto 3 pexsonnesC1). 

Les uns sont créateurs et propriétaires, d'autres sont actionnai-

res et a 1 autrtsencore sont des dirigeants salariés. 

Mais, quelles sont les caractéristiques du patronat sénégalais? 

&B.CTIQN :rr - LES PATRONS SENEGAJ,AJSs QQNSTI111UENT-..IL.a 

UN TOUT HOMOGENE? 

Deux groupes d'indicateurs et d'informations retien­

dront ici notre attention - Il s'agit de 1 1 ~ge, de la formation 

et de l'expérience d'une part, des rémunérations et du nombre d'en­

treprises dirigés d'autre parto 

1 - L.1 AK~ la formation et 1 1 expérience 

Le tableau 1 donne un classement des dirigeants se-

].on leur ~ge. 

· Comme 011-le voit; 75 ·rfo de::: dirigeants sénégalais 

ont moins de 51 ans et e~viron un dirigeant sur ~eux,moins de 

46 ans. 

• e • / 0 0 0 

(1) Source : CUCI (Centre Unique de Collecte de l'Informatiorn)-Di­

rection de la statistique et de la Prévision, données 1989. 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



47 

Tableau 1 Répartition des dirigeants selon leur 

âge. 

Age % % cumulés 

- 35 ans 5 5, r 

35 - 40 ans 25 3Q -

41 - 45 ans 2127 51. 7 

46 - '10 ans 23d 7520 

+ 50 ans 25 100,0 

TOTAL (100 

La relative jeunesse des patrons sénégalais peut si­

gnifier qu'ils n'ont pas été suffisamment préparés à l'exercice de 

leurs fonctions ; ou au contraire~ que très brillants, les chefs 

d'entreprise n'ont eu besoin que de quelques aunées pour avoir tous 

les atouts nécessaires à une conduite réussie des af:aires d'une en-

treprise. 

Face à ces deux possibilités, la référence qui nous 

permettra de conclure sur ce point S8ra les résultats acquis par les 

uns et par les cutres. 

D'ores et d~j~, nous constaterons la différence des 

pratiques de promotion à la tête des entreprises sénégalaises, par 

rapport à celles des grands groupes et firmes multinationales (1) 

0 e ./ • 0 e 

(1) La promotion chez IBM. : 111es 3 derniers Présidents avaient respec­
tivement 29,24 et 28 ans de présence avant d'accéder à leur fauteuil 
( ••• )et 1. le président de 1 1 en 2000 est déjà dans la Compagnie--ê!n 1989-
sou~~-~ science et Vie Economie N° 53, Sept. 1989 , p.20 

C 
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:I!.a,.bleau 2 - Niveau d'instruction des ratrons 

sénégalais en fon_ction de leur âge. 

1 

Niveau d I in&
1 

truction 

Ont une forma- 1 
tion supérieu:r.~ 

N'ont pas de 1 
formation supé-; 
rieure 

---------+,,---------_,_ _______________ !· 

- 35 ans 

35- 40 an.3 

~·-----

41- 45 an~ 

46- 50 ans 

! 
=! 

80 % 

7 C.o O<./. ' ;; / 

33,3% 100 oA 
I 

l 
-1 

100 ~ 

---! 

100 '% 
i 

·--··! 

100 ofc! 
I 

! 
-·--·---·---··-----··---·-------------~------------:---

-:- 50 ans 73, 4( 26,7% 100 %/ 
. ! 

. .. --··-. -·-· 

Les résultats eu tn.ble2.ü. 2 t1on-lïi·0j-i··'; ('~1,s 'ie niiroau d 1ins­

truoti,-,n dos dirigeants s,é~6galais d.i entreprises e)3t suffisamment 

.im,ortant. AU~rement dit, l'atout le plu8 ~uissant qu'il leur 

l~udra pou..~ ntre des managers de talent sera de plus en plus l'ex-

périentll:a., 
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Tableau~ - Répartition des dirigeants selon 

leur statut face à l 1 entreprise. 

1 
Manager .. si1*-

ple salarié · 

l Manager salarié! 
!et actionnaire ! 
!minoritaire 
1 ! 
; Propriétaire ; 
! ( créa t. et act.Majj 

Héritiers 

Total 

3,33 % 

100 % 

49 

28 % des chefs d'entreprise sont des créateurs et seu­

lement,% des héritiers. Pour l'essentiel, les dirigeants séné­

galais sont donc des managers salariés et doivent leur situation 

à leursdi..pl8mes. ces résultats coti.firment que l'e::ercice d'activi­

tés économiques en entreprise - tout au moins sous sa forme clas­

sique - n'est pas une pratique ancienne au Sénégal. 

M~me si comme l'affirme Sa"llir Amin (1), depuis fort 

longtemps, les sénégalais sont très impliqués dans l'activité éco­

nomique, l'entreprise on tant qu0 moyen de réalisation d'une pro­

duction importante suscPptible d'enclencher un processus d'accu­

mulation de richesses constitue une nouveauté ~ans les pratiques 

économiques sénégalaises. 

( 1) Am:io, (s), le monde des affaires sénégalais, les Ed. de 
Minuit, Paris 1969, P.12 
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En effet, les sénégalais ont traditionnellement exercé ÀÎS ao-:·i~ 

vités de commerçant 11ana toutefois les structurer sous la forme 

d'entreprise. 

ce fait qui explique certainement l'absence d'une économie inté­

grée, peut aussi signifier l'inexistence d'une culture d'entre­

prise classique. 

A contrario 1 le secteur informel dont 1 1 organisation a t1tuelle co­

inc~de avec elle des activités commerçantes fort bien implantées 

dans le pays, reste dynamique malgré la crise. 

cependant, face à la forte croissance des créations a. 1 entreprises 

depuis 1984 , due entre autres à une règlementation plus inci-

tative (guichet unique), mais aussi - il faut le croire - ~ une 

évolution des comportements économiques, les données du tableau 3 

nous font penser qu'une culture d'entreprise est en train de se 

former. 

En effet? eu égard à la proportion des créateurs d'entreprise, 

sauf ·des échecs en. série, 1 1 organisation des activités de produc­

tion en entreprise se renforcera. La conséquence: la modification 

de la structure du patronat, entra1nera aussi une meilleure accu­

mulation do capitaux. 

C'est peut-être là,une raison de plns d'aider les nouveaux entre­

pre:i:.e.:u~s à éviter l'échec. 

. .. / ... 
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Tableau 4 - ~i tion cles dirigeants selon 

leur formatior1;. 

Formations Commeroiales 8,33% 

Il de Gestion 5% 

" Comptables 30% 

" d1 Ingénieur 11,66% 

! 
! 

Il d 1 Administration! 23,33% 
! 
! 

Il de Juridiques 
r 
! 16,66% 

Autres ( 1) 5% 

Du point de vue formation initiale,les dirigeants d'en­

treprises sénégalais sont essentiellement des Comptables et des 

Adminis~rateurs civils •. A elles deux, ces spécialités regroupent 

53,33% des patrons. Viennent ensuite les Juristes et les Ingénieurs 

qui représentent respectivement 16,66 et 11,66 % et loin derrière~ 

les formatiorq commerciales et de gestion. 

La répartition ci-dessus selon la formation. a t-elle 

une incidence sur leur manière de gérer? Influence t-elle les ré­

sultats des entreprises clirigées? 

En attendant d 1y revenir au chapitre 2 suivant, nous not;erons ~ 

1 ° / Qu'après avoir été formé pou:;· i~ service public et 

et après avoir acquis une "culture d'Admin:l;::itra­

tion" J en somme après avoir toujours évolu~ dans 

... / ... 
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des entités alimentées par des budgets, il semble 

difficile de se mouvoir sans heurts dans une organisa­

tion vivant sur un compte de résultat. 

2°/ Q,ue des comptables, très soucieux de procédures, 11 pru­

dents" et tournés vers des calculs (généralement ré­

trospectifs), peuvent une fois à la tête d•une e~tre­

prise, par leurs "réflexes", imprimer à la gestion 

donc aux résultats, un cachet particulier 0 

~me si des managers de formations initiales diverses 

ont connu des expériences réussies de direction d'une entreprise~ 

des enqu~tes ont montré qu1 ils ont tous suivi des stages de foI­

mation continue dans les disciplines de gestion 

Ces stages de formation au caractère pratique très prononcé,con­

çus pour des hommes n'ayant que peu de temps à leurs consacrer, 

doivenr leur succès à leur orientation vers les préoccupa.tians 

des dirigeanta ~uxquels ils s'adressent. 

- Du point de vue expérience, que dire du patronat 

sénégalais? r 

Plus de la moitié des patrons a déjà dirité par le 

passé au moins une fois, une entreprise. Et dans cette moitié 

13,3 % vivent leur troisième expérience de chéf d'entreprise. 

ces données nous indi~uent: 

1°) QUe les patrons sénégalais sont expérimePtés 
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2°) Q,ue le rerilpla.oément d.''un patron 'l·:tf sa retire .Bé 

Tableau,.5_ - Fépartition des dirigeants selon 1~ 

nombre de leurs expériences de chef 

d I entre.E,,rise. 

1ère expérience 

de dirigeant 

2e expérience 

3e expérience eti 
plus 

40 % 

13,33 

!--------------------
Total 100 % 

JI en ressort 

,/ 

1°) Qu'il faudrait chercher les raisons des contre -

performances de certains~ ailleurs que dans leur savoir - faire. 

Par exemple, dan:P la mani,~·re de ·::.ct-'-~~0 en cieu~:.t;; ce savoir -

faire. 

2°) QU' il semble exist'er. un mécanisinè èl:e "rep:raduct.i'on'' 

du patronat: ::i.éné_g~alafu. ·· ::. ·,, .. 

'. :. ',, 

0 •• / ••• 
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La durée moyenne d'exercice des fonctions de chef 

d'entreprise - 5 ans 1' ' 
2 - semble confirmer ces resultats, sur-

tout chez les managers salarias. 

En effet 1 la distinction entre cette catégorie et les créateurs 

d' entrep-c:' r-es se justifie sur ce point, par la diflérence de leur 

statui; face à l 1 ent:reprise, notamment par l'influence que ce sta­

tut peut exrJrcer sur leur nomination ou leur maintien à la t~te 

de l'organisation. 

. t t ·1 d " t " ' ' 1 · ? 3 - ~~.!.§._§) -1 ~s sup~r - na rons senega ais. 

En in~me temps qu'elle nous éclairera dans l'apprécia­

tion de 1 1 homogenéité du patronat sénégalais 9 l'existence d'une 

catégorie de dirigeants qui, par leurs rémunérations, le nombre 

ou )./"' 1Jouvoir économique des entreprises à la t~te desquelles 

ils ~nt, nous permettra de voir les possibilités de remodelage 

du cadre des activités économiques. 

3.1 - .Jifmunérations et autres revenus. 

85 % des patrons sénégalais gagnent plus d'un million 

de F.CFA par mois (1) et 45 % d'entre-eux ont u..D.e source de reve­

nus autre que leu:-s salaires. 

Polir l'essentiel, œs autres revenus proviennent de l'immobilier 

et dans une moindre ~esure 9 de valeurs mobilières. 

])u point de vue des rémunérations, le patronat sénéga­

lais est donc relativement hnmogènG 

---·-·-- --· 
(1) il s'agit de rémunérations tous avantages compris. 
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.. 

La nature des revenus autres que salariau~ des pa­

trons conforte l'idée déjà avancée que la culture d'entreprise 

reste à consolider au Sénégal • 

. En effet, plut8t que d'investir dans des activités prpductives 

l'essentiel de leur épargne, les patrons qui font des placements 

préfèrent les ~entes. 

Et, l'on pourrait penser qu'ils feront des choix analogues pour la 

compte des gntreprises qu'ils dirigent. 

Bien entendu, il convie.nt de noter 1 'inexistence d'un marché de 

capitaux et la morosité de l'activité économique qui hypothèque 

ou réduit très fortement la rentabilité des investissements pro­

ductifso En y ajoutant le poids des imp8ts, le choix de placements 

de ce type est amplement justifié. 

5 0 2 - Le nombre et les moyens des entreprise~ diri­

gées, 

S'agissant du nombre et des moyens des entreprises 

qu 1ils dirigent, les résultats sont plus nuancés m~me s'ils ne 

montrent par une hétérogénéité du patronat. 

• • ./ a • • 

. ~. .. : ' 
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Tableau 6 - Répartition des dirigeants selon le 

nombre d'entreprises qu'ils "contr8lent 11 

Patrons contrôlant 

une seule entreprise 

Patrons:; contrelant 

2 ou 3 entreprises 

Patrons contrôlant 

plus de 3 entreprises 

73,33 % 

.20 % 

6,67 % 

Le contr8le dont il s'agit ici est l'influence que le 

dirigeant peut exercer sur l'activité des entreprises concernées. 

soit directement et à titre individuel parcequ'actionnaire majo­

ritaire ou patron ; soit indirec·tement par le truchement d. 'une 

entreprise·<±u'il 11 contr8le 11 ou dirige. 

Le tableau 6 indique que plus d'un patron sur 4 est 

susceptible d'influencer l'activité de plus d'une entreprise et 

environ un patron sur dix 7 celle de plus de trois entreprises. 

L'influence des patrons dépasse donc largement les 
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contours des entreprises qu'ils dirigent, créant ainsi des 11 affi­

nités" entre un certain nombre d'organisations. 

ce premier pas vers des sortes d.e pools peut, à plus ou moins 

longue échéance, déboucher sur un remodelage du paysage économi­

que, sous la forme de fusions 7 absorptions ou autres regroupements. 

Le phénomène.a d'ailleurs été amorcé avec l'apparition depuis 

3 - 4 ans d'un certain nombre de Groupes. 

Ce remodelage du paysage économique semble doublement 

souhaitable. 

En effet, en m~me temps qu'il accroîtrait la surface financière 

des entreprises - donc leurs capacités d'investissement-, il 

contribuerait à viabiliser l'économie. De plus 7 il procéderait 

d'ure bonne gestion fiscale, à un moment où plus de 9S % des di­

geants trouvent leurs imp8ts trop lourds. L'économie d'impôts 

qui en résultarait viendrait des amortissements additionnels liés 

aux importants moyens à naitre. 

Le remodelage du paysage économique aurait aussi comme 

retombée positive, la résolution des problèmes de financement qui 

se posent avec a~uité à presque tous les dirigeants &énégalais 

d'entreprises. 

S'agissant 1es moyens que par le rr •.illage des en trepri­

ses les patrons peuvent 11 contrôler", le tafileau 7 ci-après nous 
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montre que les 7 % de patrons qui "contr8lent" plus de 3 entre­

prises~ représentent chacun, un chiffre d'affaires consolirlé mo­

yen de plus de 4,5 milliards de francs CFA. 

Cètte élite du patronat sénégalais possède donc des atouttpoten­

tiels impni:-tants qui pour 1 'heure sont entravés par la confrgura·-

tien des activi téri Eiconomiques. 

En effet, si 1 1 on se rappelle l'étroitesse du marché intérieur 

et la nécessité de plus en plus grande d'évoluer sur le marché 

international 1 :1_a réorganisation des rapports inter-entreprises 

déjà commandée par une rationaJ.ité financière et fiscale, répond 

aussi à une rationalité économique. 

]J. s'agira par exemple de bonneSententes - à m~me de permettre 

des économies d'échelle sans léser les consommateurs et sans por­

ter préjudice aux autres entreprises-, d 1 exploitations conjointes, 

de crédits inter-e:ntrer,rises, etc ••• 

Hormis cette élj_te, les patrons sénégalais sont en général à la 

t@te d'unités moyennes aux moyens assez limités 

rigent des PME/ PMI de création souvent récente. 

la plupart 

AU totaJ., mame si 1 1 on y rencontre quelques 1\super -

J l'l t; 1 ''1· -1-pacrons, e pa·ro:a~ senega ais es~ assez homogène. 

En dehors des cas par L:i.lleurs intér~ssants de quelques uns d'en­

tre eux qui ont une -1:ormation de terrain, les dirigeants sénéga­

lais d I entreprises sont tous diplômés de 1 1 enseignement supé;i:l/',;,iir,. 

e.io/ooo 
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Tableau 7 - Chiffres d'affaires consolidés et 

Patrons 
tr8lant 

... 1 

"con..! 
• • • ! 

entre-l 
prise 

... 2 ou 3 
entreprises ! 

! 
! 

... plus de! 
3 entrœpri-
ses ! 

TOrr1AL 

chiffres d'affaires consolidés moyens 

selon le nombre d'entreprises "contr6lées" 

l CA conso-

Nombre r % 
;1eur 

( f lidés (en 1 
en va~ 11 . ~~) 

t . , oi iaru.s 

CA consoli-! 
dés moyens 
(en mil-

en 1er. • ! liarêts) 

44 73,33 % 15,4 0d5 

12 20 % 7d50 ! 0,613 

4· 6,67 % 16,3 4,075 

60 100 % 39,05 0,65 

Relativement bien expérimentés, ils forment un tout confronté pa-

radoxalement aux m~mes difficultés majeures les imp8ts et droits 

de porte trop lourds, la chéreté des facteurs de production, les 

problèmes de financament, 1 1 lnadaptation des règlementations en 

matière économique et le ralentissement général des acti·,rités ée-J­

nomiques internes. 

Compte tenu de cette homogénéité, existe t-il ur "mé­

canisme" stable de promotion-remplacement des patrons? 
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C'est à rechercher un pareil mécanisme que nous allons nous atte­

ler à présent. 

SECTION II - A LA RECHERCHE D1UN MEIA\NISME DE 

REPRODUCTION DU PATRONAT SENEGALAIS 

Qui devi0nt patron au Sénégal? c·omment le devient-il? 

QUi est ce qui le remplace? 

Au delà des réponses à ces questions, nous nous interrogerons sur 

l'incidence que pourrait avoir sur les performances des entrepri­

ses, le mécanisme de promotion - remplacement de leurs dirigeants. 

En l'absence d 1 un mécanisme de cette nature, nous tenterons de 

voir les effets liés à son inexistence. 

Après avoir testé la validité des thèses de Pierre 

:aourdieu dans le cas des patrons sénégalais,, nous verrons si les 

parts re~ativ,es de fonctionnaires (et d'anciens fonctionnaires) 

ou de créateurs d'entreprises ne justifient pas que l'on puisse 

penser trouver en l'une ou/ et l'autre de ces filières, des voies 

privilégiées T0Ur accéder à la t~te d'une entreprise. 

1 - L'approche de Pierre rrourdieu 

rrans deux ouvrages remarquabl?s, Pierre Bourdieu et 

Jean Claude Passeron abordent de façon originale les relations 

entre l'élite française et le reste du corps social. 

. .. / ... 
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Ils montrent ainsi que le patronat français est un milieu très 

clos o~ en dehors de rares cas exceptionnels, les fils rempla­

cent les pères • 

L'instrument de cette reproduction, Bburdieu et Passeron le trou­

vent dans l'enseignement, avec conune point d'attache le plus so­

lide, le système des Grandes Ecoles (1). 

ces auteurs montrent par ailleurs, que les étudiants 

originaires des II classes dominantes" diffusent les "va.leurs" d.a 

leur milieu dans le milieu estudiantin et après 1 1,miversi té dans 

le monde du travail. Ce qui tend à faire de ces valeurs, des stan­

dards pour tous (2). 

En somme, selon Bburdieu et Passeron, l'élite française, 

par ses "valeurs", sert de référence aux autres classes et les 

rapports sociaux se reproduisent par un système légitimé par 

l'enseignement. 

Ces thèses sont largement confirmées par la réalité des 

entreprises françaises : "Les managers des grosses s)').t.Leprbes._ 

... / ... 
(1) Bourdieu, (P.) et Passeron, (J. c), les héritiers hs étu-
diants et la culture,lès éditions de minuitr Iaris · 

(2) Bourdieu (P.) et Passeron (J. C.), la reproduction, les édi­
tions de minuit, Paris 
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s~ di visent èn fait 'en quelques confrérie's pri viléi±ées i• i;à. ' . . 
' moi.tié dr'.entre eux s·ort d'une grande école" (1), g"\,---tt47 % d1e's 

, " 
de.~ o.irigesnts .des entreprises (.françaises} de fd à '499 salàriés 

sont des créateurs ou :·aes héritiers"(2). ., -

Dans le cas des d:i.rigeants sénégalais d'entreprise, 

si les thèses de Bourdieu et Passeron ne se vérifient pas entiè­

rement du fait de l'absence de "grandes familles" et de la faÏ"" 

bles~e subséquente de la proportion des héritiers dans le patro­

nat - seulement 3,33 % - (cf ta)leau 3), elles n1 en inspirent pas 

moins Ull oertain nombr·ë de réfiexi@ns. 

D'abord, les résultats que nous avons trouva plus haut 

nous ont montré que le patronat sénégalais est assez clos ; qu'un 

patror~.•en remplaçait un autre. Ens'Clite qu'il existe des'ki.per -

patrons au Sénégal. 

~ans le prolongement des réflexions de }R)urdieu et 

Passeron, on est tenté de savoir si les 'Imper - patrons""sénéga1ais 

exercent ou non sur les autres dirigeants d'entreprise, cette sorte· 

d'effet de démonstration par leurs "valeurs dominantes". En d'au­

tres termes les "valeurs" dominantes des super - patrons~ se dif­

fusent -t-elles dans le patronat sénégalais? 

------------------
( 1) Sicot, (D), Les patrons français, sont-ils compétents? , 

Science et Vie Economie n°53, Septembre 1989, p. 15. 

(2) Ibidem, p.15. 
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A cet effetf il faudrait d'abord que les systèmes de 

Il Il . 
valeurs des super - patrons aient un sous ensemble commun de 

"valeurs dominantes" q:d de plus, se retrouverait chez la plu­

part des autres dirigeants. 

cette interrogation se justifie car, si en plus, les"super -

patrons' (par la taille et le chiffre d'affaires consolidé moyen 

des en",reprises qu I ils dirigent ou "contr8lent") sont aussi des 

managers "efficaces", on pourrait logiquement croire que leurs 

"valeurs dominantes" sont porteuses de réussite. Si bien que, 

par le biais de leur diffusion dans le patronat, on arriverait 

à l'implantation solide d'une "bonne" culture d'entreprise et à 

l'éclosion chez les managers sénégalais de ce plus, essentiel 

à la réussite en affaires. 

ces concepts pos,s, vérifions la réalité ou la fausse­

te de nos'postulats. 

0 •• /. 0 0 

,) 
·-' 
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Tableau 8 a - Les 11 valeurs" économigues des patrons 

sénégalais. 

1 

% de réponses favq ( 1 ) ! (2) (3) (4) 
rables 

-20 % ! 20 à 40 ojo!+40 à 60 % + 60 à 80 
Propositions ! ! 

Epargne = une obligation! 
! 

• Epargne = 15 % du revenu! 
! 

• Existence de rev • autres 
que sâlariaux X 

. Rémun. tous avigs compris 
1 million X 

Forte préférence pour le 
présent 

. 10 à 20 % du salaire foncL 
tian du taux de croissan-l 
ce des résultats ! ! 

5 à 9 % du salaire = hypo.L 
thèque contre un objectif! 
de rendement de + 10 % pa:t 
a.11. ! 

X 

25 7~ de leur temps consa-l 
cré à la réception de per! 
ext. à l 1 ent. ! 

X 
! 

Suivi hebdomadaire des , 1 
! • re-

sultats ! 
X 

! • Une airface de contr8le de! 
6 à 10 cadres ! 

! • structures fortement hié- ! 
rarchisée ! X 

! 

! • Tout faire vite et bien = 
condition du progrès 

-· · Entreprise idéale = équipe! 
! de Foot-ball qui gagne ! 

! 

!° 
Informations qui les préocJ 
cupen t le plus = ce que ! 
font les concur. X 

S'adressent à 1 sté de con.J ! î" 
seils ! ! 

64 

(5) 

~ +80 % 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

-~~--. 
X 

o"'•.·•/•~•,.o 
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Tableau Sa - Les "valeurs" économiques des patrons 
sénégalais. (suite) 

1 % de réponses favoi 
rables 

( 1) 

-20 o/o 

(2) (3) (4) 
! ' J 

j Propositions 
2oà40 % ;+4oà60% ;+6oàso r~ 

l • Palliatif au manque de liqui-
dités = crédit inter-entreprise! X 

! 
. D1 accord pmr projets conjo:mts X 

• Pour 1 1 aide ext. au sanégal X 

Privatiser plus vite 

• Imp8ts trop lourds 

(5) 

+80 ~ 

X 

X 

•••/•eo'. • 
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66 
Tableau 8 b - Les "valeurs" économiques dominantes 

des super-patrons (plus de 80 % de réponses 

favorables) • 

.. ~···-------------------------------------
• Epargne = .î obligation 

Existence de revenus autres que le salaire 

• Rémunération tous avantages compris: 1 million par mois 

Forte préférence pour le présent 

• Acceptent d'indexer plus de 20 % de leur salaire su~ le taux 
de croissance des résultats • 

• ~stock-optionspsur 10 à 15 % de leur salaire pour un objectif 
de rendement de+ 10 % par an. 

Compte-rendus mensuels sur les résultats 

• surface de contrele : 6 à îO personnes 

.Tout faire vite et lJien = la condition du progrès 

• L'entreprise idéale= une équipe de foot-ball qui gagne 

• Les informations qui les préoccupent le plus =·les découvertes 
susceptibles de changer leurs procédés de travail • 

• S'adressent toujours à une société de conseils 

! e La privatisation devrait aller plus vite 

• Imp8ts: sont trop lourds. 

• 9 ./ ••• 
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Tableau - Les "valeurs" non-économigues des :eatrons 

S_énégalais -

of de réponses favo-1 70 i i y 
rables -20 % . ' % ;+4oà60 % Ï+6oàso.% L ~i !+2oa40 +80 % ; Propositions 

! 
î croyant • 0 

X 

• Membre d 1 associations 
/ clubs ! X 

! 
Membre de bureaux ~ X 
d 1association.s, 

! Sportif pratiquant X • G 

î Il supporter ! X .. 
! 

î Travaillent pour ~tre !: .. 
autonome~financièremm~ X 

! 
i Travaillent pour réa- 1 • 0 

liser des idées qui ! 
leur sont chères X 

1 
y ont :œçu 1 1 aide d 1un l .. 

parent/ami pour leur 
premier emploi X r 

... cnt librement choisi 
leur orientation sco- 1 
laire et universitaire.!! X 

I: 
y Se mettent en quei:~iorl .. 

lorsque survient un l' •' 
évènement malheureux ! X ,. 

•l 
! Etre le patron signi- ! .. 

fie ~tre . i: . 
î catalyseur qui • 1 aJ.-· 
d.e les autres à at:.... I 
teindre les résul taté 
qui leurs sont fixé~ 

! 
X 

- l'employé le plus 
compétent X 

1 A la suite d'une im-.. 
portante baisse de 
rendement, ::..ls convo-
quont l'employé COD - ! 
cerné et s 1 entretienJ 
nent avec lui ! 

~ X !. 
!· La rigueur signifie ! 

- avoir une conduite ! au-dessus de tout 
1 soupçon / f. 

I 
I X 

Réprimer sev. lEEftes! ! 
! J 

• 1 
. - . '. ... ~ -·~·-··· . ...... .... ··-----··· ..... ~ ......... ~ 
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· Tableau - Les val·eurs non économiques des patrons sénégalais 

(suite} 

% de réponses favo- ! ! 
rables ! - 20 % !+2oà40 % 440à6o % !+6oàso % ! 

! • Le patron doit ~tre : 
craint et puissant 

nécessairement autoritai~ 
re mais ouvert ! 

limfluent et persuasif 
y 

! • Accéder au bureau du patron ; 
doit ~tre quelque peu dif- · 
ficile mais normal 

! 
!. Conçoivent que les employés; 

leur posent des problèmes · 
personnels 

!. Trouvent que les coutumes 1 
sénégalaises sont des frein~ 
au développement de 1 1 entre1 
prise privée 

! • contre la polygamie 

! • Profession du père : 
Commerçant 

Enseignant 

Autres fonctionna~res 
Il professions 

! ! ! ! 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

+ 80 %! 
! 

X 

X 
! 

CI •• /.G. 
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La comparaison du tableau 8 à.et de la colonne (5) du 

tableau g.a. montre que les propositions pour lesquelles le taux 

de réponses favorables est d 1 au moins 80 % sont: 

- le caractère "obligatoire" de l'épargne 

- la forte préférence pour le présent 

- une sur~ace de contr8le de 6 à 10 cadres 

- l'entreprise idéale est considérée ~tre comme 

une é~~ipe de foot - ball qui gagne 

- les informations qui les préoc•11.pent _le pl'l.-s sont 

ce que !::rn:1; les cuxcurrents. 

- s'adressent à une société de Conseils 

- les imptts sont trop lourds 

Dôr.c 7 str les 13 "valeurs économiques dominantes" des 

~super - patronsµsont partagées par plus de 80 % des dirigeants 

sénégalais 1 soit un taux de 53,85 %. 

Il semble donc que les valeurs des "super - patrons" -

qui représentent 7 % des effectifs du patronat-, se diffusent 

chez les autres dirigeants. 

-~·· 
En attendant de vérifier 1 1 "efficacité" des!tsuper - pa-

tronl à la s~ction 2 du ~rochain chapitre, l'inter@t de l'approche 

de Bourdieu et Passeron en ce qui concerne la perception du rôle 

que les super - patrons pourraient @tre amenés à jouer dans le pa­

tronat, est certain. 

e • o/ O ID GI 
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2 - L'Administration; nne vaie priyiJégiée 

pour devenir dirigeant? 

70. 

L'Administration sénégalaise, est-elle U?e voie 

privilégiée pour devenir dirigeant d'entreprise? Combien sont -

ils (les patrons sénégalais) à avoir été fonctionnaires et pen­

dant combien d'années en moyenne? 

Le passage par l'Administration et surtout la hau­

te Administration, est une expérience de premier ordre dont la 

richesse réside dans le nombre et la nature des dossiers qu'elle 

permet de traiier. La richesse de.cette expérience tient aussi 

aux contacts multiples et àla. parti<a:ipation à des groupes de tra­

vail réunissant nombre de cadres de très haut niveau. Elle tient 

également aux nombrauses relations que l'on peut nouer tant au 

sein de l'Administration qu'avec des personnes travaillant dans 

le st~cteur privé - La richesse d'une expérience de la haute Admi­

nistrat Lon réside enfin dans la familiarisation qu'elle permet 

avec les rouages administratifso 

A ces égards 1 la fait d'avoir été haut fonction­

naire confère des avantag~ certains à un dirigeant d'entreprise. 

Cependant, compte tenu de la différence des cultu­

res dans Fonc~ion publique et dans :e secteur privé 9 le fait d'a­

voir été haut fonctionnaire peut, à défaut d'une mutation réussie, 
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prédisposer à des attitudes préjudiciables en affaires. 

Ce sera l_e cas lorsqu I il s'agira d I opérer vite, d'un chef d I entre­

prise habitué aux lenteurs administratives et qui s'encombre de 

procédures dont la régularisation après coup ne poserait aucun 

problème. 

Ce sera aussi le cas d'un dirigeant naguère habitué à vivre sur 

un budget e·c qui, c~a temps à autre, perdrait de vue l'impératif 

d'équilibre de son compte de résultat, impératif dont la satisfac­

tion dépend le plus souvent de la mise en Oeuvre de stratégi~s par­

ticulières. 

AU total, à côté des avantages qu'une expérience de 

l'Administration peut.av..iir donnés à un chef d'entreprise, il y 1 a 

les "risquesn de le voir adopter des attitudes appropriées dans la 

Fonction publique mais préjudiciables en affaires - seule une mu­

tation ~PUP8ie pourra contribuer à les faire abandonner. 

Face à ces avantages et incovénients, combien sont­

ils, les patrons sénégalt'!isayant travaillé dans l'Administration? 

Le tableau 4 - Répartition des dirigeants selon leur formation~ 

montre qu'un patron sur quatre est Administrateur civil. En comp­

tant que 23:; 33 % des dir;.;_5eants ont été fonctionnaire~ ~;indant au 

moins 5 ans, on est fondé ,!~ croire çiu~ lé patronat sénégalais com­

porte beaucoup d'anciens de la Fonction publique. 

• •• /. 0 • 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



72 

En distinguant les chefs dtentreprises privées des di­

riieants d~s sociétés nationa1Gs 1 les résultats ci-dessus aont 

pl us nuancés. 

En effet 1 92 % des dirigeants des sociétés nationales sont ou ont 

été fonctionnaires, alors que chez leurs homologues du privé la 

proportion n'est qu~ de un pour quatre. ce qui se comprend car 

les patrons des sociétés nationales sont presque exclusivement 

recrutés parmi les hauts fonctionnaires. 

Q,Uant aux chefs d 1 entreprises privées qui sont toujours fonction­

naires9 ils dirigent des sociétés où l'Etat a encore une présence 

confortable. 

Enfin chez l0s a~iens fonctionnaires 1 on distingue deux sous -

groupes 9 ceux qui n'ont fait qu'un bref passage dans la fonction 

publique et gui ont démissionné et ceux qui n'ont quitté l'Admi­

nist~ation qu'à 1 1 ftge de la retraite. cette dernière sous - caté­

gorie Lirige généralement des entreprises qu'elle a elle - même 

créées 9 seule ou avec des partenaires. 

Au total, sauf pou:r les sociétés nationales~ 1 1 .Adminis­

tration n'est pas une filière particulièrement privilégiée pour 

devenir chef d'entreprise. 
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Les créations d'entreprises représentent 28 7~ du 

patronat sénégalais (cf tableau 3 - Répartition des patrons se­

lon leur statut face à l'entreprise qu'ils dirigent). Tenant 

compte de ce que les managers salariés et actionnaires - 27 % 

sont tous 1 entre autres créateurs dans le patronat sénégalais est 

de 55 cjo. 

Plus d 1 un patron sur deux doit donc sa position à la création de 

"sa propre" entreprise. 

sur la base de ces résultats~ il semble que l'or­

ganisation d'activités économiques en entreprise est en train de 

s I ancrer dans les .habitudes sénégalaises O Ce constat est conforté 

par les résultats trouvés en exlcuant de la base de calcul les 

dirigeants des sociétés nationales~ les créateurs d'entrepries 

rep~ésentent 61 % des patrons des entreprises privées soit pr~s 

des 2;3 ; ce qui est appréciable. 

Malheureusement pour l'économie du pays~ ces créateurs se diri­

gent presque tous vers les m~mes activités et l'Industrie les at­

tire peu ou pas. Presque tous investissent da.Ds les servtees ou 

dans le commerce. 

S'agissant du type de partenariat~ ces créateurs sont assocés 

généralement à des personnes n'appartenant pas à leur famille. 
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ce sont là deux particularités par rapport à ce qui s'est passé 

au siècle dernier en Europe et au Japon où, à partir de petites 

unités micro-industrielles 9 ont émergé de véritables capitaines 

d I industries cbnt les familles ont donné leur nom aux ~anç':;S mar­

ques actuelles • 

.AU iotal 9 les "héritiers" sont rares au Sénégal et 9 

en dehors des sociétés nationales 9 le passage par l'Administration 

n'est pas déterminant pour diriger une entreprise. Celà, m~me si 

la part des "anciens de la Fonction publique" chez.les dirigeants 

est non négligeable. 

Par contre, compte tenu de leur part relative dans le patronat 9 

dans le sous - groupe des chefs d'entreprises privées en particu­

lier, les créateurs sont les plus nombreux. 

La création d'une entreprise reste donc le plus sür moyen de devenir 

dirige&nt. 

Lapalissade? Assurément non car au Sénégal aussi 9 il fallait un 

point de départ. Et sauf échecs, cette génération est entrain de 

recomposer le tissu économique sénégalais et de mettre en place 

les supports d'une redistribution des revenus qui 9 à l'horizon 

d'une décennie 9 peut mo 1Ufier en profondeur le contexte ée0nomi­

que et social du pays. 

• •• / 0 •• 
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L'explication de cet état de fait semble se trouver dans le dé­

sengagement de l'Etat qui laisse une plus grande place aux privés 

et qui, mOme s'il les impose toujours tr~s lourdement, allège les 

procédures à des personnes déjà conscientes de la nécessité ·1eur 

propre prise en chargeo 

L'autre 11 voie royale" pour se.hisser au premier plan 

d'une entreprise reste le dipl8me, avec une cote grandissante 

pour ceux des grandes écoles françaises et universités nord -

américaines. 

A ces diplômés, il faudra de 1 1 expérience, le sens des respons2_­

bili tés et, en fonction du dirigeant, un esprit d'initiative ou 

le sens des relations hnmaines. Car, pour les 88,33% de chefs 

d'entreprises qui désireraient choisir leur successeur, ces •~i­

tères sont les plus importants de ceux sur la base desquels i~s 

se prononceraient 0 

Cette proportion de 88,33% conforte aussi la thèse de De Keror­

guen qui affirme que 11 m~me les managers salariés tentent de trans­

mettre leur pouvoir. A leurs héritiers naturels ou d'élection"(î). 

eo•/eo.., 

(1)De Kerorguen, (Y.), PDG, la tentation héréditaire, Dynasteurs, 

Septembre 1989, p.50. 
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CHAPITRE 2 - PROFILS ET SYSTEMES DE VALEURS DES 

PATRONS SENEGALAIS. 

Le'chef d'entreprise est comme nous l'avons vu 9 un ac-

teur particulier qui par ses choix ot ses actions, contribue com­

me les autres employés à la formation du résultat mais aussi, et 

c'est le plus important 9 est celui par qui peut se "faire L:1_ dif--

férence 11
• 

C'est pourquoi l'examen des déterminants supposés de ses choix 

et de ses actions mérite l'attention. 

A cet effet 9 et pour mieux cerner le lien entre ces déterminants 

et la réussite de l'entreprise, nous mettrons en rapport les ~er­

formances des mtreprises avec : 

- d'une parts les profils de leur dirigeant 

- d'autre part, leurs systèmes de valeurs. 

Lél référence à la formation, aux dipl8mes obtenus et 8, l 

l'expérience acquise est courante. Tant pour rechercher l'homme 

ou la femme auquel on confiera la conduite d'une organisation 

que pour expliquer les résultats d'une entreprise, on se réfère 

à la formation et à l'expérience. 

Ceperidant, m~me si des patrons ayant de solides références univer­

sitaires réussissent souvent 9 les cas de chefs d'entreprises au­

todidactes ou ncn-dipl8més d'enseignement supérieur qui réalisent 

de très bonnes performances 9 posent le problème de la relation 

entre le profil et les résultats obtenus par un dirigeant. 
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l)e même~ les cas de managers tous aussi diplômés et 

expérimentéB et qui obtiennent des résultats pour le moins con­

trastés, suscitent des interrogations. Comment expliquer en effet 

que les uns réussissent brillament alors que les autres ne réali­

sent que des contre - performances? 

L®.mrs niveaux ~e foDill.atio:mt et leurs expériences étant comparables 

c'est dans leurs systèmes de valeurs qu'il faut _probablement cher­

cher lé"s -1'Erisons de c·es dif.féreii.oes de résultats. 
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SECTION I - LA COJYJPETENC]._]2ES CHEFS D'ENTREPRISE 

SF~NEGALAIS. 

Autodidactes 9 diplômés ou non diplômést les patrons 

sénégalais ont - ils les m~mes possibilités de réussite en af­

faires? Existe t-il une relation entre leur profil et le ni­

veau des performances des entreprises qu'ils dirigent? 

Si nous considérons au tableau 9a que les entreprises perfor-

mantes sont celles dont le rapport chiffre d'affaires/Effe•-

tJi!S.' est au moins égal à 1.500.001 9 nous constatons que seuls 

40 % des entreprises satisfont ce crit~re~ Et 9 dans ce groupe 

d'entreprises 79 % sont dirigées par des diplômés 9 17 % par des 

non - diplômés d'enseignement supérieur et 4 % par des autodi­

dactes et non - instruits (en français)o 

ces résultats comportent l'idée qua de solides références uni­

versitaires constituent un atout majeur dans la vie des affair8s. 

Cependantll pour tenir compte de la forte prédominance des diplô­

més dans le patronat sénégalais - ils représentent plus de 8 pa­

trons sur 10 - et de l'inégale représentation des catégories (ài-

"" pl8mésll non - diplômés d'enseignement supérieur et autodidactes) 

dans, 'échantillon enqu~té 9 rapportons le nombre de'réussitesdans 

chacune d'elles à l'effectif correspondant dans l'échantillon. 

Les pourcentages obtenus sont 38 % pour les dip:ômés d'ensei­

gnement supérieur 9 57,14 ~ peur les non - diplômés et 33ll33 % 
pour les autodi~~ctes et non - instruits (en français). 

Le m~me raisonnement appliqué au tableau 9b désigne 9 

comme efficaces pour l'indicateur de performance sociale qu'est 
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Tableau_2a - Distribution des dirigeants selon 

le chiffre d'affaires de l'entreprise 

qu'ils dirigent et selon leur niveau 

d I instruction. 

1 1 

CA/ Effectifs 
AUtodi- IJon-dipl8-= Dipl8més ! i TOTAL dactes més d' . d I E. SITP E. SUP! 

- de 

de 
à 

de 

à 

+ de 

1.000.000 1 1 10 12 

1.000.000 
1.500.000 1 2 21 24 

1.500.ono 

2,000.000 1 2 Fi 16 

2.000.000 2 6 8 

TOTAL 3 7 50 60 

Xableau 9b - Distribution des dirigeants selon 

leur niveau ~'instruction èt selon 

le taux moyen de turn-over de l'en­

treprise gu'ils dirigent. 

î i 
Taux de · 

Turn - over moy<?rl âutodi-
actes Iif0!1-disômé~ 

d I E •. UP. · 
~i32l8més : 

'1!.i. SUP. · TOTAL 
! ! ! 

- 5 % 5 5 

de +5 à 10 % 1 13 14 
. ! 

de +10 à 15 % 1 1 11 13 

de +15 à 20 % 3 13 16 

+20 % 2 2 8 12 

TOTAL -J.-. 1 5Q 6Q 

--!-
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le taux moyen de turn - over, 1 patron autodidacte, 5 non-diplô­

més et 42 diplômés d'enseignement supérieur (1). ce qui donne 

respectivement les pourcentages suivants~ 2 %9 10~4 % et 87,5 %• 

Rapportés aux effectifs respectifs dans l'échantillon, les pa­

trons autodidactes efficaces selon cet indicateur sont 33 'fa 9 ceux 

non - diplclmés 71,42 % et les diplômés 84 % sur le plan de la per­

formance sociale (selon le taux de turn - over) 9 les patrons ins­

truits E''Jnt donc absolument plus efficaces que les non - ins­

truits.par rapport à cet indicateur. 

.. 

(1) Un taux de turn - over de 20 % est en effet considéré comme 

seuil au dessus duquel on considère les départs du personnel 

comme le signe d'un dysfonctionnement. 
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ces résultats sont à première vue paradoxaux oar 7 les 

non - èlipl8més réussissent pl us que leurs homologues cHpl8més qui 

ne s'en sortent que légèrement mieux que les non-instruits (en 

français) et autodidactes. 

D'ailleurs, à l'examen des résultats obtenus par chacune des en­

treprises enquêtées, l'attention est retenue par deux cas parti­

culièrement édifiants. 

Chacun Q'eux montre deux entreprises ay~nt des activités compara­

bles et qui sont dirigées par des patrons aux profils différents. 

- Dans le premier cas, l'une des entreprises dirigées 

:,;iar un non - instruit ( en français) a un chiffre d 'af~. 

faires en expansion et réalise un bénéfice substa.ntie:,3. 

alors que l'autre, créée et gérée par un diplômé de­

puis 4 ans rencontre des difficultés et a du mal à 

assurer sa survie. 

- Le second cas est celui de deux entreprises indus­

trielles - Pendant que celle dont le patron, titulai­

re d 'u..11 CAP d I électromécanicen est en pleine croissan­

ce 7 l'autre gérée par un ingénieur ne se porte pas 

au mieux. 

ces cas typiques de chefs d'entreprises qui ont des foI·­

t mations qui les prédisposent à obtenir des résultats lareement 

meilleurs quo ceux auxquels ils sont parvenus, s'ils s'expliquent 

on pa.rt:i.o, n I en constituent pas moins des paradoxes. 
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En effet, s'agissant des deux entreprises commerciales 

du premier cas, c'est l'ancienneté de l'établissement du non -

instruit (en français) et le grand nombre de ses clients d 1 m1e 

part, sa surface financière et son réseau de relations bâtis à 

une période faste d'autre part, qui lui confèrent des avantages 

certains. 

Mais, et le second cas l'illustre parfaitement, ces 

avantages n'expliquent pas tout. 

L'entreprise industrielle dirigée par un "CAP" est à la fois plus 

récente et :pl us prospère que celle qui a sa t~te un ingéni1=rnr. 

ce qui laisse supposer l'existence d'autres facteurs explicatifs 

de ces situations. 

1 - Profils des dirigeants et indicateurs 

de,,,,:Q__erformances des entreprises dirigées. 

Le tableau 10 - n])istribution des patrons sénégalais 

.selcn leur formation et selon la valeur ajoutée de l'entreprise 

·qu'ils dirigent - Calcul du rapport de corrélation entre la va­

leur ajoutée et la formation du dirigeant", montre qu'il n'existe 

qu'une très faible corrélation entre la valeur ajoutée et la for­

mation du d'rigeant de l'entreprise: le rapport de corrélation 

entre les deux variables est égal à 0,30 (1). 

6)Rappelons à ce qujet que l'intensité de la relation entre deux 
variables, est d'autant plus forte que le coefficient de corréla­
tion entre les deux variables est voisin de 1 et inversement, 
d'autant plus faible que cette valeur est voisine de zéro. 
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Tableau 10 

Val. Ajoutée 

- 10.000,0C:; 

10.000.0Cl 
à 

50.000.cco 

so.ooo.oè1 
à 

100.000.000 

100.000.01)1 
à 

500. 000. 000 

+SC0.000.CO'.; 

Distribution des J 

la valeur ajoutée 

de corrélation en 

1 

Formation c, 

~ . 

J 

6.ooa.009 "~ 

30.000.000 

75.000.000 

300.000.000 

1. COO. 000. COQ 

Totaux 

n.j 

i 

Tr ... VA'. 1.C 
lJ l 

-
VA' j 207 

';,;, j ~iJVA'1 214.6 

Il y a absence de" corrélation en1 
;. ::~~~~-
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L'absence (ou le caractère insignifiant) de la corré­

lation entre la valeur ajoutée des entreprises et la fonnation de 

leur dirigeant, est somme toute logique et s'explique par au moins 

deux séries de raisons. 

D'abord, les perfonnances d'une entreprise sont aussi 

le reflet du travail accompli dans le passé (par d'au­

tr~) et celui· des acteurs autres que le patron. 

- Ens~ite, du point de vue du dirigeant lui-m~me, sa 

compétence qui est censée faire son efficacité 9 nG 

se résume pas en sa formation. La formation n'est 

qu'un élément concourrant à l'acquisition de la com­

pétence qui dépasse largement le cadre des connais­

sa~ces académiqueso Elle est la conjugaison d'un en­

semble d'aptitudes et de qualités. 

Ainsi, le réseau de relations du chef d'entreprise, 

son ~ens des relations humaines, peuvent à eux seuls ~tre pour 

1 1 entr.eprise des avantages de premier ordre. Le dirigeant fait en 

effet bénéficier à l'entreprise de son maillage ~ersonnel 9 ce 

qui peut lui donner des opportunités additionnelles de relations 

d'affaires privilégiées. 

Quant à sons sens des relations humaines, dans le mesure où il 

peutàtre à l'origine d'affinités utiles à l'essor de l'entrepri­

se, il constitue un facteur de compétence pour le patrons. 

Les faits que voilà, expliquent peut ~tre que tous les dirigeants 

de notre échantillon soient membres d' .t i "" · au mO.ILlsu .1 e;-ssoc·Jiat.i.::Jns 

ou clubs, et membres du bureau d 1 au moins une d'entre elles. 
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ne façon générale, à l'instar de la valeur ajoutée qui 

est l'une sinon la plus significative d'entre elles 9 il eem~ie 

très probable qu'il n'existe r;as de _corrélation significative en­

tre les autres indicateurs de performances économique des entre­

prises et la formation de leur dirigeant. 

Par contre, s'agissant des performances sociales 9 les 

cas observés montrent que les taux de turn - over (mesurés par le 

Nombre départs en une année 
rapport X 100) les plus élevés se 

Effectii moyen sur l'année 

rencontrent plus dans les entreprises dirigées par des autodidactes 

ou non-dipl8més. La relation entre le niveau d'instruction du chef 

d'entreprise 8t le taux de turn - over dont les raisons apparentes 

(confirmées, par plusieurs entretiens) sont: les heurts liés aux 

différences d I appréhension et de traitement des problèmes _de 1 1 en­

treprise d'une part, et d'autre rart, leur style de management plu-

t8t "il9 .111 ( fo~te préoccupation pour la production exclusiVémeni;, 1). 

Les différences d'approche des problèmes de l'entreprise concernent 
I 

essentiellement l'organisation du travail et la stratégie mise en 

oeuvre. Les cc1.dres et agents de maîtrise sont les catégories les 

plus touchées par les départs dfts à cette cause. 

Quant au style de management il entra!ne le départ des ouvriers 

qui trouvent le patron "trop dur"et peu soucieux de leurs inté­

r~ts'~. 

q •• / ••• 

( 1) Blake 9 ( R. )". et· Mov.ton, ( J .s ) , les deux dimensions du Mana-

gement, Les Editions d'organisation-, Paris- 1969, pp 29-55. 
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Généralement, les chefs d'entreprise de ce type obtien­

nent une bonne croissance de l.eur ohiffre d I affaires et; comme 

ile refusent toutes dépenses non directement liées à la production, 

leurs résultats augmentent aussi. Ces observations ne signifient 

pas que les dysfonctionnements sociaux n'existent pas dans les en­

treprises dirigées par des dipl8més. 

Il y' a peut-tHre que c 3S patrons perçoivent ·plus clairement 

que les autres les désavantages liés aux nombreux départs et font 

des efforts pour les éviter et pour maintenir les facteurs de mé­

contentement dans des limites "supportables". 

De ce point de vue 9 cette démarche tactique qui rappelle la poli­

tique de la"carotte et du bftton" peut être considérée comme un 

facteur de compétence. Car deux patrons qui reconriaissent devoir 

fréquemment convaincre de rester des employés sur le point de par­

tir9 justifient cette politique à deux vitesses comme le moyen de 

maintert.r un bon rendement car, un grand nombre de travailleurs 

a tendance à se rel~cher de temps à autre. 

s'agissant du style de .méÎ,hagemè-nt ·:-'des non..;.-d~i:.amé:~9 t ·, 

disons avant de terminer sur ce point 9 que quelle que soit l'effi­

cacité qu'elle peut donner là où elle est mise en oeuvre 9 elle fi­

nira par pvser nombre de problèmes. Elle est de ce fait, une mau­

vaise base de œoissance. 

• • o/ oc o 
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2 - La compétence des .:e.a trons sén~alais 

formation initiale ou ex,J2,_érience? 

â1 

Le tableau 10 nous montrait déjà une absence de corré­

lation significative entre la formation du d:i.rigeant et la va­

leur ajoutée de l'entreprise. L'interprétation qui en avait été 

faite était que la compétence ne se limite pas à la formation i­

ni tialej qu I elle est le résultat de la possession d 1 un ensemble 

d'aptitud~ et de qualités. C'est pourquoijsemble ~-il, la compé­

tence 00s patrons sénégalais ne se pose pas en termes d'alterna­

tive entre la formation initiale et l'expérience acquise. 

En effet, on rencontre des patrons qui réalisent de bonneo per­

formances économiques aussi bien chez les dipl6més que chez les 

non-dipl6més, chez les jeunes dirigeants que chE:z les moins .ieu-

nes. 

Q,U 1 est - ce qui fait donc la compétence des patrons sénégalais? 

Chez les patrons non - diplômés ou non instruits (en 

français) 1 la formation se confond avec 1 1 expérience. Elle s I é-­

tale sur une période assez mal précis~ et de durée variable. En 

plus de l'apprentissage proprement dit, cette période comprend 

une phasE: d'exercice (de l'activité professionnelle dont il s'a­

git). 

Ces catégories do dir.·igeants sont à la t~te de PME :réalisant un 

chiffre d'affaires de moins de 100 millions cle F.CFA et emplo­

yant 10 à 50 personnes. 
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Leur compétence repose essentiellement sur une parfaite connais­

sance du travail de l'entreprise, y compris les circuits caracté­

ristiques de leurs activités 9. un commandement autoritaire et un 

réseau de relations très étendu. 

Q,uant aux patrons difîl8inés dont 1 1 évolution favorable des 

indicateurs de performances justifie qu'ils soient retenus comme 

compétents, ils allient une solide formation universitaire et ou 

technique et professionnelle à une expérience de plus de 5 années 

à des postes de responsabilités. 

ces observations qui expliquent peut-~tre en large par­

tie les difficultés que rencontrent les jeunes dipl8més qui sans 

avoir eu une première expérience, se retrouvent chef d'une entre­

prise privée, nous donnent aussi raison d I avoir pensé que form:i.-· 

tion initiale et expérience ne s'opposaient pas. Tout au contrai­

re car, loin c1 1 ~t:ce exclusives, elles se complètent. 

En effet, la connaissance du travail quelque parfaite llu'elle 

so:t, un commandement autoritaire et un réseau de relations ne 

saura.ien t suffire à di.riger une grande entreprise regroupant des 

hauts potentiels et des moyens tech~iques et fin~nciers complexes. 

p· total, la compétence des dirigeants sénégalais d'en­

treprise tient en des ressorts différents selon leur profil: 

Pour 1 eR non - dipl8més et les autodidactes, elle, __ -· 

~- ........ .... 

. ... / .. ·' 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



ble 

89 

découle de la connaissance approfondie de l'activité, 

du style de commandement et de l'importance du réseau 

de relations: 

- Chez les dipl8més au contraire, la compétence dépend 

de la capacité de persuasion et d'influence d'une part7 

et d'autre, du réseau de relationset de l'expérience. 

La conséquence de ce résultat au plan managérial est dou-

S'agissant des voies et moyens susceptibles d'éviter 

aux n~n - dipl8més et autodidactes des échecs, il sem­

ble que le meilleur moyen est de les persuader de se 

retirer à partir d'un certain moment, au niveau des 

canseils d 1Administration et, de laisser la place à 

des managers expérimentés. 

Le moment critique se situe au début de la phase de 

croissance. En effet, il semble très peu probable de 

réussir à gérer cette délicate phase avec un "homme 

système d 1 information 11 , un commandement autoritaire ..• 

qui entraînent de fréquents départs, augmentent les 

coüts d'apprentissage et freinent la descente de l'en­

treprise sur sa courbe d'apprentissage. 

D'autres solutions telles que le recrutement de cadres 

qui assisteraient ces èirigeants présentent les incon­

vénients déjà cités, notamment leur démotivation puis 

leur départ, ou des conflits de compétence préjudi­

ciables à l'organisation. 

• e e / 0 e 0 

/ 
/· 

/ 
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Il en va de m~me de la formation qui se heurterait à 

des problèmes de niveau. 

- QUant aux dipl8més, il s'agit pour les recruteurs des 

entreprises de développer une gestion prévisionnelle 

de leurs effectifs qui leur permettrait de les embau­

cher par anticipation. Il seraient alors affectés à un 

premier poste où se justifient les co-0.ts salariaux en­

gagés et à partir duquel se fera l'évolution qui à ter­

me leur donnera le profil souhaité à l'horizon retenu. 

Le rea.rutement se faisant dès lors à partir de la dé­

finition des profils ét de l'estimation des besoins, 

les chefs du personnel devront se convertir en gestion­

naires des ressources humaines et cent:;:er de plus en 

plus leurs activités sur la gestion des effectifs et 

de la masse salariale. 

En conclusion sur ce pointj les ressorts sur 1~squels 

s'a:puie la compétence des patrons sénégalais dépendent de leur 

degré d'instruction. Ma:is, quel que soit leur niveau, les chefs 

d'entreprise qui réussissent, ont un important réseau de relations. 

Bien que paraissant comme spécifique aux patrons sénégàlais parce­

que très en 11armonie avec le mode des relations sociales au Séné­

gal, le réseau de relations en tant que facteur cle réussite se re­

trouve sous d'autres formes chez des dirigeants de plu~ieurs pay~1) 

( 1) Le carnet d I adresoes de D. Rockfel1 er est une banque de données '" 
dont la mise à jour permanente 9 occupe plusieurs personnes. · ·. · 

D • ./ 0 g 0 
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La différence des ressorts sur lesquels s'appuie la com­

pétence des uns et des autres se justifie semble t-il par la dif­

férence d 1 orientation de leurs formations. 

Tandisque la formation des non~-diplômés est purement pratique, 

celles des diplômés co;:npr9rment des volets théoriques plus ou 

moins importants. C I est pourquoi l,a compétence des diplômés aug­

mente au long de leur carri~re alors que celle des non - diplômcis 

finit par se heurter à 1 1 absence de connaissances théoriques 

c'est ce qui justifie qu 1 on ait pu penser à les circonscrire aux 

conseil!:' 1 1 Administration dès le début de la phase de croissance 

de leur entreprise. 

Enfin~ le renforcement de la compétence des diplômés au long de 

leur carrière prouve que l'opposition pratique/théorie encore· 

d'sctualité n'est que virtuelle. La véritable question est pl~­

tôt de savoir quels volets inclure dans les programmes de forma­

tion (initiale ou continue) pour renforcer la compétence des di­

plemés. 

L'autre observation qui a été faite, cette fois sur les 

patrons diplômés 7 est que le nombre d'entre eux que les indica­

teurs de performances (économiques) des entreprises qu'ils diri­

gent désignent comme compétents~ est plus important dans la four­

chette d I age 40-45 ans. Ce 11printemps des patrons" rappelle le 

choix de cet ~ge comme un moment critique dans la vie active du 

manager~ à partir duquel il emprunte soit la "voie royale" - réus­

si t~soi t la 11 vo..:.e de garage" 

o•o/ooe 
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SEC'ï'TQN 2 - IN.QIDF;NCF; DES SYBTEMES DE VALEURS DE 

LEURS DIRIGEANTS SUR LA PERFORMANCE 

DES ENTREPRISES SENEGALAISES. 

Les syst~mes de valeurs des patrons sénégalais au sens 

de ce gu'ils croient, pensent et ce à quoi ils restent profondé­

ment attachés, ont-ils une :inciclence sur la gestion des entrepri­

ses? Influencent - ils les performances économiques et sociales 

des mtreprises dirigées? 

Si avec Guy J)esaunay nous retenons que "les activités 

de gestion sont à la fois des activités intellectuelles et morales 

qui trouvent leur source et leur finalité dans des valeurs" (1), 

la réponse à notre double interrogation est positive. 

Il s I agit en .~ffet bien moins de montrer 1 1 incidence des "valeurs,,. 

sur la gestion et sur les performances des entreprises que de pJ:éci­

ser la nature et les caractéristiques de cette relation. 

En effet 9 en tant que science humaine qui plus est relev~ à maints 

égards d'un certain art, la gestion fait intervenir les sensibili­

tés et les jugements des hommes et des femmes qui la mettent en 

oeuvr&. La prise de décisions, pQr les choix qu'elle implique 

(choix das crit~res ~ sélection 9 choix des modalités de mise en 

œ.1vre des décisions prises etc .•• ), m~me si elle n'est pas exclu­

sivement et toujours soumise aux seuls jugement et sensibilités du 

décideur, comporte une part relativement importante de subjectivité. 

(1) Desaunay, (G), Management~ une pédagogie africaine, Enseigne­

ment et Gestion - Nouvelle série n° 28 9 Hiver 83-84, p.31 
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L'utilisation cle techniques éléborées et la rationalisation de 

nombreux procédés ne doivent pas cacher cet état de faits, car 

en dépit de leur "scientificité", les gestionnaires font (impli­

citement ou explicitement) des hypothèses, apprécient et chois~s­

sent •. ])e plus, la gestion est aussi restée lu "science .des dé­

c·isions11 0 

D'un autre point de vue, la gestion n'est ml; l'art 

pour l'~rt 9 ni seulement un corpus de connaissances théoriques. 

Elle est pratique. son champ d'application, les organisations, 

est incarné par des ~tres humains. 

Les hommes auxquels s'adressent les décisions prises les accueil­

lent, réagissent (positivement, négativement ou avec indiffér8nce) 

à leurs effets. Leurs réactions ou leurs comportements suscien­

tent en retour ù'autres réactions de la part des décideurs. Ainsi, 

des phénomènes apparemment purement objectifs mettent en jeu des 

croyances, des convictions et des préférences, en somme des 'va-

Les ·systèmes de va.leurs des décideurs, particulièrement des diri­

geants 9 influencent donc, leurs choix, leurs jugerrients 9 leurs ap­

préoiations, leurs décisions bref, leur manière de gérer. 

En nous ré~érant par exemple au processus de gestion modifié qui 

rappelons le, distingue quatre grands types d'activités dans la 

gestion: la planification, l'organisation, l'impulsion et le con­

tr8le9 nous pouvo'.::..s vérifier effectivement que les "valeurs II exer-­

cent sur chacune d'elles une influence. 

. .. / ... 
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I)ans la planification, la fixation des objeo·tifs dépend certes 

des contraintes et des possibilités de réalisation mais aussi 

du tempéramment du dirigeant, de ses aspirations etc .•• 

Il en va de m~me pour l'organisation, l'impulsion et le contrCle. 

certains chefs d'entreprise centraliseront leurs pouvoirs 9 d'au­

tres non, certains chercheront à motiver leurs employés par des 

primes élevées pendant que d'autres penseront qu'une politique de 

salaires élevés sera la meilleure solution ••• 

AU. total,· en fonction de· la perception de "la meilleure sol uti.on11 

les stratégies, les décisions prises, etc ••• seront différentes. 

Et, puisque ce sont d'elles que découlent les résultats, l'indi­

dence du système de valeurs sur les performances est o·ertaine. 

J:i.lr1 ce qui concerne les patrons sénégalais, partant 

de ces faits nous chercherons à préciser la nature et l'intensi­

té de la (des) relatio~ (s) qui lie (ent) leurs systèmes de va­

leurs aux performances des entreprises qu'ils ·dirigent.Dans un ·se­

cond mouvement, nous scruterons les systèmes de valeurs de qual­

quef patrons qui excellent et rechercherons leurs 11valeurs" corn-

munes. 

L'identification des "valeurs" communes aux patrons "efficaces 11 

nous permettrait de :1ous interroger sur le contenu et les"vertusn 

de ces 1'valeurs 11 et serait semble t-il, un point de départ solide 

dans la recherche de voies et moyens à m~me d'améliorer les ré­

sultats des entiaprises sénégalaises à travers leurs 1irigeants. 
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1 - Relations entre les performances économiques 

et sociales des entreprises sénégalaises et 

les systèmes de valeurs de leurs dirigeants 

Les 11 valeurs 11 forment une grande partie de la person­

nalité 'des individus ; à ce titre 9 elles les prédisposent à des 

comportements et à des choix préférentiels. 

Les relations entre les "valeurs'; et les éléments tels la motiva­

tion, les choix stratégiques, le choix de la structure de l'entre­

prise, la propension au risque etc.,,, ont fait l'objet de nom­

Brauses études. Toutes dans le cadre des préoccupations de leurs 

auteurs, montrent des relations entre chacun de ces éléments et 

des valeurs particulièros. 

C'est ainsi que dans la présentation de son projet internation8.1 

de recherche sur les valeurs des dirigeants de PME et leur impa~t 

sur le comportement stratégique de leurs entreprises, Ingolf :Sa.,11 .. 

berger s:.1 appuyant sur les travaux de Pet ers et waterman, écrit e 

11 :..e, valeurs des dirigeants concernant par exemplt:i le changement 9 

le risque, l'innovation, la croissance, la responsabilité social~­

la prop~iété,la participation, la concurrence, le pouvoir, la tra­

dition, la religion, les liens de famille, leur travail, les rela­

tions hum~~nes ou eu~-mêmes, sont censées déterminer directement 

ou indirectement, le choix des objectifs, des stratégies, et des 

politiques 11 (1)
0 

0 • ./ O Cl a 

(1) Bamberger, (I),Valeurs et comportement stratégique, Cahiers de 
R:ic'.19rches de 1 1 IAE de Rennes, 1985. 
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Bion qu'elles ne soient pas les seuls déterminants des 

activités.de gestion et bien qu'elles subissent elles aussi des 

influences, celles de l'environnement notamment nous ferons l'hy­

pothèse que les "cultures managériales" que déterminent les sys­

tèmes de valeurs n'ont pas le m~me succès. En particulier, nous 

admettrons (avant de le vérifier par la suite) l'existence d'une 

relation entre les systèmes de valeurs des dirigeants sénégalais 

et les performances de 'leurs" entreprises. 

Pratiquement, nous présenterons les systèmes de valeurs 

des chefs d'entreprises sénégalais enqu~tés et calculerons les 

rapports de corrélation entre les variables définies par ces sys­

tèmes et par les indicateurs de performances des entreprises. 

A partir des propositions et des réponses choisies par 

un dirigeant parmi celles présentées aux parties 3 et 4 du ques­

tionnaire en annexe, nous obtenons le système de valeurs qui lui 

est ass:ocié. 

Ain8i, nous avons obtenu au total 60 systèmes de valeurs associé 

chacun à un dirigeant. 

Puis, observant d'assez grandes similitudes entre plusieurs sys­

tèmes, nous avons regroupé par faoilles les systèmes de v1leur~ 

oonportant au moins 80'/o de réponses identiques. 

• e • / 0 e 0 
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Ces regroupements, facilités par le grand nombre de 

ques~ians ~er.niâe~,no~~ or.t per:œi.@ d'obtenir 5 systèmes caracté­

ristiques des dirigeants enqu~tés, et que nous appellerons par 

la suite s1,s2, ... ,s5. 

Notons aussi le système 86 qui est une sorte de classe résiduelle 

ou "autres" qui regroupe les dirigeants qu'il n'a pas été possi­

ble de classer ailleurs. 

cette démarche se justifie par un double souoi de 

simplification et de méthodologie. 

- D'abord elle nous permet de travailler non plus 

avec 60 mais seulement 6 systèmes de valeurs. 

La perception des choses est alors plus nette. 

Ensuite, d'un point de vue statistique, corréler 

les 60 systèmes initiaux aux 4 indicateurs de per­

formances retenus aurait été une gageure. 

Par ailleurs, avec 60 systèmes (c'est à dire 60 

classes pour la variable "systèmes de valeurs"), 

nous aurions influencé le coefficient de corréla­

tion. ce dernier croît en effet avec le nombre de 

classes retenues. 

0 0 e / e e • 
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Du point de vue méthodologiq~e, le calcul du coeffi­

cient de corrélation n'est qu'une étape. Dans le com­

mentaire qui le suivra, nous aurions de toute façon 

procédé à des regroupements de ce tyPe pour pouvoir 

conclure sur la nature et les caractéristiques de 

l'influence des systèmes de valeurs des dirigeants 

sur les performances des entreprises dirigées. 

1.1 - Présentation des systèmes S1 à s5 

Les systèmes de valeurs S1 à S5 sont présentés par 

les tableaux 11 a, 11 b, 11 c, 11 d, 11 d et 11 e suivants : 

Tableau 11 a - système "Sj" 

• Epargne= une obligation et moins de 15 % du revenu 

• Forte préférence pour le présent 

• c.ourrier /Administration= 20 %.de leur temps chaque semaine 

• Suivi trimestriel des résultats \) 

• surface de contr8le = moins de 5 cadres • 
,· 

• L'entreprise idéale= le lieu de reconnaissance de leurs~ted 

• Les informations qui les préoccupent le plus= la règlementat\on 

de leurs activités • 

• S'adressent à une société de conseils (en comptabilité) 

• Sont pour l'aide étrangère au Sénégal 

• Trouvent leurs imp8ts trop lourds 

• Sont ~es C!lroyants 

• Ont trouvé, leur 1er emploi avec 1 'aide des parents/ amis 

• Orientation scolaire et universitaire imposée par le système 

éducatif • 

• Lorsqu'un évènement lmalheureu::zr survient, disent 

destin • 

c'est le 

• Lorsqu'un subordonné a, une baisse de rendement 9 ils le menacent 

de licenciement • 

• Pour eux, la rigueur signifie punir sévèrement toutes les fautes 

• Trouvent que le p~tron doit ~tre craint et puissant 

• Ne conçoivent pas que les problèmes personnels des employés/ 

ouvriers leurs soient posés. 
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Tableau 11 b - Système "S2" 

• L'épargne= une obligation et représente moins de 15 % du revenu 

• ont des revenus autres q.ie le salaire 

Forte préférence pour le présent 

• Acceptent d'indexer moins de 15 % de leur salaire sur le taux 

de croissance des :résultats • 

• Consacrent 1 O c;'~ de leur temps à Ja réception des employés qui le 

souhaitent et 15 % de celui-ci à des contacts extérieurs • 

• suivi. hebdomadaire de l'évolution des résultats 

~ Tout faire vite et bien = la candi tian du progrès 

• L'entreprise idéale= une équipe de foot-ball qui gagne 

Les informations qui les préoccupent le plus= ce quefunt les 

concurrPn t s 

S 'adresseri-i:; tou.:jours à me société de conseils ( en comptabilité, .fis­

cr:i._.:l_té 8t conseils juridiques). 

Pour 1iaide extérieure au Sénégal 

• Trouvent leurs impôts trop lourds 

• sont des croJants 

• Jont membres d'associations ou de Clubs 

• ~r~v~illont pour assurer leur auton~mie 

• Sê, mottc~-it en q·J_:,stion lorsqu I un évr:J ,..,.,.,_,,,11t malheureux survia!llli; 

• Pa-t:ron signifie pou:r eux ~t:re un ca:taJY""·-,"\lr 
Avertissent par écrit le subordonné qui accuse une bai~se. impor­

tante de rendement 

Ri1:,11tur = punir sévèrement toutes les fautes 

• Le patron doit ~tre un homme influent et persuasif 

Trouvent que les problèmes personnels des employés peuvent Jeur ~re IOSés 

• Loisirs= activités légères (musique, télé 7 vidéo ••• ) et 2 à 4 H 

par semaine 

• Son.t d'avis que 11Mag J'.1 foo" 

Choisiraient volontiers leur successe1;:r en fonction de son sens 

dos responsabilités et de son cursus universit~ire. 

. ... / ... 
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Tableau 11 o - système "S 311 

• Epargne= une obligation et moins de 15 % du revenu 

• Forte préférence pour le présent 

• Courrier/ Administration = 20' % de leur temps 

• Suivi mensuel des résultats 

surface de contr8le = 6 à 10 cadres 

• En.treprise idéale = équipe de foot-ball qui gagne 

• Informations qui les préoccupent le plus= la règlementation 

• S'adressent toujours à une société de conseils (comptabilité, 

Finances ••• ) 

• Pour l'aide étrangère au Sénégal 

Trouvent leurs imp~ts trop lourds 

• sont des croyants 

• Membres de clubs/ Associations 

• Orientaticn scolai~e et universitaire imposée par le système 

éducatif 

• Evénement malheureux survient, ils disent: c'est le destin 

• Baisse de rendement: avertissement éorit de son auteur • 

• Rigueur: ~tre au dessus de tout soupçon 

• Con~oivent que des problèmes personnels des ouvriers /empl~s -
.... 

leurs soient posés • 

• Choisiraient leurs successeurs en fonction de leur~ sens des res­

ponsabilités, de leurs sens des ressources humaines et de l'expé­

rience.qu'ils ::i..uru .. ien t ncquise .- · 
---------------------------------·---

Tableau 11 d - système "S4" 

• Epargne= une obligation et +de 15 % du revenu 

• Revenus autres que le salaire 

• Forte préférence pour le présent 

• Pour 5 à 9 './o de leurs nalaires, ils acceptent une "hypothèque" 

contre r~.~'.l rendement de + 1 O % par an 

• Réception des employés qui le demandent = 5 % de leur temps et 

10 % aux contacts avec des personnes extérieurs à l'entreprise • 

• Suivi hebdomadair~ des résultats 
••• / •• Q 
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Tableau 11 d - Système "S4" (suite) 

surface de contr8le = moins de 5 cadres 

Tout faire vite et bien= la condition du progrès 

L'entreprise idéale= une équipe de foot-ball qui gagne 

101 

• Informations qui les préoccupent le plus ='découvertes susceptibles 

de changer leurs procédés de tra~ails 

• S'adressent à une société de conseils (comptab.i Finances, fis-

calité) 

• Trouvent qu'il faut privatiser plus vite 

• Trouvent leurs imp8ts trop lourds 

• Sont des croyants 

• Sont membres d'associations/ Clubs 

• Se mettent en question lorsqu'un évènement malheureux survient 

• Le patron doit !tre un catalyseur 

Baisse de rendement d'un subamionné 

tretiennent avec l~i • 

ils le convoquent et s'e-n· 

• Rigueur= avoir un comportement au dessus de tout soupçon 

• Patron doit @tre influent et persuasif 

• Accès au bureau du patron = tout à fait oormal • 

• Conçoivent qu~ les problèmes personnels des employés leurs 

soient posés 

Coutumes sénégalaises= des freins au développement de l'en­

treprise 

• Auraient choisi leur successeur en fonction de sons sens des 

responsabil~tés, de son expérience at de ses dipl8mes 

Tableau 11 e - Système "S5" 

• Epargne = une obligation et moins de 15 50 du revenu 

• Revenus autres que le salaire 

Acceptent d'indexer 1C à 20 % de leur salaire sur le taux de 

croissance des résultats. 

Forte préférence pour le présent 

Acceptent d I nhypothéquer11 1 O à. 15 % de leur salaire contre un 

objectif de rentabilité de+ 10 % par an 

e • e / C O 0 
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Tableau 11 e - Système "S5" (suite) 

• Consacrent 20 % de leur temps à des contacts extérieurs 

• Suivi hebdomadaire de l'évolution des rtsultats 

Surface de contr8le = 6 à 10 cadres 

• 3 à 5 cadres les assistent dans leurs fonctions 

• La condition du progrès c'est de tout faire vite et bien 

• L'entreprise idéale= une équipe de foot-ball qui @f:fgne 

G Les informations qui les préoccupent le plus= découvertes 

susceptibles de changer nos procédés de travail 

S'adressent toujours à une société de conseils (en fiscalité/ 

comptabilité/Finances/Contentieux et stratégie) 

• Trouvent qu I il faut privatiser pl us vite 

• Trouvent leurs impets trop lourds 

e Croyants 

• Membres d'associations/ Clubs 

• Sens du groupe (sport collectif) 

• Travaillent pour aasurer leur autonomie et pour réaliser des 

idées qui leurs sont chères 

• Se mettent en question lorsqu'un évènement malheureux survient 

~ Le patron doit ~tre un catalyseur 

• Lorsqu'un su0ordonné accuse une baisse de rendement, ils le 

convoquent et s'entretiennent avec lui 

• Rigueur= ~tre au dessus de tout soupçon 

0 Le patron doit ~tre un homme influent et persuasif 

• Trouvent qu'accéder au bureau du patron doit ~tre facile et 

normal 

• Con~oivent que les problèmes personnels des ouvriers/employés 

le'.r soient posés 

• Loisirs= 2 à 4 heures par semaine 

• Mag du foo 

• Choisiraient un successeur en fonction de son esprit d'initia­

tive de son sens des responsabilités de son sens des 1'$lations hum. 

et de son expérience. 

• •• / 0 •• 
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t .2 - Distribution des dirigeants selon leurs systèmes 

de valeurs. 

Après regroupements, la distribution des dirigeants enqu~­

tés selon leurs systèmes de valeurs est donnée par le tableau 

11 f. 

Tableau 11 - f - Distribution des dirigeants 

selon leurs systèmes de valeurs. 

S1 11 ! . 

S2 19· 

S'3 14 

94 6 

85 5 

S6 (autres) 5 

TOTAL 60 

Les systèmes S1 à S5 et la distribution des patrons selcn 

ces systèmes présentés, calculons les coefficients de corrélation 

entre les couples de variables indicateurs de performances 9 sys­

tèmes de valeurso 

précisons au préalable 9 que pour tenir compte de l'inégalité de 

la t~ille des entreprises (et des moyens qu'elles mettent en 

oeuvre) 9 nous rapporterons chacun des indicateurs retenus à l'ef­

fectif employé. 

. .. / ... 
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Nous travaillerons ainsi avec les indicateurs 

C~iffre d'affaires 

Vqlour Rj outée 

}:ff e cti.f 

Salaire moyen 
Effectif 

Nombre de départs en une année 

Effectif moyen sur l'année 

X îOO == taux de turn-over 
moyen 

Nous aurions pu choisir de retenir à- la place des effectifs em­

ployés, le total Actif de chaque entreprise. Nous aurions éliminé 

( ou atténué) les influences dues au secteur ou"à"!i.amture œ 11 ~ 

tivité,, DRns l'industrie par exemple, les valeurs ajoutées son-f; 

généralement plus fortes que dans les autres secteurs. 

Mc..is 9 comr·:~e tenu des informations dont nous disposons, nous nous 

contente~ons de rapporter les différents indicateurs retenus aux 

effectifs de chaque entreprise. 

î,3 - palcul des coefficients de corrélation 

Les tableaux î2a, b, cet d ci-après présentent 

les distr.ibut5_ons de.3 dirigeants selon leurs systèmes de valeurs 

et selon les indicateurs retenus. 

• • Q / .... 
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Tableau 12 a - Distribution des dirigeants selon leurs systèmes de 

valeurs et selon le ratio Chiffre d'affaires/Effectifs 

CA/Effectifs 

- 1. 000. 000 

de 1. 000 . 000 
à 1. 500,000 

de 1. 500. 000 
à 2.000.000 

+ 2.000.000 

Systèmes 
SI de valeurs 

j ~ 
750:000 7 

1.250.000 

1. 750.000 

2 .250. 000 

Total 
n.j 

1:.nij Ca'. 
1 

Ca. ' 
J 

Ca' j~i/a' i 

4 

11 

- 900 

- 81_,9 

73. 710 

S2 S3 S4 s5 

1 _2 ·--- _- .~- __ -· __ - _,_,~~.:--

8 11 

10 1 4 

2 4 

19 14 6 5 

- 500 - 750 + 100 + 200 

-,. 26 ,32 53.57 + 16,66 + 40 

13 .160 40.1_77, 5 1.666 8.000 

s 6 Total 

n: 
1• 

·2 .. 12. - · 

24 

16 

2 8 

5 60 

- 150 - 2.000 

- 30 

f' 
1· 

4.soor, 14,1213 ,5 
'.1 

'.f 

·~{\. 
b: 

Ca'. 
1 

Ca. 
1 

1. 750.000 

Ca'. 
1 

Ca• 

10.000 

Z.. n~ Ca' ,, . 
n 

~' ioo ·' ~- 1.200 ·· rzo. ooo · 

50 - 1.200 60.000 

0 0 0 

+ 50 400 20.000 

- 2.000 200.000 

- 2.000_ 

60 
- 33,33 

d'où Ca 10.000(-33 ,33)+1.T:P.000 

= I.41/i,700. 

2 

. V(Ca' ). Z,_r"i•. Ca'_ i :: ë,;:.,2. 
n 

200.000 - (-33,33)
2 

60 

3333,33 _ 1.110,9 = 2.222,43. -

D'où V(Ca) 10.000
2 

X 2.222,43 

= 2.222,43.10
8 

V(Ca'} - 2 Ca'. Ca'j nij 1 

n 

~ n .. Ca'
1
. x Ca' 

1J 

.__ 
V(Ca.) 

J 

n 

11vl213,5 -2.oooxC-33,33) 

60 60 

144[,ll) 
10. 000 

2 

xl .~4! ,iij 
1.~41..~10

8 

1l Ca/S = V cc.;; ) 
V(Ca) 

-~ 8 
1.9..4~ .• ~.10 . 

- 2.222,43.~08 · 

O,,S6 

-

l,!;(_~_.:_. __ ;_•_ . .:.·· __ ·,_. ,_·:._· ... ·. _ .. t_._.;'_,1_;,:· __ ;_-.·~.·~~-··~;.~_:-~_·_ ._·_··. 
·1>:.(_ · .. ·· . ~:~~~~L '· -· ~~..i.:•.;,..-""7 -,-_...... -
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Tableau 12.b Distribution des dirigeants selon leurs systèmes de 

valeurs et selon le ratio Valeur ajoutée/Effectifs 

Systèmes 
de valeurs s 

1 s 4 s 
6 Total 

Va'. 
1 

\'ai - 550.000 

100.000 

L VA'. Va' = nij 1 

n 
= i = _ o,9.'6 

60 

va = (-o.~,) x 100.coo +. 550.000 4 ,ooo 
_____ ..._~-...1-.-J ---l-------1-~----l--l--~___,_~ 

Valeur Ajoutée Va,. / 
ni i ni .Va' i ni Va i. 2 

/Effectifs 
V(Va') - 2 

- Va' 
n 

-~ '-m--.:.--c~o.&il 2 ~ i ,!.\~ .-
60 

l--------+-------+-----+----4-----1------1----4----+-----1-------1-----1-----+--~-I V(Va) 100.0002 x 1 ,!fi 111fS .1010 

- de 400. Q,'.)O 250.000 7 _ 3 
---··---------- --- --- ---

108 

de 400.00C 
à 500.000 

de 500.000 
à 600.000 

+ de 600.,')00 

450.000 

550.0CO 

1 
650.000 

_ Total P. .j 

lx.,., 
1 'j 

Va'. 
1 

._ 
Va': 

<t 

3 

- 24 

- 2,18 

53 ,32 

6 10 2 

12 1 3 3 

1 2 

14 6 5 

- 5 - 19 ~ 1 2 

~ 0,26 - 1,36 - 0,17 0,4 

1 ,3 25,84 0,17 0,8 

ï 

11 

- 6 

- 1,2 

. ',J· .. 

; 

;,:, 

7.~;; 
f; . 

22 - - 1 - 22 

21 0 0 

5 5 

60 - 53 

- ~' 

87,63 

22· 

0 

5 

135 

n 

2-n .. Va'. x Va, 
lJ 1 

n 

87 ,63 _ C-5;~l c-o,K~ =l ,46-o,rg 
60 60 . 

0, '6'if -V(Va.) 
J 

0,. 5 X l·OlO 

~Va/S V(Va.)_ 0,6.1010 

V(Va) 

= 0,4, CODESRIA
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Tableau 12-c 

flS/Hfectifs 

- de 10.000 

70,000 à 80.000 

80.001 à 90.000 

90.001 à 110.000 

+ de 110.000 

Distribution des dirigeants selon leurs systèmes de valeurs et selon le ratio Masse salariale/effectifs 

Systèmes 
de val.eurs 

M s
1 

50.COO 

15.eoo 

85.000 

100.000 

150·.oco 

Total 
n.j 

Ms' 
j 

6 5_ 7 

3 7 5 

1 2 

2 

11 19 14 

22,5 - 15 - 29 .5 

2,05 - 0,79 - 2,11 

46,13 11,85 62,24 

2 2 

1 

i 

6 .5 

- 7,5 2,5 

- 1,25 . 0,5 

9 ,34. 1: i ,25 

--2 :·. -

1 

2 

6V 

Total 

n·. 
h 

·-·:23,· 

19 

9 

5 

4 

- 66 

:;':.7 ,2 t /;138 ,01 '. •..• 
!. .; 
I' 

Ms'i 

... 1 

0 

1,5 
1 

6,5· 

n. M 'i 
1, s 

- 19 

0 

7,5 

26 

- 66 

Ms'i ~ls. - 85.000 
l 

10.000 

- 66 
1,1 Ms 10.000(-1,1) + 85.000 

n 60 
74.000 

!_n
1 

.Ms' 
2 

V(Ms') 
i. 

2 
... Ms' 

n 

---·- 'iï8i. ... '2 

6,81 (-1,ll 
60 

2 
6,81 6,81.10

8 
V(Ms) 10.000 X = 

19 

l,.,.- .1•". 

V(,is'j) 138 01 ... (-66) (-1,Ï) 

60 0 

_§_,..~.!_), 1,09 
60 

11,25. 
2 

1,09.10
8 

{}ls.) 10.000 X -1,09 
J 

169 

.~

2

Ms/S 1 09 0,16 

6,81 
481 
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Tableau 12d- Distribution des dirigeants selon leurs systèmes de valeurs et selon 

le taux moyen de turnover moyen de l'entreprise qu'ils dirigent 

' Systèmes de 

valeurs sl s2 s3 S4 s5 s6 

Tu=-o,:er ~ 
- 5 % 0,035 2 3 -· .. ... ·. 

... - .. : 
'' 

! 

+ 5 à 10 % 0,075 7 1 3 2 

f 
f 
L 

+ 10 à 15 % 0,125 1 8 1 1 1 
I 
f 
1 

f 

+ 1l5 à 20 % 0,175 3 4 8 !1 
t 
t· 

~ 

+ 20 % 0,25 7 4 t1 
[ 
l 

Total ' n.j 11 19 111 6 5 J 
k 
·',; 

-~'. 
·J~ z nijt\ 20,5 - 3 17 - 6,6 - 7,4 2,$ 
' \ 
(;? -t'. 1,86 - 0,16 1,21 - 1,1 - 1,48 o,f 

J r 
1 

i - nijt' i 38,13 0,48 7,26 1,~? t' 20,57 10,95 
j p 

1-

1. 

-

Total 

n. t'. n .• t'. 
l.. l. l., l. 

5 - ·1.,8. .. =- 9 ... 

14 - 1 - 14 

13 0 0 

16 1 16 

12 2,5 30 

60 23 

23 

.-

78,64 

--:---- .!;.:.' 

-t' = 

ni;.t' i z 

. . .16,2_ -·' 
.. .. 

14 

0 

16 

75 

121,2 

t'. (ti - 0,125) 
l = 

t:ni/' i 

n . 

___ ., 

0,05 

_fl_ = 0,38 
60 

t= (0,38 X 0,05)+0,125=0,144 

V{t') 
- 2 

- t' 

~ - 0,38
2 

1,88 
60 

V(t) 0,05
2 

X 1,88 

78,64 _ 23 X 0,38 

6o 60 

1,165 

V{t.) 0,05
2 

x 1,165 
J 

'l\.2 t/s = V(tjl = 0 105
2 

x 1,165 
2 -

V(t) 0,05 x 1,88 

0,62 
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AU total, les coefficients de corrélation entre les 

systèmes de valeurs des dirigeants sénégalais d'entreprises et 

Chiffre d'affaires V~leur ajoutée 
et les ratios , le 

Effectifs Effectifs 
salaire moyen et le taux de turn - over, sont respectivement: 

A l'exclusion du salaire moyen, les systèmes de valeurs des diri­

geants sont donc corrélés de façon plut8t significative avec les 

indicateurs de performances retenus, la corrélation la plus forte 

les liant a:i taux de turn-o~cr ~ 

En tenant compte de ce qu'en dépit de sa préséance et 

de ses responsabilités, le dirigeant reste une "composante" de 

l 1 entrepr~se, ~ous apprécions encore plus l'intensité de la rela­

tion qui lie le système de valeurs du dirigeant aux différents 

indicateurs de performances. 

L'incidence des systèmes de valeurs sur les performan­

ces réalisées s'explique par les 11 cù.ltures managériales" qu'elles 

déterminent. 

Les 'bul tures managériales" dépendent donc des "Wc:Lleurs" et déter­

minent les performances. Elles apparaissent comme des ensembles de 

comportements et d'attitudes, de manières de faire et de voir. Elle 

déterminent une pratique de la gestion au travers de laquelle elles 

influencent les performances économiques et sociales des entrepri­

ses dirigées. 

c'est donc la "culture managériale"qui" fait la différence". Elle 

peut renfermer un plus et faire le succès de l'entreprise, ou au 

contraire @tre un facteur plus ou moins important d 1 inauoc~e. 

Càa récu.l-cë..ts confirment notre hypothèse n" 3 posée dans 1 1 intro­

duction, à savoir qu'il existe une relation entre les 

• • • ! • o e 
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performances des entreprises et les systèmee .· de valeurs de lleu-:rs -

dirigeants. 

Pour préciser la nature de cette relation, nous scruterons les 

systèmes de valeuns, des dirigeants "efficaces" pour voir ce qui 

les apparente et qui semble faire leur succès. 

2 - Les systèmes de valeurs des dirigeants 

sénégalais "efficaces". 

Les tableaux 12 a 9 12 b 9 cet d donnent une diD, 

tribution des dirigeants selon leurs systèmes de valeurs et se­

lon chacun des quatre indicateurs de performance retenus. Dans 

shacune de ces distributions, en nous intéressant aux classes qui 

corres;:::<'".lds,nt aux meilleures performances, nous remarquons que 

les dirigeants ayant le système "S5" émergent g 

chiffres d'affaires 
- sur 8 dirigeants réalisant des 

Effectifs 

de plus de 2.000.000 F.CFA, ils sont 4j soit 50 % 
- sur 5 patrons dont les 

valeur ajoutées dép;:·s-
effectifs 

sent les 650.000 F 9 ils sont 2. Ce qui représente 

près de la moitié ; 
' ,"·i· 
\ 

Parmi les chefs d'entreprise rémunérant le mieux leur 

personnel, ils sont dans une p~oportion de 1 pl!!llllr 4 

Enfim, les taux de turn - over qu'ils enrégistrent 

au niveau de leurs entreprises sont normaux.- o-;-à-d 

·· moins de la limite des 20 % fréquemment considérée 

comme un seuil - et 60 % d'entre - eux enrégistrent 

les taux de turn - over les plus faibles~ 
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La m~me analyse menée pour les dirigeants des autres 

systèmes, nous permet de les classer après 11 85" et par ordre 

décroissant d'efficacité: S4, S2, S3 et S1. 

S5 et S4 déterminent donc les meilleures "cultures 

managériales" chez les chefs d'entreprise sénégalais. Il est alors 

utile que ces deux systèmes de valeurs retiennent notre attention, 

En effet 7 en cherchant à voir ce qu'ils ont en commun nous pouvons 

espérer isoler le noyau de 1'valeurs11 sur lequel semble reposer, en 

plus des factenrs traditionnels de compétence, la réussite en af­

faires au Sénégal. 

E:;.1 descendant les lignes des tableaux 11 d et 11 e et 

en retenant les propositions identiques aux systèmes de valeur9 

S4 et S5, on obtient le sous-système suivant~ 

Tableau 13 - "Valeurs" communes aux dirigeants 

efficaces • 

• Epargne= une obligation 

• Existence de revenus autres que le salaire 

Forte préférence pour le présent 

• Acceptent d 1 "hypothéquer" 5 à 9 % de leur salaire contre un objec-

tif de rendement de + 10 % par an ("hypothèque"minimale acceptée par 

• Suivi hebdomadaire des résultats 

• Tout faire vite et bien. c'est la condition du progrès 

• L I entreprise idéale = u:.-\3 équipe de foot-ball qui gagne 

S 1 adressent ~oujours à une société de conseils 

Trouvent qu'il faut privatiser plus vite 

• Trouvent leurs impôts trop lourds. 
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Tableau 13 (suite) - "valeurs" communes aux 

dirigeants efficaces 

• Sont des croyants 

• sont membres d'associations/ Clubs 

• Se mettent en question lorsqu'un évènement malheureux survient 

• Etre le patron signifie ~tre un catalyseur 

Ils convoquent et s'entretiennent avec lui, un subordonné qui 

accuse une importante baisse de rendement • 

• La :dg,mn.r signifie ~tre au-dessus de tout soupoon 

• Conçoivent que des problèmes personnels des agents puissent leu~ 

~tre posés • 

• Loisirs= 2 à 4 heures par semaine 

• "Mag du f oo 11 

Le sous-systèmes de valeurs qui est commun aux dirigeants 

efficaces (s4 et s5) semble donc ~tre porteur de réussite. Il 

montre que ces dirigeants ont un sens de l'économie (dans le ~ens 

d'économiser) assez marqué et considèrent l'épargne comme une 

obligation quel que soit son montant. Optimistes et acharnés aL 

travail à l'image de leurs aspirations à une rémunération encore 

plus élevée 1 ces dirigeants accepteraient volontiers que 5 à 9 % 
de leurs salaires soient 11hypothéqués" contre une rentabilité 

adlitionnelle de 10 % par an. 

La justification de ce ''risque", pourrait se trouver soit dans 

leur intér~ssement aux bénéfices réalisés (là ~ù c'est le cas), 

soit dans un désir de prouver leurs capacités. Il nous aurait 

fallu par ~onséquent disposer d'informations dans ce cadre, pour 

pouvoir ~tre fixés. Q,.ioiqu 1 il en soi t 1 les dirigeants S4 et S5 

••• / •• 0 
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sont très au courant des tendances des résultats·: ils les sui­

vent toutes les semaines. Quant à leur forte préférence pour le 

présent, elle est aussi avec les imp8ts jugés trop lourds, par­

tagée par tous les dirigeants enquêtés. 

S'il n'ya pas un besoin particulier à s'étendre sur le seconde 

proposition qui donne une idée de la manière dont la fiscalité es~ 

ressentie au sënégal, la première proposition pour sa part, sem­

ble tenir d'un besoin généralisé de liquidités (financement). 

Ln point intérêssant, les dirigo~JTts efficaces appréhendent l'en­

treprise commeU1e équipe de foot-ball qui gagne. Ce point de vue 

éclaire sur la nature des relations humaines et des relations de 

travail qui paraissent favoriser le plus le développement des en~ 

treprises sénégalaises. Il nous fait penser aµssi, que le meilleur 

patron : écfgalais serait plus proche du "coah" que du"boss". 

Celç; s0mble d'ailleurs se confirmer car, les chefs d'entreprises 

qui partagent le système S5 - et qui sont les plus efficaces de 

notre échantillon - se distinguent entre autres des dirigeants 

S4 - efficaces aussi - par ce qu'ils croient que le patron ar,·· ·. 

être influent et persuasif, alors que les seconds trouvent qu 1 ils 

doit ~tre nécessairement autoritaire mais ouvert. 

Nous remarquerons aussi le maillage des patrons efficaces ; ce 

qu:i. nous 1 'avons par ailleurs déjà vu, est un facteur de compé­

ten0é pour les patrons sénégalais. 

Pour les dirigeants 84 et S5., être le patron signifie jouer le 

rOle d'un catalyseur 9 faire en serte que chaque employé puisse 

atteindre les objectJ "··s qui lui sont assignés. 

En plus d '~tre pour une organisation et une planification systéma~-. 

~,,:'-c:'..\1os , ils laissent une certaine autonomie à leur employés • 

• • ~/ 0. (1 
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ne plus, ils appréhendent l'entreprise oomme un ensemble dont 

l'efficacité globale provient de la recherche des meilleures per­

formances individuelles. Autrement dit, ces patrons (s4 et s5) so 

préoccupent à la fois des performances économiques et des perfor­

mances sociales. Et, c'est peut ~tre la raison pour laquelle ils 

préfèrent s'entretenir avec un subordonné dont le rendement bais­

se plutêt que de le menacer aussi t8t de licenciement. 

Les dirigeants efficaces S4 et S5 se mettent par ailleurs en 

question lorsqu'un évènement malheureux survient. Ils ne sont pa~ 

conséquent pas fatalistes ou démissionnaires, m~mes si par ail~ 

leurs ils sont croyants. 

sur un autre régistre' ils comprennent Jl.a. rtgu.err.t' g,::>nmre tt-re au-­

dessus de tout soup;on, ce qui devrait les éloigner de certai:r~ 

comportements qui sont en contradiction avec les objectifs a0 

résultats .. D'où un certain équilibre que nous avons appelé aupa·· 

ravant la cohérenc~ d'ensemble du systè~& de valeurs. cettr 

gueur est à mettre en rapport avec l'assertion "mag du foo" (î) 

que cette catégorie de chefs d'entreprise comprend en termes de 

responsabilités et non de divertissement, car elle s'adonne à 

'Ïds loisirs et leurs consacre 2 à 4 heures par semaine. 

En somme, les patrons efficaces ont des systèmes de 

valeurs globalement cohérents et en harmonie avec les objectifs 

de performances poursuivis. 

( 1) 1:JJ.2,{!,e Quqlof qui sirrnifie 
vrait pas) s'amuser. 

. .. / ... 
un .adulte ne doit pas (ou ne de-
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Leurs systèmes de valeurs dégagent aussi une impression de res­

ponsabilité : au lieu de décisions hfttives, ils s~ènquièrent d I a­

d' abord des situations (cas du su:o'D::lonné dont le rendement bâtis­

se de manière importante). Les décisions prises dans ces condi­

tions$ seront de toute évidence plus ré]ti.échies. soulignons que 

cette lucidité n'est par contre pas évidente car l'important~ 

baisse de rendement de l'employé ou de 1 1 ouvrier est aussi une 

baisse relativement signifiacative des résultats. 

D'ailleurs, ce comportement des dirigeants S4 et S5 pourrait en­

traîner par la suite une plus forte motivation des employés, donc 

une plus grande efficacité. En effet, on pourrait le rapprocher 

des résultats d'une étude de Geert Hofstede portant sur les em­

ployés d'une grande entreprise multinationale dans une cinquan­

tarl.ne de pays, et qui révèlent à propos des ressortissants d'Etats 

d'.Afrique de l'Ouest notamment, qu'ils "sont capables d'une très 

grande loyauté dans leur travail 9 dans la mesure où ils ejtiment 

que l'employeur leur renvoie cette loyauté sous forme de protec­

tionj tout comme Je fài t leur groupe naturel" ( 1) 0 

cet exemple illustre à la fois la nécessité d'une adaptation des 

pratiques de gestion mises en oeuvre, au contexte du pays et les 

externalités positives liées à une "culture rilGnagériale" adaptée. 

Face à ce qui précède 9 les "cultures managériales" des 

dirigeants efficaces - qui représentent 18,33 % du patronat - 9 se 

présentent comme des modèles pour les autres chefs d'entreprise • 

. . . /. " . 
(1) Hofstede~ (G) 1 Relativité culturelle des théories et pratiques 

de l'orga~isation, Revue Française de Gestion n• 64, sept - oct. 

· 1987 p 16 • 
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A:lnsi 9 s'ils s'en inspiraient, on pourrait à partir dë l'amélio­

ration des pratiques de gestion, arriver à une amélioration des 

performances elles-m~mes. 

Déjà compte tenu de la relative diffusion des "valeurs" économi­

ques dominantes des super-patrons - 53,85 % d'entre-elles sont 

partagées par plus de 80 % des patrons - nous faisions état au 

précédent chapitre d 1 un r8le semblable qu'ils pourraient jouer. 

Et, c I est ici qu I il nous fallait w.x ifier s I ils étaient ou non 

efficaces. 

Les superpatrons - 6,67 % du patronat et 4 dans notre échantil­

lon - sont pour les 3/4, efficaces (l'un d'entre eux a pour sys­

tème de valeurs 11 S5" et les deux autres "S4"). 

Compte tenu de ce résultat et de ce que les "super - patrons" 

(efficaces) ne représentent que 27,27 % des dirigeants efficac 0 sj 

il aurait été préférable que ce soit ces derniers qui servent de 

référence dans le patronat et exercent cet "effet de démonst·,:, -

tian". En ei'fet, ils sont plus nombreux et, 25 % des super-pa­

trons ne sont pas efficacesl c'est là un paradoxe que nous ~v01s 

cherché à éclairer en nous référant à leur système de valeurs. 

g~ super-patron non efficace (il n'y'en a qu'un) est "S3", autre-­

ment dit, il pourro..i.t ~tre· qualifié de "juste moyen". 

Le paradoxe de sa non-efficacité pourrait ~tre compris comme le 

reflet de dysfonctionnements sociaux et d'un manque de producti­

vité de son personnel ; ou bien, ce qui re•ient au m~me, comme 

la conséquence d'effectifs pléthoriques (résulta.llfi d'une politi­

que d'embauche inconsidérée à un moment donné). 
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C O N C L U S I O N 

Apparemment très éloignées des préoccupations de ges­

tion, les valeurs interfèrent sur les performances des entrepri­

ses d'au moins deux manières. D'une part, elles déterminent les 

"cultures managériales 11 de leurs dirigeants ; d'autre part 9 elles 

influencent tout leur fonctionnement. 

Les valeurs du dirigeant déterminent sa 'culture mana­

gériale" en le prédisposant à des choix, à des attitudes et à des 

comportements préférentiels 9 d'où leurs influences sur les résul­

tats. 

Le. nculture managériale'' du chef d'entreprise c-

sur les performances. Lorsqu'elle est bonne, elle agit comme u1-

amplificateur de sa compétence. A contrari ~ lorsqu'elle est ir~ 

daptée, quelle que EOit la compétence théorique du dirigeant ,-'--..1....:­

mation et expérience acquise)b son enfluence sur le fonctionnew~~~ 

de l'entreprise emp~che ou minore l'efficacité. 

CI est ce qui explique que des dirigeants bien formés et expérimen·-·· 
pas 

tés obtiennent des résultats qui ne sonyparmi les meilleurs pen-

dant que d'autres, moins diplemés réalisent des performances plus 

sat.isfaisantes ; que deux dirigeants ayant des formations et une 

expérience comparables obtiennnent des résultats contrasté's à la 

t~te de la m~me entreprise. 

Ces résultats confortent les hypothèses d'un nombre croissant de 

chercheure et indiquent que les actions destinées à améliorer les 

performances des entreprises sénégalaises devraient aussi tenir 

compte de cette dimension ciulturelle des activités de gestion. 
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De ce point de vue, l'amélioration des "cultures managériales" 

et une meilleure compréhension des mécanismes qui relient les 

performances des entreprises et les systèmes de valeurs de leurs 

dirigeants présentent un grand intér~t. 

Les "cultures managériales" identifiées chez les patrons sénéga·· 

lais comme porteuses de réussitep présentent une double cohérence: 

1) une an,h5:r:mce globale du sys.tème de valeurs qui les 

déterm:ino at qui se traduit par une sorte de lo­

gique d'ensemble dans la pratique de la gestion des 

dirigeants concernés. 

2) une cohérence entre les systèmes de valeurs eux­

m~mes et les objectifs poursuivis. Autrement dit 9 

les attitudes, choixp comportements ••• du diri­

geant visant à oriento~·1 1action des hommes au 

sein de l'entreprise, embrayent correctement pour 

produire les effets recherchés, c'est à dire en 

dernière instance, la réalisation de bons résul­

tats. 

Les modèles de gestion appliqués au Sénégal ont 

en effet été conçus par référence à d'autres systèmes de va­

leurs. Il sied donc de les adapter au contexte du pRys, par la 

pratique qu'on en fait. A défaut de tenir compte de ce déphasa­

ge culturel, les résultats obtenus à partir de leur utilisation, 

sont nettement inférieurs à ceux qu'ils produisent - avec les 

m~mes efforts-dans leurs contrées d'origine. 

I 
••o/•oo 
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La prise en compte du contexte local par des chefs 

d'entreprise nationaux, semble à première vue paradoxale et 

en contradiction avec l'hy-pothèse inplicite qu'eux - m~mes par­

tagent la m~me culture avec leurs employés. 

En fait, l'adaptation dont il s'agit consiste en une "naturali­

sation" par l'usage qu'ils en font, des différentes méthodes 

jusqu'alors présentées comme universelles, pour leur conserver 

leur efficacitée 

Par exemple, les méthodes de motivation (américaines pour la 

plu part) ne prévoient pas des comportements semblables à ceux 

découverts par Geert Hofstede et que nous avons exposés dans la 

présentation des valeurs communes a.ux dirigeants efficaces. 

AU total, tout se passe comme si "toutes choses égales 

par ailleurs" les niveaux de réussite des chefs d'entreprises 

dans un pays, sont plus ou moins élevés selon que leurs "cultu­

res managériales" sont plus ou moins voisines d'une sorte de 

"culture managériale optimale" dudit pays. Dans la réalité, le 

bien fondé de ce raisonnement se renforce. 

Dans les pays de tradition industrielle, la plupart des indivi­

dus a une certaine culture industrielle. Chacun a au moins un 

as ce'.dan t qui a travaillé dans 1 'industrie s'il n 1y travaille pas 

1 ui m~me. Tous ont donc une certaine appréhension de la réalité, 

de l'entreprise et les comportements des uns et des autres le re­

flètent ei, Général. 

. .. / ... 
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AU Sénégal aussi, nous l'avons déjà vu, la pratique 

d'activités commerciales étant fort bien ancrée dans les men­

talités (1), le secteur informel dont la structuration se rap­

proche le plus de cette forme d'organisation, connaît beau­

coup de réussite malgré la crise économique persistante de ces 

dernières années. Par contre, les activités économiques menées 

en entreprise étant beaucoup plus récentes (2), cette autre 

forme d'organisation connait un certain nombre de problèmes 

düs à des comportements liés à l 1 a'b:sence de 1'cultures managéria­

les" adéquates, tant et si bien que ceux qui affirment que les 

coutumes sénégalaises constituent des freins au développement 

de l'entreprise privée n'ont pas entièrement tort. 

En effet, jusqu'à une date assez récente, les sénégalais qui 

évoluaie·.1t dans des entreprises y étaient en qualité de sala­

riés d 1une part et d'autre part, plusieurs entreprises étaient 

(toujours) considérées comme démembrements de l'Etat (entre­

preneur). 

Ainsi, la croyance populaire qui dit 11 bur du mbok" (3) et gui 

explique quo l 'ori admette généralement "qu I il faut se servir 

pendant qu 1 il est encore temps", d'o~ la gabérie, etc ••• , n'a 

rien à voir avec une quelconque incompétence en termes de di­

pl8mes ou d'expérience. M~me si l'impact sur les résultats res­

te .Le m~me. 
8 e D / •• e 

(1) Amin 1 (s.), Le monde des affaires sénégalais,Les Editiops de 
Minuit, Paris 1969 1 p12. 

(2) En dépjt du nombre assez important de nationaux impliqués 

dans les activités économiques au moment de l'enqu~te socio -

statistique (exhaustive) de Samir Amin - 1969 -, seuls 7,5%d 1.en­

tre-eux s'étaient organisés en entreprise. Etj hormis l'imprime­

rie et l'Edition, 06~ de ceE entrepri~es avaient uqe activit~ com­
merciale. 
(3) Adage Quoloff qui signifie : la Puissance publique n'est pas 
un allié s-0.r. 
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De m~me, il est largement admis que le Sénégalais ne travaille pas 

suffisamment 9 queJes causeries et absences pour évènements fami­

liaux absorbent une bonne partie de son temps de travail. Celà jus­

tifie d.1 ailleurs que certains observateurs avancent que le meilleur 

chef pour une organisation sénégalaise doit avcir un profil plut8t 

"boss", autrement dit 9 qu'il doit ~tre autoritaire. 

Ces illustrations n'épuisent pas la diversité des cas de figure qui 

peuvent se présenter.et qui recouvrent la totalité du fonctionnement 

des entreprises. Tous posent le problème de l'incidence des valeurs 

sur le fonctionnement et les performances des organisations. 

Or, l'amélioration des performances réalisées par les uns et par 

les autres passe par la résolution de ces problèmes qui n'ont pas 

été prévus 9 donc pas pris en compte 9 par les méthodes de gestion 

classiqueso Non pas parcequ 1 elles les aient évacuées mais simple­

ment parcequ 1 elles ont été conçus par référence à des 1t;t1ivers socio­

Jpgiques autres 9 d I où des décalages qu'il faudra résorber par les 

pratiques de gestion. 

Ainsi pour pallier par exemple, l'insuffisance du temps de travail 

effectif des personnels et réaliser d'importants gains de produc­

tivité9 il semble qu'un chef autoritaire ne soit pas la meilleure 

solution-,. Il ·ne pourra en effet obtenir de bons résultats que tant 

qu'il sera présent ou qu'un de ses représentants (dont le rejet 

finira par entraîner des dysfonctionnements) sera là. 

Il serait donc plus efficace de prendre en compte ce paramètre dans 

le fonctionnement m~me de 1 1 en~reprise. 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



122 

On pourait par exemple organiser l'entreprise comme une pyramide 

assez aplatie (peu de niveaux) et la structurer avec des circuits 

définis 51 où chaque employé rendrait compte à son supérieur hié­

rarchique et ainsi de suite 9 jusqu'à l'échelon supérieur où l'on 

trouverait une structure collégiale. 

Tout le monde serait ainsi soumis à une cadence auto-réglée pA.r 

l'organisation elle-m~me. Tous seraient du m~me coup, sous le 

regard de tous les opérations et une protection des uns et des 

autres contre les pressions sociales telles certaines demandes 

de recrutements. 

Pour S)Utenir le système 51 on pourrait généraliser un système de 

"stocks-options", des gains additionnels dont le paiement est lié 

à la réalisation d'objectifs minima (qui seraient fixés par con­

sensus). 

Par delà cet exemple 7 tout porte à croire que le style managérial 

le plus approprié au Sénégal, devra s'appuyer sur lai force des 

influences évidentes du groupe (en général) sur les individus. 

La résorption des décalages culturels qui rompaient 

l'harmonie des modèles de gestion ("venus d'ailleurs" et appli­

qués da.ns un contexte totalement dif".férent Jaux fins de restau­

rer leurs conditions d'applicabilité, app~aît dès lors GJmme un 

moyer d'améliorer les performances des entreprises sénégalaises • 

• 0 • / ••• 
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Elle montre aussi, l'importance des valeurs dans la conduite et 

'le fonctionnement des organisations ; car, même si elles se c~n­

juguent avec les autres éléments du "background" pour influencer 

les résultats, elles sont à elles seules, de puissants facteurs 

de succès ou d'insuccès • .. 
C'est pourquoi leur mise à l'écart par la quasi-totalité des 

plans de redressement/réhabilitation explique dans une large me­

sure le succès mitigé de ces différents plans. 

Mais, "quand on se tape sur les doigts avec un marteau est - ce 

la faute du marteau"? 
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LISTE DES AfüfEXES 

Questionnaire 

De Règlement intérieur d'une 
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ANNEXE 1 

QUESTIONNAIRE 

Si .vous le voulez bien, nous parlerons de votre formation, 

de votre expérience, et des choses auxquelles vous tenez sur les plans 

économique et social. 

0 - IDENTIFICATION 

A - IDDNTIFIC.a':CION DU DI.ti'.IG~ANT 

0.1 - Nom: 

0.2 - Sexe : H ! ! 1 

F ! ! 2 

0.3 - Age 35-40 ans n 
41-45 ans n -46-50 ans i 1 
+ 30 ans ! ! 

() .4 - Etes vous . • 
Créateur de 

l'entreprise ? n 
Rachetem.~ ? n 
Héritier ? l ! 

Dirigeant 

salarié ? i ! . 
0.5 - Etes vous action­

naire dans l'en­

treprise? 

1 

2 

3 
4 

1 

2 

.3 

4 

! ! 

n 

Oui!!1 LJ 
Non ! ! 2 

Si oui 7 quelle part du ca.pital ? •••• fg 

0.6 - L 1Entreprise que vous dirigez est 

0 .6 .1 • Une entreprise du secteur 

parapublic U1 
! i 2 

... ; ... ~·· 
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06.2 - Une entreprise agro-alimentaire 

Un'"' li Il .a.-J}~t_p..ï~_6 .... ti V0 

Une li .. 
~0 b3.t Tl' • 

Un0 il 
:1.. 1 U .. _S.: .'.Ut:c-..; 

li li J.o , .. , .• C"-J:" ci ale 
il Il 'Jo s0rvices 

établisseraent financier 

07 - Quel est son chiffre d 1 aff~ire ~nnuel? 

I•10ins de ·10 millions CFA 

De 10.ono.001 à 50 millionG 

De 5n.oon.oo-1 à 100 .. i::...1i~;_~: F.CF .... 

De 'i 'J(). 000. 001 à 50n millions 11 

+ de 500 millions 

- QlJ.elle part en est exr.;ortée ? 
1 

08 - Q1:tels sont vos eii'ec tifs per1i1a.nents ? 

ïvi.oins de 'I O sfilariés 

De ·10 à 50 li 

De 51 a 10() il 

De 100 à 2no li 

+ de 20·1 Jf 

09 - La structure de vos effectifs en% 

')U i...inière 

i_;_·1c:l-..t.strie 

cadres supérieurs: ••ooo••••io •• 

Il moyens 

employés et ouvriers 

Total 

0 .10 - Q,uelle 1c:st 1, r<1. .rtition 

selon le s0xe ? 

Hommo,s 

Femmes 

Total 

••o~eo•oo/(.l•• 

••••• o o o .'/o o • 

100 ïo 

de vos efù::ctifs 

••••• 0 •• •/;,. •• 

100 

1 

2 

.3 
4 

5 
' 6, 

7 

1 

··- j 1 

2 

.3 

··-· - 4 
i --·. 5 

1 

2 

-·- \ 3 
1 

... ! 4 
1 _____ J 5 

• e ./ • • • 
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Quel e.st le tc.1.ux de, turn-over de l'entreprise ? 

nombre de dép~rts pendunt une année 
- ·-------- -,·--~--·- X 100· 
effectif raoyon sur l 1année 

Hé!l.)onse • 

0.12 - Quelle est la. catbgorie qui en est le 

pl UE-3 i.:Ü J: e c té e ? 

Cadres supérieurs 

Cadres moyens­

.Gm:ployé3 

Ouvriers 

0 .13 - Q,uello est l I o..ncionneté moyennrc: 

duuu l'entreprise ? 

Rspoùse: 

i.. - ; 

t· __ j _ 

014 ·- Qu0lle ëst la pa.rt du chiffre d 1 a.ffaires 

aff~ctéo ~ux Jép0nses dw f0rmation? 

Répons8 : 

0 .15 - Conbi011 de peor.::,0L1nc,s rc:crutez-vous pi...,1." an 

on m0yenne? 

Ho ins de 'I 0 

J.e '1 'I à 15 

+ d,:, 15 . 

•. - •.. l 

016 -- Cor,ir:ient se i 0 ii:p.,rtissent ces 11 entrants 11 '? 

0.161 - 1er eaploi 
••• 0 ••••• 79. 

- Personnel qu~lifié 

·! o •• o ••• • • 5o 

~uelle est li:.t c,1iréE: 

moyenne ao luur experi~ncu? 

1 

2 

3 

4. 

1 

2 

3 

O .162 Quelle est ~la répartition cl0s entrants _po.r catégories ? 

C.adr3s 

Et.iployés 

Ouvriers 

Total 

••••••••• i;,; 

a e O O e • a a •Ïlf) 

0 e e e e • e e •IP o. 

••• ;· 0 •• 
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F n I(H A '.l'I_.o _ N 

1.1 - ~tes vous autodidacte? 

Oui 

Non 

(si 2, passer à 1~ question n° 1.5) 
'I .2 - ·~uell~~ com1ai.ssances avez-vous cherché à 

acquérir? 
J~L\CUnê 

Co1.i<llGrci&le 

Autres 

(si j ou 4, ~asser a 1~ question n° ·1.4) 

'.J .3 ·- Avez--vous suivi des cours Liu soir ? 

Oui 

Non 

01 oui lesquels ? 

•0000•0•.:i•~oooooo,ooooeooo-;100• 

1.4 - Avsz-vouo à un certain womont 5 suivi 

Oui 

' i ______ ;_ 1 

2 

·1 

·--' 2 

3 
4 

i 1 

2 

1 

2 

Si oui; 

Hèponsc 

de quc!lle forr;1G.tion s I a!;issait-il ? 

1.5 - Avez vous fiit d~s ftucies supérieures? 

Oui 

Non 

Si non (2) s pas~er à la question n° ·1.9) 

·J .6 - Où. avez-·vous eff8ctué vo.;; études ? 

lJ à 1 1 éL'.:Ul!o(,r 

(;;;,~m, b·-Ü + :i~tnm~_,er) 

_j 1 
! . 2 

i 3 
i 4 

\,-·-·· 

... / ... 
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1.7 - Dans quel(s) pays avez-vous effectué 

vos études? 

France 

Etats-Unis 

Autres à préciser ••••••••••• 0 •••••••• 

••••••00•0••0••••0••11••················· 

(Si 2 ou 3, passer à la question 1.10) 

1.8 - Etes-vous diplômé d'une 

Grande Ecole 

Université 

(si 2, passer à la question n° 1.10) 

1.9 - De quelle Ecole êtes-vous sorti? 
\ 

•••o••oDo•ooocoooooaoooooooo•••••••o•••• 

1.10 - V!ous avez reçu une formation: 

Coramerciale 

de Gestion 

C..omptable 

d 1 Ingénieur 

d 1 Administration 

Juridique 

Autres 

1.11 - Quel est le dernier diplôme ayant sanctionné 

votre formation ? (précisez la spécialité). 

••••••••••••••o•o•••ooooovoooooc,,00000<000 

L.J 
L..J 
L.) 

l 

l 

i l 
;----! 

1 
} ...... . 

1 
1 
: ... 

1 ___ _) 

: -~-~ .J 

1 

2 

3 

1 

2 

1 

2 

3 

4 

5 
6 

7 

1 .12 D.epuis que vous &tes dirigeant, avez-vous suivi 

un stage de formation continue? 

Oui 

Non 

Si oui, de quelle sorte de formation 

s'agissait - il? 

Réponse : ••••0•000000000000• Durée: 

_! ______ ! 1 

2 

e a a O a e O o O Cl e 0 

Lieu du stage : ••••••••0•0000000•••• 

Nature : eeoeeeooeooe,oeooeoooeeeeeeec 

0 0 ./ G ID 0 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



- 6 -

1.13 - Quelle(s) la..~gues étrangères parlez-vous? 

A12glais 

Espagnol 

Allemand 

Autres 

Ahcune 

1 •. 14 - Quel est votre niveau de pratique de 

la mjcro-informatique? 

.t:xcellent 

Ran 

Moyen 

Nul 

' 1 --·Î 
' ! __ i 2 

·---- 3 

4 

5 

1 

I._! 2 

' ' 3 
__ j 4 
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2 - BXPEiŒ!:i:NCE 

2.1 - Depuis combien d'années exercez-vous 

une activité professionnelle? 

Réponse : i __ L __ 

2.2 - Qµel a été votre premier emploi 

Réponse : •••ooooooooe•ooeoo••••••o••• 

•• •o •• o •• o • •• • o • o • o • o • • o • ••• 

2.3 - Quel âge aviez vous alors? 

Répon,se : - J ___ I 

2 .4 - Depuis combien d I années ête,s-vous cadre ? 

Réponse : ____ i, __ 

- Avant de devenir patron, avez-vous 

travaillé comme cadre dirigeant (cadre 

supérieur membre du comité de direction) 

dans une grande entreprise? 

Oui 

Non 

i 1 ·-~--
(__ __ 2 

(Si non, passer à la question n° 2.6) 

2.5 - Pendant combien d'années avez-vous 

été fonctionnaire ? 

Réponse : 

- Depuis combien de temps êtes-vous dans 

l I entre1Jrise 

Réponse : ___ _i_ ___ l 

2.6 - ~ù travailliez-vous avant de devenir dirigeant? 

Dans la même entreprise ---
Dans une au.:.re entreprise \ 

Dans l'Administration 

(si 1 ou 3, passer à la question n° 2.8) 

2.7 - A quel secteur d'activité appartient. 

cette entreprise ? 

1 

2 

3 

... / ... 
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2.8 - ~uelle fonction assumiez-vous avant de devenir 

dirigeant ? 

Réponse :.... . .. 'o· :. • o • • o • o • o o • o o o o. • o • o " o • • • o " " • " • • • 

2.9 - Combien de fois vous &tes-vous retrouvé à la 

tSte d'une société? \ 1 

2 .10- Depuis combü,n de temps êtes-vous dirigeant ? 

lvïoins de 3 ans 

De 3 à 7 ans ·-1 

+ de 7 ans i __ i 

2 .11- Quelle est le poids ·des éléments ci-après dans 

votre conduite dàs affaires: 

- V.otre formation Universitaire (ou profes­

sionnelle) : 

- L 1 exprériunce que vous avez accumulée 

Les connaissances ~ue vous avez acquises 

: dans des séminaires de forma tian con·tiue 

Tota.;t. 
2~12- Diriez-vous que quelle que soit la formation 

initiale, elle ne suffit pas à diriger une 

entreprise? 

1 T.out a fait d 1 accord , ___ 

n.1 accord 

pas d 1 accord - -· \ 

Pas du tout d 1 accord _! 

2.13 - Diriez-vous en parlant de votre carrière 

1 

2 

3 

% 

100 /0 

1 

2 

3 

4 

- qu 1 elle vous a conduit à toutes les fonctions d'u-

2 .14-

na cntr0~rise Prhduction, Foüciion com­
merciale et Finances ••• ) 

- Qu I elle s I est ,mtiè1'er,1ent dér:oulée dans une 

fonction •. , 

Laquelle? 

Réponse : ~·· ro," o."-••••• "" " ••••• " •••• """ •• ". 

1 

1 

_,y,.;z-vous une fois assumé les fonctions de chef 

du personnel ? 

Oui 

Non 

1 

2 ... / ... 
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3 - VALliUHS ECONOlVlI!sl.,lTES 

3.1 - Diriez-vous, qu'épargner c'est: 

Accomplir une obligation 

~dQr ce qui pourra l'~tre 

3.2 Quelle part de votre revenu épargnë21-v0us 

en moyenne ? 

moins de 15 % 

15 % et plus 

3~3 - Avez-vous des revenus autres que votre 

salaire ? 

Revenus fonciers 

Revenus immobiliers 

Revenus de valeurs mobilières 

Aucun 

3.4 - Tous avantages compris, votre revenu mensuel 

est-il: 

\ 1 

1 2 , __ _ 

1 

i 2 ----·~ 

1 1 !.-.. ! 
1 2 1 ' • ___ 1 

3 

__ l_ 4 

Compris entre 500.000 F et 1 millions F.CFA ? 1 _ 
1 

1 
. 2 

supérieur à 1 million F .CF.A ? _____ J 

3_.5 - Q,ue choisiriez-vous ? 

20 millions tout de suite 

23 fi dahs un an 

3.6 - ~µelle part de votre salaire accepteriez vous 

d t~ndexer sur le taux de croissance des 

résultats 
3 Moins de 15 % 

De 5 à 10 % 

i ... _j 1 

.:_- 2 

Entre 10 et 20 % 

+ de .20 % \_j 4 

3.7 - Quelle part de votre salaire accepteriez-vous 
11 cl' DJlJothéquerll contre un objectif de rendement 

de + 10 %, d'une annéE.. à l'autre ? 

5 à 9 % 
10 à 15 O' /0 

16 à 20 % 

i 1 ... 

! . 2 
~ ~-··· i_ 

, _ _! 1 

2 

3 

... / ... 
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3.8 - En moyenne, quelle est leur durée relative 

dans votre semaine de travail? 

• Les réunions de coordination 

avec vos collaborateurs 

• L 1 '.~'- . ..l~-.; des::ralJ~,orts 6 1 ::,ctivité 

services. 

dos 

• L'Analyse dos rap,_,orts sur les tendances 

dGs résultats des différents secteur de 

l'entreprise • 

• Courrier / Administration 

• Les tours d'usine/ Visites de bureaux 

• La réception des employés qui le demandent 

• Les contacts avec des personnes extérieures 
à l'entreprise • 

• Autres - Précisez ••oeoe10•0•0•0•011ooeoco• 

•o•e•oooeo••••••oeoooeooo••o•cooe•oooe••••a 

Total 

3.9 - Avec quelle périodicité vous rend-on compte 

de 1 1 évofuution des résultats? 

B.e b do ma dail· e 

Mensuelle 

Trimestrielle 

Semestrielle 

Oi 
•• 0 • •10 

.;.:,, 
• • • • clO 

•• o •• ~o 

0 ••• • 70 

•••• • 7'0 

• Q,. 
• • o • • a/() 

•••• • /'o 

•• • C, .~o 

: 100 'to 

1---l 1 

L __ , 2 

L. 3 

'·-····' 4 

3.10 - 11 Parceque la recherche coûte cher et est risquée, 

les entreprises sénégalaises doivent rester ccons01:1-

matrices de nouvelles technologies". 

Que pensez-vous de cette proposition? 

Réponse 

1 2 3 4 

3.11 - Que pensez-vous des propositions ci-après: 

- 11 Les grn.tifico.tions doivent @tre proportionnelles 

aux salaires 11 1~ oud __ f NoJ_non 1 
· 1 2 3 4 ••• 
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- "Une structure fortement hiérarchisée n 1 E;st 
, , i 1 

pas adaptée aux réalités sénégalaises" \oliui.._ . .?u:h'._.2E.=i:Lng_11Jy:.9.E_!l.Ol1 

1 

3.12 - Combien de cadres travaillent sous votre autorité 

directe? 

Moins de. 5 

De 6 à 10 

De 1 'I à 20 

2 3 

3 .13 - Combien de cadr;;rn vous assistent dans votre Jflonction ? 

Aucun 

de 3 à 5 
de 6 à 10 

+ de 10 

3.14 - C.ombien de membres compte le CDnseil d 1Administration 

1 __ .i, 

1 l 
J_~· .. 1 

i._. 

ou l'organe qui en ti8nt lieu (AG des actionnairesll•••) ? 

mecibres 

3 .15 - Quelle est le degré d'instruction du r.1embre le moins 

diplélmé du Conseil d 1Administration 

Réponse eeaoo••••••11oeeeooeeeo•go•oooeo•oe1•000•••• 

3 .16 - Q;\J.el est la durée rn.nyenne de la pratique qu'ils ont des 

affaires? 

1 

5 

à 5 ans 

à 10 ans 

+ de 10 ans 

i 
t ____ : 

3.17 - Combien de fois le conseil d 1.A.duinistration (ou l 1 AG des 

actionnaires) réunit-il par an (en sessions ordinaires) ? 

\____ fois 

4 

1 

2 

3 

1 

2. 

3 

4 

1 

2 

3 

3. 'J 8 - a) Laquelle des deux pr0positions ci-après à votre préférence? 

- "faire tout vite et bien, c'est la condition 

du progrès". 
11 P0urquoi se pre,s.ser ? le te(,ll)S n I apparti0nt 

1 1 ho rame , mais à ~]1 ( 1 ) 

b) que représente pour vous l'ontroprise idéale ? 

Une équip0 de football qui gagne 

- Le prolongement de ma famille 

- Le lieu de reconnaissance de mes mérites. ---· --... ------..-.---.. -. .. -.. --·--------~-··"''•• ... ,--,. ... ...... 

(1) A. et G. ~ECOINTRE 

• ~-,. r 

! __ j 

1 

1 

2 

. • .. 1 ..... 

i ___ ) 3 
•• r1/ • •• 
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3.19 - Si le choix vous en était effert, quel serait t-il? 

- Développer et diversifier les activité de l'entreprise 

(mère) 

- Gréer de petites unités s".lu.1.il0s et rentables, en copro­

priété avoc dos cadres sérieux dési:c·eux de s I installer 

à leur compte 

1 

'-···' 2 

3 .20 - Q,uelles sont les informations qui vous préoccupent le plus ? 

Ce que font les concurrents 

- La ré 0lemGntation de notre activité 

- Les découvertes susceptibles de changer nos 

procédés de travail 

- Les résultats des expériences que nous tentons 

- l..utre (s) 

- Le(s). quel (s) ? 

Réponse ••••o•••o••o•••••o•ooooeoeoeo•o•o••o•"o•o• 

3.21 - Vous arrive t-il de vous -~dresser à une société de 

conseils? 

Jamais 

Raremeht 

Souvent 

Toujours 

(Si vous ne vous adressez jamais à une société de 

conseils 1 pabsez à 1~ question 3.23) 

3.22 - Dans quel (s) d.ouaine (s) de spécialité vous attachez-vous 

les services de société (s) de conseils? 

FisceJ.i té 

Comptabilité 

Planification straté6ique 

Conseils juridiques 

contentieux des sociétés 

Finances/Evaluations de 

projets 

Recrutement 

Autres 

Le (s) quel (s) ? 

Réponse: ••••o:>oeoooo••o•••••ooeoeoeoeo•• 

1 

2 

'-- 3 

4 
! ____ -5 

i i :z 
1--11,1> 

1 i ___ ,4 

: ___ \ 1 

:_:2 

i ____ :3 

l._ _ ___;4 

!._.;5 

... / ... 
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3.23 - Pourquoi ne vous 0tes-vous jamais adressé à une 

société de Conseils? 

L 1 entrepri.se a préféré s~attaciler les services de 

C0nseillers propres 

Nous n I avons pas 0ncore pensé à le ùü1·0 

Nous no pensons vraiment pas qu'elles nous appnrteraient 

quelque chos0. 

3 .24 - Le crédit intGr-entreprise peut &tre un ~;:___J_::_i,.Ltif 

au manqua de liquidités que connaissent les entreprises 

T0ut à fait d I accord L __ •---·-----_.,...lPas du tnut d I accord 
4 1 2 3 

3 .25 - Les entre:t:Jrises sénégale.ises devraient 0xploit0r 

1 

.! __ __j 

1 J 1 • 
H•~-

conjniltoment des projets. 
1 '; 

lPa,s du t,:-,ut d 1 acc0rd Tout à fait d'accord 
4 

3 .26 - Que représ<;mte pnur vous un il créneau porteur 11 ? 

Réponse : 

••f'oeooooooooooooc..ooooc,00000000000000000000000•••0••0• 

•••eoooooooooooooooooc•oo•oooooooe•ocoo•oao•ooooooo•••è 

• o. o • o o o o o • • o o o g o o o o o o o • o o o o o o • o o o o o a c o o o o o o o o a o • o • o o o • 

• 0 • 0 e Cl Cl 0,0 0 0 0 Cl O O O e O C, 0 0 0 0 Il O O O O O O • Cl O Cl O e (1 Cl Cl O O Il) 0 0 O Cl O • 0 Cl e ••• 

3.27 - Etes-vous p0ur ou contre l'aide étrangère au Sénegal? 

Pour l 'aiCl.e 

Contre 

3.28 - L'Etat, devrait - il acc~ler la privatisatinn? 

Oui 

Non 

3.29 - Comment trouvez-vous vos impôts ? 

Acceptables 

Trop lourds 

... / ... 

/ _ _/ 1 

l __ / 2 

1 12 
!. _ _J 

j 1 
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4 - VA.LJ:!;Ui-<.:i N0N :t.:CONOiViIQU.wS 

4.1 - Etes-vnus croyant? 

Oui 

N0n 

(si ~nn, passer â la question n° 4.6) 

4.2 - Quelle est v0tre religion? 

iviusultn.ane 

Chrétienne 

Autres 

(si 2 ou 3~ paB6er à la quostinn n° 4.5) 

4.J - A quelle secte appartenez-vous? 

Tidiane 

Houride 

Khadro 

Layène 

Autre 

Laquelle? Réponse: 

4 .4 - Etes-vous 1aer.1bre de II dahirarr ?. 

Oui 

Non 

4 .5 - Perr:.iettrez-vous à des 11 dahiras 11 de s I implanter dans 

1 1 en treprisu (par exemple : 11 dahira11 mourido de ••• ) ? 

,_12 

i_,_j 
i i L .. 

I __ ! 

[ 

i 
1 ___ •. 

t --

i ! 
~--1 

1 

2 

3 

1 

2 

3 

4 

5 

1 

2 

Oui 1 

non 

Pnurquoi • Réponse: ••ooo•••••••••oo••••ooo•o••••• 

4.6 - Etes-vous membre d'associations ou do clubs? 

O:b.i 

Nnn 

(si nnn, passez à la quGstion n° 4.8). 

4 .7 - Q,uelle.s fonctions retîlplissez-voua? 

1. -

2 -

aaooeoooooooooooooooeoo••• 

••ooo~,,:,ooocoooo••o•ooooooe 

aooeeoooo••••• 

eoooooooooooo• 

... / ... 

1 ___ J 2 

1 i 1 __ j 

i 2 ---

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



3 

4 -

5 -

- 15 

•o••o~oOOIJOOOOOOOOO•oeGOOO 

eooooooo•••oo•ooooeoe•o••• 

•••00000000000~1;roeooooeo•• 

••••oooooeooo11o•oooe•1>0011oo•ooee 

oetoe1>eeoeeeooooo•eooeoo•o•••••• 

•11•oooooooooeooeeooo•oceeeo••••• 

4 .8 - Q."9-el est votre sport favori (p:v.atiqua.nt ,u supporter simple) ? 

Répo11s0 : • Il)"""".". o"" o" "o °' •• ""a"" o '!' "" •• o" a ••••••• 

Pratiquant LJsupi:iorter ,simple i __ _.1 pratiquant et 

supporter l._J (cocher la case correspondant à votre 

cas). 

4 .9 - Classez, en pa:;.~:tant du l)lus grave, les termes suivants : 

4 .10 

• ; :_ i i ' i . ' • .j : .· i i . ' Trahison: __ ,1vrensonge ·- :_VoL .. Infideli te·-..... Icompetence, ...... , cliente-

lis,11el. •. .icmettro un chiffre dans lù. case concernée I avec 1 pour 

le plus grave et 6 p0ur le m0ins grave.) 

Choisissez dans la liste suivante 3 torrnes qui ont votre pré­

ffr"nce (entr,ur"'r les termes choisis) : 

Honneur - Dignité - .A.brégation - Esprit de sacrificE: - con­

science professionnelle - Patriotisme. 

4.11 - Diriez-vous que: 

La foi est iiune n0urritureil pour llâme 

!!La r8ligion est 1 1 opium du p0uple 11 

4 .12 Diriez-vous qu I en travaillant, vous cherchez 1 • pas 
. . n.,1 acco.,J..d ( d'acc._old 

• à vous acc1uitter d'une obligation religieuse. i --__ ........,Î _______ .,..-_ 

1 2 3 4 
• Uniquement à gagner un revenu 

pour assuror votre autonomie 1 ! r __ 1___ ~-~-4-

• à vous conîormer aux pratiques sociales J -.=-----~ 
1 2 

• à réaliser des idées personnelles qui vous sont chères 

(Répondre p0ur chacune des 4 échélles) 

4.13 - Diriez-vous que 1 1 un des éléments 6i~après vous 

a aidê dans la recherche de votre 1er emploi 

1 

i 

2 

3 4 

3 4 

11 les anci011s élèves den... in1 accord 1 !pas d 1,accord 

1 2 3 4 

Précis<.::z ee.oooooo&oo•oo•oooaioooo•o•o•aoooooooooeoooooe 

"vos pc.u·e1ri:.s / arnisil 

1 2 3 4 
••• /. Cl • 
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4.14 - Votre orisntation (scolaire et universitaire) 

• Elle a été choi.sie libre,;1Ernt pa.r moi rn@me 
D'accord; 

1 
.. [ ... ,, ~~-~ i 

!_ d ê:lCCOrd, 

1 

, Elle m'a été impo.sée par le systèm~ 
i éducatif 

1 

• Blle a été choisie p,.:r mes parents 

(_:,-.c;rm .. ~e: pour chaque échelle) 

4.15 - Un évènement malhour8ux survient 

vous dites: c~est le destin 

1 

1 

2. 

2 

2 

2 

• Vous pensez à la mauvaise influence 

d'un tiers (sorcellerie-magie) 

3 4 

3 4 

3 4 

3 4 

. ' t 
i --- --~ - ' ·------------- 1 1 

1 2 3 

• V.ous vous ::...ctte:z en r1uestion et recherchez ses 

causes objectives. 

f 
1 

4.16 - Pour vous,. être le patron signifie 

2 3 

4 

4 

• Etre un catalyseur i ceJ.ui qui li aide" les autres à 

_;,tte:a:~=·-.; les objectifs soctoriels qui leur· ont été fixés 
\~·- . 

• Etre l 1 ,hîiployé le :plu.c compétent qui décide seul de ce 

qu'il faut faire. 

4.17 - On vous fait part d'une impnrtante baisse de rendement d'un 

subordonné. 

• Vous le menacez aussit8t de licenciement 

• V:ous l'avertissez immédiatement par écrit 

• Vnus le convoquez et vous entretenez avec lui 

4.18 - Que signifie pour vous la rigueur? 

. Ne faire qu 1 unee chose à lEL fois ? 

Punir sévèrement toutes les fautes ? 

1 2 

1 2 

1 1 2 ' ·--

1 1 1 

I_J 2 

LJ 3 

3 4 

3 4 
Q •• / ••• 
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, Avoi~ une conduite au ~essus da tout sou~çon? 

(.r1é 1Jondre j/H.lr chaque 6ci·ielle) 

1 

. 4.19- Le j~tron doit Stre 

. 4 .20- .i~ccé der a.u bured.U du :,o->atron d0i t être 

consid.eré: }_.k.r les sub0rclo:..'1110s coLiJle 

- Facile et tout à fuit nor~ul 

- ~uele:_ue lJeu difficile, rnë:.is n.or0.1al 

L,11Jensable 

2 3 4 

, 4 .21- Les e,aploy6s (riu les ouvriers) ne devruient i_.)as 

e:i.ltr~-\ienir le j_Jé.i.tron dt; pi0 01'.:ùeü1es i?Gr.somiels 

j. 1 

2 

.3 

1 

2 

3 

- i,e chef du :;;ierson~1el ( et nu l' assistn~1te sociale) 

~eut (ueuvent) les aider -· ~ 

de cette nature Je soient Jnses 

• 4.22- a) Les cnutuwes seneg<ll<lises sont des frei~~ 

D1 ciccordi pas d'accord? Pourquoi? 

Rf~onse : D'accord 

1) • • • • • 0 • "• O e Cl• o o • 0 0 ••CO 1!1 • • 0 • • ~., 11 • • Q-, c,, • • e·,:,. 

- Pour la p0ly 0.::1.iilie 

1 

2 

1 

2 

1 

2 

• • •/ • • e 
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4 - 23 - Votre père, a t-il été: 

4 .23-1 - Ancien élève de 1 1 Ecole 

Blai'lChot ? 

4 .232 - Ancien ,_ élève de 1 1 Ecole 

Normale VJilliam Ponty 

Oui 

Non 

Oui 

Non 

Oui 

Non 

4 .24 - Q,uelle est (ètait la profesE:iion de votre lJère ? 

C.ommerçant 

_,D.GP. igna.n, t. 

Autre fonctionnaire 

Autres professions 

•••o•o•oooeoeo11ooooooc:100000000.,oo• 

1 

---1 2 

1 _I 1 

LJ 2 

1 

LJ 2 

1 1 ·---- -. 
1 

f_J 2 

_f J 3 
1 

i 1 4 . f--

... / ... 
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4.25 - Quels sont vos loisirs préférés 

1 eoooooooo•o•ooo•ooo~ooooeooooo 

2 •••••••••••••••••••••••••••••• 

3 •o•eooooeooooooooeo•o•o•o••o•a 

4.26 - Quel temps leurs consacrez-vous en moyenne 

par semaine 1 

Hoins de 2 heures 

De 2 à 4 heures 

+ de 4 heures 

4 - p t ' ""' l f' .ê.7 - ar age~-v~u..::,l T iL:1...-" v1...-11icul.- l ------:.,~-' '''""•-:-i o .f 

qui dit : n hag du foo 11 ( un adulte ne s 'amu;::;e 

pas ou ne Œoit pas s 1 amuser) ? 

Tout à fait d'accord 

D 1 accord 

Pas d I accord 

Pas du tout d'accord 

_I 1 

2 

3 

1 

1 2 

L_I 3 

L-! 4-

... / ... 
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4.28 - Souhaiteriez-vous pouvoir choisir votre 

successeur? 

4.29 - Sur l& base de quel (s) critère (s) l'auriez-vous 

choisi? 

• Esprit d 1 initiative 

• Goût de l'innovation 

• Sens des r8sponsabilités 

• Sens des relations (humaines) 

• Expérience/ Age 

• Dipl8mes et Titres 

Universitaire 

.• Autres 

Peu important Très im-
j i I portan..:J 
1--·~·-J-·-···-··-··- -··-~_J ----· - -·--·-

1 2 3 4 

'----· . ~------··- .J ·-------·---J 
1 2 3 4 

1 2 3 4 

1 1 1· 1 , -··--- --~·-·------·--·--1 
1 • 2 3 4 

. ···- -·····-···~ --·-··- . -··-·--·-- j 
1 2 3 4 

1 : 
~----1 

1 2 3 4 

I_ '·----~j_ _) _____ _j 
1 2 3 4 
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· IL Y A CENT ANS ... LE MANAGEMENT 

Peut-on àoire que ce règlement intérieur était en vigueur dans une entreprise française ... il y a quelque cent 
ans ... ? E~ pourtant ... Tel quel, nous le livrons à votre curiosité : 

......... -. ·t · ·· · .. · ... : .. _ ... ·:·/·· ·· · ltèglemêôtînténe'ur d\ïrie eritreprisê (lSSo)···· ~ .. ~ . . . ~ : · ... 

1 l Piété. propreté et ponctualité font la 
!orce d'une:'bonne affaire. 

,! 

2) Notre firme a\.·a:it considérablement 
réduit les horair€s de travail, les em· 
plo>•és di? ~ureau n'auront plus à être 
présents que de sept he_ures du matin à 
six heures d.u soir. et ce. les jours de se· 
rr.aine seulément. 
3) Des pri~:-es seront dites chaque matin 
dans le grand bureèu. Les employés de 
bureau>' seront obligatoirement pré· 

1 

sents. · 

4) L'habil!err.ent doit être du t>pe le plus 
sobre. Les err.plo>·és àe bureau ne se 
laisseront pas aller aux fantaisies des vê· 
tements de :ccL:!et.:rs \.'iH•s. ils ne porte· 
ront pas èe ·. bas :ion plt.:s. à moins que 
ceux-ci né ioie:it co:11:enablement rac· 
commod.§s. 

5) Dans les :rureaux. c:, ne portera ni 
manteau. nii padessus. Toutefois. lors· 
que le tl?rr.ps sera panic:.1lièrement ri· 
goureux. Ï€s 

I 

écna:·pes. cache-nez et ca· 
lottes seront autorisés. 
6) Notre [::-:i-:€ m.:t u:, poële à la disposi· 
tion des em;:,;(·~·és dt.? b.:reau. Le char· 
bon et le bois de·,r0nt être enfermés 

dans un coffre destiné à cet effet. Afin 
qu'il puisse se chauffer. il est recomman­
dé à chaque membre du personnel d'ap· 
porter chaque jour. quatre livres de char· 
bon durant la saison froide. 

7) Aucun emplo~·é de bureau ne sera 
autorisé à quitter la pièce sans la. per· 
mission de M. le Directeur. Les appels 
de la nature sont cependant permis, et 
pour >' céder. les membres du personnel 
pourront utiliser le jardin au-dessous de 
la seconde grille. Bien entendu. cet es· 
pace devra être tenu dans un ordre par· 
fait. 

8) Il est strictement interdit de parler du­
rant les heures de bureau. 
9) La soif de tabac. de vin ou d'alcool. 
est une faiblesse humaine, et comme 
telle, est interdite à tous les membres du 
personnel. 
10) Maintenant que les heures de bu· 
reau ont été énergiquement réduites. la 
prise de nourriture est encore autorisée 
entre 11h30 et 12h mais, en aucun cas, 
le tra\.·ail ne dena cesser durant ce 
temps. 
11) Les emplO~'éS de bureêU fot.:rniront 

leurs propres plumes. Un nouve~u taille· 
plume est disponible sur demande, chez 
M. le Directeur. · 

12) Un senior, désigné par M. le Direc· 
teur. sera ·responsable du nettoyage et 
de la propreté de la grande salle ainsi 
que du bureau directorial. Les juniors et 
les jeunes se présenteront .à M. le Direc· 
teur quar~nte minutes avant les prières 
et resteront après !"heure de fermeture 
pour procéder au nettoyage. Brosses,. 
balais. serpillères et savon seront fournis 
par la Direction. · 

Les propriétaires reconnaissent et ac·. 
ceptent la générosité des nouvelles lois · 
du travail mais attendent du personnel 
un accroissement considérable du ren· 
dement. en compensation de ces condi· 
tions presque utopiques. 

D 

Mais, réflexion faite, essayons mainte­
nant d'imaginer ce qui se dira en l'an 
2086 de notre actuel règlement inté­
rieur ... 

(Rë;:>rod ... :t 3~ic l'a:~.atl.! ai.torisa::c:-, di r,c,tr,1 
co:1:r/!~,1 ·Flash BP_'t·-. Jo .. rnal ce !a 8anq:.ie ?o;,u· 
!aire de r~onne;. CODESRIA
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