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"s?1il faut partouis produire efficacement, wvendre,
moderniser 1l'appareil productif, et pour celd, mobiliser les hom-
mes, 1'expérience tend & montrer qu'on n~ mobilise pas un américain
comme on le ferait pour un frangais, un indien pu un africain, II..

faut porx chaque lieu, trouver les voies les plus appropriéest (1)e

La réalisation de bonnes performances passe par la
mobilisation des hommes et des femmes, dont 1'importance est en
Afrique décuplée du fait de la rareté des ressources techniques et

financiéres,

Le2g patrons ont la redoutable mission d'organiser
les micro-uni~ers que représentent les entreprises, et de les con-
duire & réaliSier leurs objectifs, Ils se trouvent dds lors; au
carrefour de plusieurs problemes techniques, financiers et humains
complexes.

Cette compl:xité tient aussi au fait que "leg activités de gestion

sont & le fois des activités intellectuelles et morales qui trou~

vent leun source et leur finalité dans des valeurs" (2),

Or, trutes les valeurs ne sont pas universelles, Ce

qui conduit aujourd'hui un nombre croissant diobservarteurs, & sou~

o ona/aca

(1) Dliribarne,(P),Ce qui est universel et ce qui ne l'est pas, je~
vue Frangaise de Gestion n° 64, Sept./0Oct. 1987, pp 6-9.
(2) Desaunay,(G), Management : une pédagogie africaine, Enseigne- .

menﬁ et Gestion -~ ”nuvelle‘série;n° 28 = Hiver 83~84, p. 31,



ligner la nécessaire adaptation des pratiques de gestion mises en
ceuvre dans un pays, au contexte sociowculturel de ce pays;

Au Sénégal, cergains moddles appliqués (ou censés 1l!'8tre), sont
typiquement "venus d'ailleurs", Ils ont été congus par référehce

a4 un autre univers sociologique, d'autres valeurs, Ilé sont pour
cette raiéon, inadaptés au contexte local, et ceei constitue peut=
etre, un facteur explicatif important de 1'échec écomomique de
l’Afriqué sub~sgharienne que les rapports dlexperts et les masse

médias apulignent unanihemant,

I1 ne s'agira pas d'affirmer que les modéles de gestion
-“gegmps dtailleurs® sont 3 rejeter globalemeni, mais ds x&Lléchir

3 une question sensible de la oconduite des affaires au Sénégal,

Les valeurs sénégalaises (au sens de ce que pensént,
oergient et ce 3 aubi sant profondément atPachés Ies sénégalais),
n'ont jamais été étudides par réféience 4 leurs impliegtions =ux
- ba gestian,

- B¢ méme sont ignoxés les'pncfils de ceng qui sont A4 la ¥84e des

entreprises du pays,

Qui sont donc 1les dirigeants aénégalais dtentreprise?
Quelle et leur compétence 7 Comment devient-on dirigeant d'une
eniTeprize séndégalaise of ¥ta2 t=-il un méoanisme de "peproduce: -
tion" du pationat sénégalais ? Les'.ystémés deivulﬁnrs*deo patasoss
sénégalajs, détornivent = $36  les performasces des entreprises

dirigées ? La réussite, obliga t~elle 2 1l'adoption de "valeurs"

ces/ene



économiques spécifiques *?

Avant de répondre & ceﬁte série de questioﬂé; néusfiéa
_sumerons les approches theoriques du rﬁle du dirlgeant d'entreprl-
se et de ses évolutlons marquantes, telles qu'elles sont decrltes
dans la littérature scientifique produite aux Etats-Unis et en
Europe,
Cet apercu a pour but de mieux souligner les traite caractéristi-
ques ﬁes dirigeants sénégalais d'entreprise,ét de faire ressortir

ieur profil original,

Aprés ce préélable et revenant au Sénégal, nous recher-
cheions la réponse aux questions définissant notre problématigue
en nous situant sur deux axes principaux,

- Nous scrugérons d'abord la formation et l'expérience
des patrons sénégalais, éléments ceﬁsés mesurer 1eur§ compétences,
La formation est'ioi comprise commebl'ensemble des processus d*ac~
quisition de connaissances, D'origines diverses, elle ssd.fHmiliae
le ou sociale, universitaire ou de terrain, technique ou profesm

- sionnelle, Complétée par 1l'expérience acquise, elle donne les ca-
pacités 3 assumer certalines missions,

- Afin'de mieux comprendre les raisons dont on peut
a prlorl penser qu'elles déterminent & la fois les styles de ‘diréc-
tion et les performances économiques et- 5001a1es des entreprises
dirigées, nous mettrons en relation sur le deuxi®me axe, les sysa
teémes de valeurs des patrons sénégalais et les performances des

~entités qu'ils dirigent,

l ‘ : oo./coo



- A cet effgt et sur la base des informations recueil-
lies auprds de patrons, tous numéros uns “fune entreprise privée
3 capitaux er .cntiellement sénégalais «et employant au moins qua-
tre personnes-,ou d'une société nationale, nous testerons la vali-
dité deslhypn“?éses suivantes

Hypothése 1 ¢ La formation et l'expérience déterminent

Cooe . le niveaw des performances de l'entreprine dirigde.

-

Hypothése 2 ¢ Il existe des filidres privilégides pour

accéder a la t8te d'une entreprise sénégalaise,

Hypoth2se 3 ¢ I1 existe une relation entre les perfor-
mances des entreprises et le systéme de valeurs de le

leurs dirigeants,

La Jjustification de ces hypothéses réside d'abord dans
l'orientation générale du présent mémoire qui s'assigne un cbjec-
tif double :

d'une part, identifier les facteurs de succés et gtin-
suceds, notamment culturels des patrons sénégalais, et, par suite,
des noyens suscep#ibles de contribuer & l'amélioration des per-

formances des entreprjseg pay: Llintermédisire de leurs Adrigeants;

d'autre part, rechercher les éléments de profil com-

nuns aux Girigesnis qui réuscissent,

Les hypothéses retenues se justifient aussi par des

raisons propres & chacuvlle dlelles,

- L'hypothése 1 qui postule ll'existence d'une rela-
~tim entre les performances des entreprises et la compétence de

leurs petrons, nous permctitra d'évaluer les besoins en formation

Y A



qu'ii semble falloir satisfaire pour diriger avec succés une
entreprise sénégalaise, Précisons 12, qu'il s'agit tant de la #

formation initiale et pratique que de l'expérience,

De m8me, s'il s'avérait que les Adirigeants ayant regu certaines
formations particulidres (ou ayant assumé antérieurement des
fonctions particulidres) réussissaient mieux que les autres,
nous aurons trouvé 1ia, des informations susceptibles de souten-
dre la recherche de moyens capables de contribuer & 1l'améliora-

tion des performances des entreprises du pays,

~ Si 1'hypothése 2 se vérifie, identifiant ainsi un mé-
canisme de "reproduction" du patronat sénégalais, elle se prolon-
gera par l'examen des éléments caractéristiques de ce mécanisme

¢t de leurs influences sur les styles de direction,

- L'existence d'une relation entre les performances des
entreprises et le systéme de valeurs de leur dirigeant telle
que posée par l'hypothése 3, nous permettrait d'affirmer qu'en
plus de la compétence, il y'a des éléments de peisonnalité néces~

Ssaires & la réussite en affaires,

plle signifierait aussi que des "valeurs" plus que tous autres
facteurs, peuvent avoir causé les contre-performances constatées

dans maints rapports Qd'experts,

I1 reste entendu que pour chacune des hypothéses ci-
dessus, des précautions sont & prendre,
En effet, il 8ied ge tenir compte de ce que le dirigeant n'est

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

],



responsabilités ou de sa préséance, le travail en entreprise

est avant tout collectif,

. Pour préciser leur contenu, les hypothéses retenues

seront subdivisées en sous=hypothéses,

Lthypothése {1 comprendra ainsi, les sous-hypothéses

1.1 et 1.2 suivantes

sous=hypothése 1,1 : Les dirigeants des entreprises
les plus performantes ont regu une formation supérieu-~

re

sous=hypothése 1,2 : Les dirigeants des entreprises

performantes ont uwn savoir-évoluer important,

Si la premiére sous-=hypothése n'fappelle aucune remar-
que, précisons pour la deuxiéme, 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~hypothéses de l'hypoyhése 2 sont :

sous-hypoyhese 2,1 : Il existe une forte proportion

d'anciens comptables chez les dirigeants sénégalais

d'entreprise.s

sous=hypothese 2,2 : De plus en plus, ce sont les di-~

pldmés des Grandes Ecoles frangaises et Universités
nord-américaines qui accédent & la t&te des entrepri-

ses sénégalaises,

vesfeue
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~~theéses que nous avons posées, nous nous appuierons sur les infor-

L'hypothése 3 ne comprendra quant & elle qu'une seule

sous-hypothése notée 3,1 :

-gous ~hypothése 2,1 : Les dirigeants des entreprises

les plus performantes partagent un systeme de valeurs

communes,

Si tel était le cas, il semblerait a contrario; que
certaines "valeurs" ne s'accomoderaient pas avec la réalisation

de bomnes performances ,

Pour valider ou infirmer les hypothéses et sous-hypo-
.mations recueillies sur la base du questionnaire figurant en an-
n 3xe, auprés d'un échantillon d'une soixantaine de chefs d'entre-

prises,

Cet échantillony choisi selon la méthode des quotas, est le ré.
sultat du.calcul moyen des proportions que représentent les di~
vers sous-sectgurs d'activités en fonction de leur contribution
a3 la valeur ajoutée nationale et en fonction dwu nombre dvendre=
prises qQui, les composent (relativement & 1l'effectif total
des entreprises m®Censées 3 la Direction nationale de la statise

tique),

Une pareille démarche a pour but d!'éviter que des secteurs & for-
te valeur ajoutée (comme 1l'industrie), ne soient sur- représen-
tés au détriment d'autres qui occupent la plupart des travailleurs

du secteur formel,



Le présent mémoire comprendra deux parties :

La premiere fera le point des approches théoriques. du
r8le du dirigeant d'entreprise et de ses évolutions

marquantes ;

La seconde partie s'attachera & rechercher les inci-
dences du systéme de valeurs et de la formation de
leur dirigeant, sur la performance des entreprises

sénégalaises,

cee/oes



Iére PARTIE ~ LE ROLE DU DIRIGEANT' D!ENTREPRISE VU AU
TRAVERS DE LA LITTERATURE SCIMNTIFIQUE NON
- SENEGALATSE,

La finzalité de toute organisation, inscrite
dans son objet social, est la réalisation d'un ou de plusieurs
objectifs dont le principl , le profit, 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, L.a recherche des résultats fixés
est un processus dynamigue et reguiert du dirigeant des aptitu-

des et des comportements déterminég, .

En effet, la perception claire des problémes gqui se posent et le
choix des solutions les plus appropriées suppose une information

pertinente @t un savoir = faire suffisant,:

Or; l'information pertinente nécessaire & la prise des décisions

doit @tre produite ou acquise,

§i 1'on ¥ ajoute 1l'application effective des décisions prises et
les correctifs gu'elle appelle, on pergoit toute la complexité de
la mission du dirigeant d'entreprise qui apparalt comme le cmn-

tre nerveux de l'organisation,

A coté de ce centre nerveux, les autres composantes de 1l'entre-
prise sont des cellules ou des organes remplissant des sous-
fonctions spécifiques concourrant & la réalisation des objectifs

globaux,

Le r6le du dirigeant d'entreprise déja com-
plexe se complique davantage.
g'appuyant sur les sous-fonctions, il n'est pas autonome, En
tant que centre mnerveux, son fonctionnement normal est tribu-
taire de la qualité de 1'information regue des sous-fonctions

en retour des instructions gui leurs avaient été données.

coe/ens
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Dlautre part, les relations entre les divers sous-ensembles de

llentreprise et le dirigeant ne sont pas mécaniques, *. e
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CHAPITRE I - LE ROLE DU DIRIGEANT D'ENTREPRISE ET SES EVOLUTIOKS
MARQUANTES . '

Selon les "valeurs" dominantes des époques et selon
les préoccupations des aunteurs, le r8le du chef d'entreprise a été
tant8t centré sur une fonction particuliére de 1l'organisation,

tantdt réduit 4 une ou gquelques 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 rappost aux théses classiques,

A coté de ces différences d'approche, des facteurs
tels la taille de l'entreprise, la nature et la complexité de son
activité, entrainent aussi des variations dans le r8le du chef
dtentreprise,

Les préoccupations du chef d'une PME ne sont en effet, pas les mé-
mes que celles du dirigeant d'une grande entreprise,

De m&me, la conduite des affaires d'une entreprise industrielle
qui emploie des compétences pointues et diverses, différe de celle

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

Enfin, le style de direction du patron et llorientation
générale qu'il domnne & son action, impriment &4 sa manidre de gérer
et d'administrer l'entreprise qutil dirige, un cachet particulier

qui refléte ses choix et convictions personnelles,

Au-dela des différences d'approche et de préoccupc-
tions, nous tenterons de faire le point des théses aw¥ancdes par
les différentes écoles de pensée en ce qui concerne le r8le du

chef d'entreprise et ses évolutions marquantes,

coefees
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SECTION I - LES APPROCHES THEORIQUES DU ROLE DU DIRIGEANT D'ENTRE- -
PRISE.

Les auteurs ont traité différemment de la mission du
chef d'entreprise.Certains l'abordent de maniére explicite et en
donnent un énoncé de cogtenu.D'autres par contre, nten parlent

qu'implicitement.

D'un gutre point de wvue, les approches des uns et des
autres peuvent 8tre distingudes selon qu'elles envisagent le r8le
du dirigeant d'entreprise de fagon "restreinte"ou gqulelles cherchent

2 en donner une définition plus large,

A - lLes conceptions classiqgues,

Dans la théorie classique ou école du management
scientifique, la résolution des problémes 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 Fayol,

Taylor, s'appuyant sur son expérience persocnnelle
-ouvrier devenu ingénieur-, affirme que les ouvriers "flAnent" et
que, pour les faire travailler sérieusement, la meilleure maniére
de procéder est de décomposer le processus de travail en phases
simples, dépouillées de tout geste inutile, |
Quant & Payol, il est l'auteur du découpage fonctionnel de l'entre-
prise, |
Le r8le 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 2 concilier leurs intéré&ts avec ceux
des travailleurs,Il avance que les dirigeants doivent avoir une
parfaite connaissance des quantités et de la qualité du travail,

En somme selon cet auteur, le r8le du dirigeant est centré sur la

production et orienté vers un horizon & court-terme, -

een/von
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Chez Fayol par contre, ce r8le s'élargit et correspond. "~
aux cing infinitifs célébres : prévoir, organiser, commander, coor-

donner et contrdlexr,

Par rapport & L'optique taylorienne, l'azpproche de Fa-
yol est une amélioration remarquable,
En effet, le cloisonnement de l'entreprise est rompu par l'intro-
duction de la coordination dans 1l'activi$é du dirigeant, De plus,
par la prévision, l'horizon temporel de ses décisions s'élargit.
Qutre ll'organisation et le commandement, le dirigeant s'occupe A

comparer les prévisions et les réalisations,

La conséquence de cet élargissement-enrichissement est
4 la fois d'ordre pratique et conceptuel,
Pratiquement, le chef d'entreprise doit engager un processus de GO@=
r anication sur 1a base duquel s'organisera la coordination des
différentes parties de l'entreprise,
La structure de l'entreprise et l'organisation des pouvoirs en son
sein, les procédures de travail & mettre en guvre avec notamment
les supports d'informations qui permettront la coordination et le
contrdle, se précisent formellement,
Du point de vue conceptuel, les activités de prévision, de contrdle,
et de coordination marquent l'avénement du manager,
I1 ne stagit plus de produire mais de vendre ce que l'on preduit,.
En plus des préoccupations internes & l'entreprise, les contraintes
lides & l'environnement s'imposent,La direction réussie d'une or-
ganisation est de plus en plus 1l'affaire d'un ensemble de compéien-
ces qu'il faut accorder en tenant compte de paramétres de plus en

plus nombreux et complexes,

Aprés Taylor et Payol, beaucoup d'autres auteurs se
sont intér@ssés au dirigeant d'entreprise et au rble qu'il doit
Jjouer,

Certaines de ces autres contributions reviennent & des présentations

partielles, d'autres seront plus larges,

cod/ues
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B - Les conceptiong "rédduites" du rdle

du chef d'entreprise

Frofs Scoles de ensée ont aprés Taylor, failt des
présentations "réduites" du r8le du dirigeant dlentreprise. 1li-
mitées & un aspect particulier de sa mission ~ Ce sont : 1l'école
des relations humaines, 1'école fondée sur les décisions et 1'é-~

cole quantitative_

1 = TL'école des relations humaines

Elle s'est surtout intéréssée & 1l'influence
des conditions de travail sur la productivité,
8i les résultats des expériences conduites par les chefs de file
de cette école, Mayo et Roethlies berger nlont pu &établir un lien
direct entre les facteurs de l'environnement physique et la pro-~
ductivité des travailleurs, ils ont montré que les dirigeants
qui font ll'effort dentretenir un climat social serein, réalisent

d! importants gains de productivité,

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

hommes constituent "la partie importante" des organisations,

Des auteurs tels M. Parker Follet, Lewin et
Likert, ont aussi montré la plus grande performance des pouvoirs
participatifs et @hris Argyris, les dysfonctionnements 1lids a la

division des thches et au commandement centralisé,

Sans contcgte, la plus importante des contri-
butions des auteurs de cette école est celle de Dpouglas Mc @regor
avec ses théories X et Y, Lem résultats, vérifiés de maniére em-~
pirique par Mc Gregorymilitent pour un pouvoir participatif, daé-

centralisé,

Malgré la pertinence de ges théses, 1l'école
des relations humaines n'aborde pas les problémes de planifica-
tions, de stratégie etc,,.,, et réduit le rble du dirigeant & ses

relations avec le personnel,

ced e
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2 = La théorie de la contingence

Les auteurs de cette théorie se sont surtout inté-

réssés au rdle d'organisateur du chef d'entreprise,

J. Woodward, Lawrence, Trist et leur continuatecurs ont réfléchi 2
1'échec des structures organisationnelles., Par leur conclusion :
il faut adapter les structures de ll'organisation aux structures
techniques et aux caractéristigues de l'environnement, ils cir-

conscrivent l'activité du dirigeant & une seule de Ses composantes,

3 = L'mcole fondde sur les décisions et 1'école guan=-
titative o
Les tenants de 1l'école fondée sur les décisions
affirment que la véritable mission du dirigeant est de prendre des

décigions,

4 la suite des critiques qui leur ont été faites, notamment que
la prise de décisions n'était pasl'apanage des chefs dlentreprises
les continuatéurs de cette école ont cherché & étudier par le re-

lais des décisionsg, la totalité de l'entreprise,.

Cependant, décider n'est pas tout et l'action est
méme plus importante que la décision. Or, pour agir, il faut des
moyens, une démarche et un calendrier, putant de choses gque les
tenants de cette école, gimon, Gulick, Lyndall etc ..., n'abordent

bas,

L'Ecole quantitative pour sa part, assimile le rbdle
du chef d'entreprise et toutes les actions de gestion, & un proces—

sms. de prise de décisions fondé sur une optimisation,

Cette école a cherché 2 modéliser systématiquement toute la ges-
tion, ('est pourquoi l'application des outila-qu'elle a crées reste
limitée aux domaines tels la gestion des stocks et le contrdle de
la production, ol les prrblémes de mesure se posent moins et ol

les réeunltats trouvés ont une signification,

ceifens
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¢ - Trois approches non systématisdes du rble du diri-

geant : 1'école socio-technigue, le courant mansgé-

rial et le courant behavioriste,

Le point commun aux trois approches est qu'elles
mettent face & face les objectifs a'un groupe d!'individus et ceux

d'un autre groupe ou de llentreprise elle-mBme.

L'analyse des tenants de l'école socio-technigue
repose sur troils postulats 3 les individus ont des objectifs pro-~
pres, sont rationnels et consérvent toujours une possibilité de
jeu autonome que 1l'on retrouve ailleurs lorsqu'on cherche & la
contrbélerx,

Le jeu de ces objectifs débouche sur des problémes
de pouvoirs que le rdle du dirigeant est Jjustement de gérer pour
atteindre l'efficacité,

A cet effet; le chef dlentreprise s'appuiera sur le systéme infor-
mel que constituent les sources de pouvoirs, Selon Michel Crozier
les sources de pouvoirs sont ¢

~ le pouvoir de la connaissaﬁce et de la ccmpéten-

ce 3

- le pouvoir de la communication ;

- la maftrise des relations avec l'environnement,
clest & dire 1l'information et,

~ la bonne maftrise des régles organisationnelles,

Le courant managérial distingue quant 3 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 paits de capital, le pou~
voir est en réalité détenu par les dirigeants, Ils (les dirigeants)
cherchent alors & conduir: l’entrepfiSe vers leurs objectifs pro-

pres,

cee/ asnse
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En considérant que pour les continuateurs de Bearle & Means les
objectifs des dirigeants sont de maximiser le chiffre d'affaires
de l'entreprise, de maximiser une fonction d'utilité particulidre
et dlaccrottre la taille de l'organisation, on peut croire que

ce sont 1, les éléments du rBle assigné aux patrons dans 1l'opti-

que managériale,

Enfin, dans le courant behavioriste qui appréhende
l'entreprise comme une coalition temporaire de groupes qui se li-
vrent & des marchandages pour faire prévaloir leurs objectifs pro-
pres, le rble du chef d'entreprise semble double :

- d'une part rechercher une satisfaction minimale pour
les objectifs de chaque groupe afin de préserver la

coalition g

- d'autre part, arbitrer les marchandages,

D - Les approches éclectigues 3 la gestion par les

_systémes et le processus de gestion modifién

Dans la gestion par les systémes, l'entreprise
est considérée comme un systeme dans'lequel les é€léments qui en-
trent suivent un processus et resgortent.

Ce systéme est lui-m8me composé de sous—systémeslet se trouve re-~
1ié & un systime plus important : 1l'environnement.

Aussi, llentreprise apparalt comme le lieu d'in"ar"—actions entre

les unités concourrant & la réalisation de ses objectifs,
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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 percoit plus clairement les réalités qui
1lt'entourent, les processus qui se déroulent dans l'entreprise et
les problémes qu'il doit résoudre,

L'utilisation de la technique informatique accroit ses capacités
d'analyse et de supervision, Ce gqui est un plus car, le véritable
enjeu est la perspective d' ensemble qui résulte des inter-actions
des unités pour la formation du résultat,

L‘intérét de 1l'approche réside en ce qu'elle s'apesantit sur
1es.inter—relations entre les systémes 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 gue pour réussir, le dirigeant doive avoir une eompd-
tence solide, une grande capacité de synthése et Adlaction ainsi

gulune information pertinente et & temps.

Les conséquences sur le plan organisationnel sont dés
lors, une grande surface de contr8le, un pouvoir délégué, 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

VAT
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au patron
1) Trés présent dans la vie de l'entreprise, ses absen-
ces peuvent avoir des conséquences dommageables sur
les résultats si celui qui assure son intérim n'a

pas les compétences ou les pouvoirs nécessaires,

2) La croissance de l'entreprise accroft la complexité
de ses tAches et nécessite qu'il s'entoure de col-
laborateurs directs compétents et expérimentiés,
0r, la nécessaire concertation entre ces hauts po=
tentiels est de plus en plus menacée par les enjeux
de pouvoirs qui naissent et qui entrainent la for-
mation d4'2lois
Le dirigeant doit donc en plus, s'attacher & prévee

nir ou & résoudre ces types de distorsions,

Dans le processus de gestion modifié =—une reprise-per-
fectionnement du processus de gestion-, la direction de 1l'entre-
prise est considérde comme une activité composée de'quatre fonc~
tions fondamentales : la planification, l'ogganiSation, 1'impuls
sion et le contrtle, Ces fonctions sont les instruments & la dis-
position du chef d'entreprise et sont lides les unes awm autres,

formant le processus de gestion,

l by .
Pour résoudre les problémes qui se posent,le dirigeant
fait appel & 1'une ou l'gutre de ces fonctions, parfois & toutes,

gselon les situations.

@uelleqescit l'entreprise considérée -grande ou petite—’

quelle que soit la nature de son activité, son dirigeant planifie,

coi/ves
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organise, impulse et contrdle,

1.6 processus de gestion apparalt alors comme "le ca-
dre commun & tous les dirigeants" (1) 5 1'efficacité ne découle
que de la bonne prise en compte des données de l'environnement,

de la technique de la production, etc ...

Dans l‘utilisation qu'il fait des quatre instruments,
les choix et valeurs propres du dirigeant transparaissent,
Pour impulser par exemple leg ressocurces humaines, le patron pui-
sera dans sa conceplbion des relations avec le personnel, concep-
tion qui elle mBme résulte entre autres, de la nature des rela-

tions entre membres de son groupe social dlorigine,

Le procesasus de gestion modifié intégre au 'cadre', la
quintescence des apports des autres écoles de pensée : 1l'école
quantitative par ses techniques de prévision, améliore la plani~
fication, 1'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 auv carrefour de plusieurs réalités, et doit,
pour atteindre les objectifs de l'entreprise, rdésoudre des pro-

blémes de plus en plus complexes,

coefonn

(1) merry (G.R) et FPranklin (S.G); Les principes du Management,

Tendances Actuelles, 1985, 8& édition, P. 40.
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Du fait de la nature éslectique de 1l'école du processus
de gestion modifié, tout laisse croire que le dirigeant doit s'en-
tourer de spécialistes avec lesquels il partagera crescendc
1l'exercice de 33 mission,

On assisterasit alors & une socialisation du pouvoir,

SECTION IT - L'EVOLUTION DU ROLE DU DIRIGEANT

En mBme temps que les outils de gestion
et les objectifs des entreprises, les problémes et les valeurs
dominants des époques, le rBle du dirigeant d'entreprise a évo-
1ué, Tant dans'son orientation générale que dans ses axes fondas=

mentaux,

Nous aborderons tour & tour, les évolutions du r8le du

chef d'entreprise lides & ge¢s préoccupations, & la vision de
l'entreprise et & la nature des tiches auxquelles, le dirigeant

sers de plus en plus confronté,

A -~ L'Orientation générale du r8le du dirigeant

Aux prémices de llorganisation d'activitédés de pro-
duction en entreprise, ce sont des entrepreneurs~propridédtaires-
3 P b
que l'on a appelé capitalistes-,; trés autoritaires, qui diri-

geaient leurs affaires (1),

Au fur e’ & mesure que les entreprises se développaient

é.o/o.e

(1) OF 1e Reglement intérieur d'une banque en 1880
q

mnexe n° 2
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- et sous la enjonction de plusieurs facteurs.e , i1  est

apparu une catégorie de dirigeants professionnels choisi pour
leurs compétences,
Cette catégoris de dirigeants professionnels, bien gue n'étant

pas propridtaire, a hérité des prétiques de ses devanciers,

pinsi, l'activité du chef d'enireprise s'est pendant
longtemps réduit au commandement et & la prise de décision, Le
patron décidait de toulb, pasgait son temps & "régenter',
Cette orientation sur laguelle est entre autre assise le "formi-
dable croissance' de plusicurs entreprises, allaient prévaloir

jusqu'd la fin des années 50.

Au fur et & mesure, la résolution des problimes de
direction qudi 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, llexercice d'un commandement autoritaire

devenadt de plus en plus décrié,

On a alors assisté & partir des années 65 & une évolu-
tion marquante dans 1l'orientation du rfle du dirigeant : centré
Jusqu'alors sur le commandement, il est aujourd'hui tourné vers

Jles résultats,

L'enjeu n'est plus pour le patron de se signaler par

coi/ oo
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une présence physique ou par l'usage d'un pouvoir
© goercitif, Tl doit arriver & faire faire le plus ed le mieux
possible pour permettre & l'entreprise de réaliser des perfor-

mances de plus en plus élevées,

La réussite du patron dépend alors de sa capacité a
emmener les effectifs de l'entreprise & faire ce qui est néces-
saire & la réalisation de Ses performances.

Deux sources de pouvoir se mettent ainsi en vedette :

- 1) Le pouvvoir de la connaissance et de la compétence §
Le patron doit savoir précisément ce qu'il est re-

tenu de faire et les paramétres qui s'y attachent,

2) Le pouvoir de la communication ,
I1 s'agit 1a d'emmener les hommes & apporter tou-
te 1lt!'énergie et le savoir-faire nécessafresd 1l'ob-

tention des résultats visés,

B~ Vers une visgsion globale de l'entreprise

L'autre évolution marquante du r8le du dirigeant

concerne la maniére de percevoir les réalités de l'entreprise,

D'abeord confinée 3 la production, elle s'test quel-

que peu élargi, irtégrant la "dimension humaine" de 1l'entreprise.

Cette vision encore partielle, s'élargira davantage

-

voef e
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pour prendre en compte les interrelations emtre les

problémes de l'entreprise,

La réussite de la mission du dirigeant est ainsi, de

plus en plus svbordonnée & l'adoption d'une vue large (3).

L'infornation pertinente sur laguelle le ‘dirigeant as-
~sedire son action devra sans cesse intégrer ce®be Wue élﬁrgiey
synthétigue,

Ainsi, aux Etats~Unis, de plus en plus de dirigeants passent con-
trats avec des Scciétés de services économétriques pour disposer
de modéles capables de répondre & leurs besoins en informations
de qualité, pour pouvoir décider & bon escient (4).

T NJAu total, il semble, s’agissant de son profil, gue

"pour 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'autres domaines et d'autres objectifs”(5}

o--/eoa

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

Dun's Review, Bcembre 1979, pp 98-100.

(4) CF "New Vogue in Forecas>ing", Dun's Review, October 1979

pp94~-100,

(5) merry, (G.R) et Franklin, (S.G), les principes du Management,

8¢ éd, Tendances Actuelles, 1985, p649.
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C - mlus d'anticipations

T.e r8le du dirigeant a par ailleurs été marqué dans
gson évolution, par la place de plus en plus importante faite aux
anticipations : onticipations des changements deg prccédés &
fabrication, des caractéristiques du marché, de 1l'état de la de-

mande et plus géndéralement des modifications de 1l'environnement,
En somme, c'est la place faite & la prévision, & la
planification et & la stratégie dans le r8le du chef d'entreprise,

gqui a augmenté,

D- Un nouveau défil : les tAches non-répéititives,

Par rapport aux thches répétitives qu'un sysﬁéme
informatiqué #déguat permet de prendre en charge efficaceménf,'les
t8ches non répétitives posent au dirigeant des problémes particu-
liers,

D'abord, chacune d'elles est un cas d'espéce qui appelle une so-
lution spéeifique,
Insuite, eiles demandent généralement pour &tre résolues, la col-

laboration entre plusieurs spécialistes,

Au total, la position du chef d'entreprise appz e
ralt de plus en plus comme un carrefour, un centre nerveux d'ol

» part Bout et ol tout se retrouve,

coitaen



26

e dirireant doit planifier davantage pour 8tre en mesure de
répondre aux sollicitations prévisibles et pour anticiper les
changements,

I1 doit &tre en mesure de structurer l'entreprise en fonction

des contingences, de 1lui donner la flexibilité nécessaire du
fait de l'instabilité de 1'envirommement et enfin, de réussir
dans un contexte de réglementation creissante de la part des pou;

voirs publics,

coionn
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CHAPITRE 2 - L'INFLUENCE DU DIRIGEANT SUR LA
PERFORMANCE DE I, 'ENTREPRISE.

La vision de l'entreprise dans une perspective & long
terme, se matérialise dang des plans dits stratégiques,
En fonction de la taille de l'entreprise, les plans stratégiques
" sont plus ou moins élaborés : les grandes entreprises ont une
stratégie différenciée alers que les petites se contentent géné-
ralement de fixer les grandes lignes de leurs activités et leurs
besoins essentiels -~ financement, production, ... — & l'horizon

considéré,

Quelle qu'elle soit, la stratégie est une sorte de
phare, un repére pour le dirigeant, Toutes ses actions sont en-

le
treprises pour/ rapprocher de son objectif & 1'horizon Ffixé,

A cet effet, le dirigeant devra organiser l'entre-

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

& se "procurer" ceux (hommes et ressources) qui sont en plus jneces-

cei/ons
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saires & la réalisation des objectifs,

L'organisation de l'entreprise et la gestion des res-
sources et des hommes, impliguent 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 & suivre, choix des
sources et de la nature des financements etc ...

Faut t-il que le dirigeant effectue ses choix eﬁ se fixant des
objectifs intermédiaires, plus rapprochés? Faut t-il gu'il mette
en place une structure et choisisse un g£yle de commandemeﬁt en

fonction des situations®?

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

miner ¢

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

ture et le style de direction ;

~ d'autre part, les relations de ces éléments avec la

verformance de l'entreprise.

Avant établi la relation des trois éléments : straté-
gie, structure et style de direction avec ia performance de 1'en-

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

gystéme de valeurs, sont incidents sur la réussite de l'entreprise

du fait de 1l'influence gu'ils exercent sur les trois éléments con-

sidérés,

coo/ien
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Par cette démarche, nous obtindrons également une ap-
préciation de la "contribution" du dirigeant & la réalisation du

résultats de l'entreprise,

SECTION I ~ LES LIENS DE TA PERWORMANCE AVEC LES

CHOIX STRATEGIQUES ET TLE STYLE DE CQOVé
MANDEMENT DU DIRIGEANT,

Les relations qui existent entre les performances de
ltentreprise, sa structure, sa taille, la technologie qu'elle
mnet en oeuvre, scn environnement,,,, ont fait 1'objet de plusieirs
développements,
La caractéristique commune & ces éléments est qu'ils se rappor-—
tent & llentreprise elle-méme et & son environnement,
' Une autre série de facteurs, 1liés aux acteurs du procesgsus de
travail, notamment au dirigeant, influence les performénoes de
l'entreprise,
Parmi ces facteurs, le style de direction du patron, le type de
commandement qu'il met en place et la stratégie qu'il adopte, pe-
sent particuliérement sur les résultats.
m effet, le commandement répond essentiellement & deux types de
préoccupations :
~ emmener les employés de toutes catégories, & tra-
vailler ensemble dans des tAches lides et 'Bgencées
en vue d'un objectif dont la qualité dépend de celle

des tAches g

-~ influencer et gérer les interactions entre les per-

sonnes parties prenantes au processus de travail,
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pour permettre, faciliterset améliorer la réalisation
de l'objectif visé,
™ tant que cap sur lequel l'entreprise est "appareillée",; les
objectifs, les moyens nécessaires & leur réalisation ainsi que
la séquence gelon laquelle on s'y attelera sont contenus dans la
stratégie,
Mugsi bien le commandement que la stratégie exercent donc une

influence certaine sur leg performances de l'entrepnrise,

A — LA STRATEETE ET LE COMMANDEMENT : DHEEX FACTEURS

DE REUSSITE DE L'ENTREPRISE.

1- La stratégie est comme nous l'avons dit plus hautb,
une balise pour le chef d’entréprise, Elle constitue 1'instrument
qui maintiendra la cohérence dans les activités de l'entreprise,
Mais 11 n'est pas tout d'adopter une stratégie, quelque élabordie
gu'elle soit, Il faudra la mettre en oeuvre,

A cet effet, le dirigeant devra s'appuyer sur un certain nombre
de ressorts qui définigsent son style et qui, dans une large me-

sure, conditionnent la réalisation des résultats attendus,

Le choix des voies et moyens par lesquels cm mettra
éen oeuvre la stratésie adoptée n'est pas aisé car, dans la gquasi-
totalité des cas, plusieurs alternatives sont possibles :odur ar=
river au but recherché, et chacune d'elles présente des avantages
particuliers,
Ainsi, la croissance de la part de marché pouvant s'obtenir soit

1'augmentation des gquantités vendues, soit par
par/le lancement d'un produit nouveau, 1l'influence gque le dirigesnt

coifoes
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exerce sur la réussite du plan stratégique se diffuse au travers

du choix du ressort sur lequel il s'appuyera,

En 1'état actuel des connaissances en matiere de ges-
tion, nous disposnms de Suffisamment de moyens pour décider 2 bon
escient - Cependant, les informations et les connaissances dispo-
nibles n'étant pas assez pour permetire de décider en étant sfr
de l'incidence des décigpns prises, l'influence que le dirigeant
exerce sur la réalisation de la stratégle et des résultats atten-

dus, augmente,

2 = Le dirigeant influence aussi les performances de

l'entreprise par son style de commandement,

gelon Terry et Franklin (1), le commandementest 1'"in-
grédient indispensable d'une gestion réussie”,
(ette caraclirigation du commandement en souligne 1'importance
-dans la pratique de gestion et monitre son incidence sur la qua-

1ité des résultats.

L'exercice du commandement en entreprise est fondamenta-
lement dévolu au dirigeant qui délegue une partie de ces pouvoirs

aux responsables des différents niveaux,

veefane

(1) merry, (@) & pranklin, (S.¢), les principes du Management

8¢ éd, Tendances pctuelles, 1985, p380,.
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En tout dtat de cause; tous ceux guil 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 13,
uze autre voie de diffusion de 1'influence du chef d'entreprise

sur la réussite de l'organisation,

L'exewciee du commandement s'appuie sur l'une des cing
scurceg de pouvoirs : pouvoir de coercition, de gratification,

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

ertains de cesg pouvoirs - pouvoir de coercition, pouvoir
de grgtification et de la légitimité ~ sont 1iés & llentreprise,

les autres au dirigeant lui-m8ne,

L'usage qu'il fera de ceg différents pouvoirs, détermi-
nera le style de commandement du chef dl'entreprise et la mesure
dans laguelle il atteindrs les résultats attendus dépendra de la
qualité de la "mise sous tension™, ¢ar, le r8le que joue le com~
mandement dans l'entreprise est & maints égards, semblable & ce-

lui du courzmnt dans un appareil éléctrique,

Le style de commandement idéal pour une entreprise don-
née apparait des lors, comme contingent & une série de facteurs
gqui ont sinon tous, du moins pour llessentiel un caractér~ cul -
rel marqué,

¢'est pourquoi, il importe de se rapporte,d la nature des relsltions

KAEMAN o-o/ooo »

(1) CF les cing sources de pouvoirs distingudes par M, Grozier
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humaines dans le groupe social considéré pour comprendre les rai-
sons pour lesquells un style de commandement plutdt qu'un autre

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

Gette 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 u'un contrdle de gestion

q
gqui ne sert pas de base & un gystéme de sanctions-récompenses puis-
se 8tre 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?

gi nous admettons avec Henri Savall (1) gque les concepts
et outils de gestion anglo - saxons portent la marque consensuelle
de leur milieu et que ceux francgais sont empretats de la nature
conflictuelle de leur milieu d'crigine, c'est de 1'adaptation des

pratiques de gestion au contexte gue dépendront les rdsultats,

(1) savall (H), o4 va la recherche en Sciences de Gestion,é

Revue Francgaise de Gestion, Sept - Déc, 1985. p.244.
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En ce qui concerne le commandement, gqu'en est t-1il? .

Aux RBtats ~Unis, la forte participation de toutes les
parties prenantes & 1l'élaboration et & la conduite de 1l'activité
de 1'enfreprise9 joue un effet réducteur et contribue & 1'émer-

gence d'une position acceptée par tous,

Av Japon, la contestation étant rare, le caractére con-
sensuel du cadre de la gestion résulte d'une "acceptation des

choses par tous, telles qu'elles sont",
Que dire du commandement en entreprise sénégalaise?

8i traditionnellement les problémes de pouvoirs sont
considérés en Afrique comme trés liéds a une "vision particulidre
du chef" et au poids de 1'Age, il semble falloir tenir comp-

te de deux faits ¢

1°) . plmbivalente ou ambigu®, 1'idée que les sub,pdon-
nés se pont du hef n'est pas claire (1) 3

2‘) Les proplémes entre les membres du groupe, de 1'ecne
treprise notamment, ne se posent pas en termes de con~

£11£5, ou neing jusqu'd un ocertain seuil(tolérance mus
tuelle),

1) Deux adages ouwdd véhiculedd des iddes contrairves du chef
ce sont : "buur du mbok" (le chef n'est pas un allié) et "buur

ayul, dak ya ay" (ce gont ses collaborateurs et non le chef, qui

sont méchanvs),
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I1 en a résulté un développement de la commvmication

infornelle, d6 la circulationvde "bruits" em partitulisr;-D'od wn
un cadre de gestion qué‘iJOh pourrait qualifier de Moonflietusl

latent" ou de "éonsensuel"de fagade,

La conséquence du point de vue de l'effigacité de la
gestion des entreprises aurait, si elle était étudide; apporté
des enseignements utilesjnotamment sur la part des problémes 1liés
aux difficultés de commandexr dans un tel contexte-; 2 1‘exp1icu;

tion .d'une partiedes contre - performances,

L'incidence des choix stratégiques et du style de com~
mandement sur la performance de l'entreprise établie, quelle est
1!'influence du systeme de valeurs du dirigeant sur le style de

direction?

B -~ L'incidence du systéme de valeurs du dirigeant sur

le style de direction,

Le systéme de valeurs du dirigeant influence dans une
large mesure, la structure de l'enuwreprise, la stratégie adoptée,
ainsi que son style de commandement,

Par dela ces facteurs, son influence é'exeroe sur la performance
de l'entreprise 3 a le t8te d'une méme entreprise, deux dirigeants

différents peuvent obtenir des résultats tous aussi différents,

Les différences d'appweche de la marche & suivre pour

coolonn
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la, conduite des affaires ainsi que les ressorts sur lesquels elle
s'appuiera conduisent & des scénarios puis & des performances

élevées dans un cas et médiocres dans 1l'autre,

pe plus, toutes les décisions prises par le dirigeant,
goit pour résoudre dime®tement un brobléme, soit pour en délé-
guer la résolution, ont un impact sur les résultats de 1l'entre
prise, Les raisons sous-jacéntes & geg différences d'approche des
dirigesnts : leurs systémes de valeurs, méritent donc l'attention,:
Des auteurs tels gungolf Bamberger (1), s'appuyant sur l'article
"valeurs personnelles et stratégie de l'entreprise"” de guth et
Pagiuri (2), affirment que "les valeurs des dirigeants{..)sont
censées déterminer directement ou indirectement le choix des oﬁ-
jectifs, des stratégies, et des politiques". En somme, elles
"produisent un effet sur la pe¥formance de l'entreprise; et sont
m8me considérées comme des facteurs de succés pour cette der=:

nigre" (1).

voofoun

(1) Bamberger (I), "valeurs et comportement stratégique", cahiers
de recherche de 1'IAE de Rennes, 1985, D3
(2) guth (W.D) & Tagiuri (R,), Personnal and Corporate Strategy,

in ¢ Harvard Business Review: 1965, Sept, Octob,, pp123 = 132,
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Les valeurs sont influencées par la formation et 1'ex-
périence, Parmi les éléments susceptibles dfenclencher leur chan-
gement, figurent les performances réalisées au cours des périodes
~assées,

L'analyse ex-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, o% arrive & une @mélioration progessive des résul-

tats, ce qui explique peut-8tre le poids de 1l'expérience,

Au total, 1é systéme de valeurs qui & premidre vue,
gsemble treg lointain des préoccupations de gestion, pése lourd dans
la réussite des organisations.

Les valeurs influencent de fé@on s€lective les actions du dirigeant
et son style de direction,

Touk se ﬁasse comme dans un systeme oﬁ chacune des wvaleurs,; en
fonction de ¢~n caractdre plus ou moins marqué, définissailt une
zone caractéristique des actions de gestion ent.eprises par le di-
rigeant, Ce qui le porte plus vers un style de direction, Bn com-

mandement, une stratégie et une structure particuliers,

M8me si les "valeurs" se conjuguent avec les autres
élémnents du'back-ground’pour influencer la stratégie adoptée et
le style de commgndement du dirigeant , elles sont & elles-seules,
de puissants f-cteurs de succés ou d!ingucceds,
Leur influence montre aussi 1'importance du dirigeant dans les afi-

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

ceef oo
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pese dans les résultats obtenus,
cette importance est telle, que certains auteurs n'ont pas hésité

4 présenter l'entreprise, comme "le reflet de ses dirigeants" (1),

SECTION 2- - LA "CONTRIBUTTON DU DIRIGEANT AU RESULTAT

Le résultat de 1'entreprise synthétise son activiié au
cours d'une période donnée et en donne une mesure,
11 apparait donc comme un ensemble de flux - entrants et sortants
et de étocks, définissant un certain nombre de résultats par-

tiels gui mesurent chacun 1'activité d'un de ses sous-ensembles,

In Contrdle de gestion, ce type d'analyse aboutit au
découpage de 1l'entreprise en centres de cofits ou de responsabili-

tés,

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 rémultante de l'activi-
£6 de plusieurs opérateurs, des problémes spéaifiques naissent,.
Or,.la résolution de ces problémes se pose géndéralement en termes
de choix et nécessite la prise de décisions,

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

et externe) de l'entreprise et de leur compat®bilité avec les ob-

jectifs poursuivis, dépendra la qualité des résultats ptenus.

caefeee

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

tion as & Reflection of its Top-Managers, in : apcademy of Manage-

ment Review, 1984, ppi193%~206.
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La qualité des résultats de l'entreprise apparait
alors twés lide & la prise des décisions idoines et & temps 3
ce qui suppose en plus d'un systéme d'information de qualité,
un commandement et un contrfle adéquats ainsi qu'une appréhen-

sion correcte des situations et des problémes 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 maltrise d'oeuvre de cette "cons-~

truction®,

Qlest justement par ces deux éléments que nousg enten-
drong la "conitribution" du dirigeant aux résultats réalisés par
l'entreprise ; caxr, bienqu'il faille relativiser pour tenir
compte du zaractére collectif du travail en entreprise, il faut
bien noter gqu'un dirigeant peut connaftre une réussite éclatan-
te la ol son prédécesseur n'obtemait que des contre - performan-—

ces,

voif ous
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A = La "mise sous tension

A l'image de ltalimentation d'un appareil électri-
gue, la "mise sous tension" gignifie pour le dirigeant une double
mission: emmene» touns les acteurs au sein ae ltentreprise, & donner
le meilleur d'eux - mémes d'une part et d'autre part,; doter 1'ren-
nisation de tous les atouts nécessaires & la réalisation effective

de son potentiel,

Pour emumener les employés et cadres de toutes catégo-
ries & donner le meilleur dteux - mBmnes, le dirigeant doit pouvoir
les réunir autour d'un objectif minimal et les mofiver pourqu'ils
1tatteignent, le dépassent , Cette t8che, on s'en doute, requiert
de réeclles capacifés de communication, mais suppose aussi de la
rigueur,
gi l'on y ajoute gue tout le talent du manager consiste en repé-~
Trer les meilléurs voies et moyens_é m8me de lui donner la bonne
"mise sous tension™" de son entité, l'on comprend alors les rai-
sons qui expliquent l'influence posikive ou négative qutil peut
exercer sur la réussite de l'entreprise et que l'on a jusfement

appelé sa "eontribution" aux résultats,

B -~ Le %talent et llexpertise

Contrairement & la "mise sous tension" qui se dé-
roule uniquement au seun de l'entreprise, le talent et llexperiise
avee lesguels le divrigeant zesunern ses fenctions consti‘uent
ses "apports" aux niveaux internes et extérieurs, i la formation

du résultat,

Y

Ve
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fes deux gualités qui constituent le savoir - faire du chef d'en-
treprise, font aussi que sa mission releve d'un art, Celui de des -
serer les contraintes qui pésent sur son entité et de transfor-

mer des problimes ot des idées en une rentabilité effective,

Le talent et ltexpertise du dirigeant serviront aussi
un maillage utile qui permettra de nouer plus facilement les re-

lations indispensables au bon développement de l'entreprise,

Par la qualité de la mise sous tension" et par le
talent et l'expertise avec lesguels il assumera sa mission, le
dirigeant joue les rBles dlun amplificateur et d'un catalyseur

capables pour deux entreprises comparables, de faire la différence,

Pour avoir une appréciation de 1'impagt de cette ampli-

fication, deux approches sont possibles @
Soit une approche diachronigue qui observe 1'évolution

d'une seule et méme entreyrise avec plusieurs dirigeants diffé-~

rents 3

Soit une approche synchronigue : plusieurs entreprises

ayant des patrons différents sont observées & la m@ne épogue,

Dans l'un et lautre cas; l'examen des résultats des

coilues
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observations en rapport avec jes éléments significatifs de la 'hise
gous -~ tension”" et du talent et de l'expertise du chef d'entre-~
prise, montrerait semble t-il, des relations intér@ssantes & sui-

vre,

Dans la seconde partie du présent mémoire, & partir de
1'cobservation simultannée de soixante chefs d'entreprises sénéga-
lais, nous chercherons & correler leur maniére de "mettre sous-
tension" leurs entreprises ainsi que le talent et 1'mpertise avec
lesquels ils conduisent leurs affaires, avec les performances

qu'ils r& lisent,
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II & PARTIE - COMPETENCES ET SYSTEMES DE VALEURS
S _DIRIGEANTS SENEGALAIS D'ENTREPRISE ¢
INCIDENCE SUR LA PERFORMANCE,

Aprés avoir fait le point'des approches
théoriques du rdle du dirigeant d'entreprise et souligné 1'in-
fluence qu'il exerce sur la performance de l'entreprise & la t@te
de laguelle il se trouve, nous rechercherons dans lo cos des pae
trons sénégalais, l'existence, la nature,et l'intensité des Teda-
tiqns entre lés performances des entreprises gqu'ils dirigent
et ¢

d'une part, leurs profily

d'autre part, leurs systémes de wvaleurs,

Im effet, la performance d'une entreprise tient aussi
comme nous l'avons vu au talent et & l'expertise de son dirigeant
deux qualités qui sont censéss 8tre acquises par la formation et
l'expérience ; or, leur éclosion et leur manifestztion, dépendent
de la "progrz mation mentale" , du systéme de valeurs en somme,
Noug vérifierons la réalité de ces propositions et, toujours en
ce gqui concerne les patrons sénégalais, chercherons & voir entre la
la formation initiale et l'expérience, laguelle semble le plus,

zmvoir contiibué & faconner cetde expertise et ce talent,

Ensuite, nous scruterons les systémes de wvaleurs des

dirigeants les plus "efficaces",

ooo/oca
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Au préalable, nous présenterons un panorama du patro-
nat sénégalais et rechercherons l'existence d'une (ou de) filid-
re (s) qui, plus que toutes, ménerait (aient) & la t8te d'une en~

treprise,

coefons



45

CHAPITRE 1 - RADIOSCOPTIE DU PATRONAT SENEGALAIS.

Qui sont les patrons sénégalais ? Quelle est leur for-
mation et leur expérience? Constituent-ils un tout homo%%pe? Y'a
t-il un mécanisme de "reprodubtion" de l'ensemble qu'ils fore

ment 7

Les réponses & cette série de questions nous éclaire~
ront sur la persomnalité et le savoir-~faire des dirigeants séné-
galzais d'entreprises et sur le processus de leur promotion-rempla-
cement, Elles nous permetfront de ce fait, d'identifier des élé-
nents de profil caractériétiques des patrons sénégalais, notamment

ceux desquels semble dépendre leur réussite,

Ainsi, s'agissant de 1l'homogénéité du patronat, nous
chercherons é 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 caractéristiquss ou indica=
 teurs), en scmme les moyens, sont trds importants pour 8tre ST-
sceptibles de leur permettre de contribuer & un remodelage du

paysage économique,

Dans la recherche d'un mécanisme de "reproduction" du
patronat nous verrons si plus que toutes, les filidres telles
1'administration ou les créations d'entreprises, n'avaient pas
conduit une part importante des chefs d‘entreprises a leur posiw
tion,

Un mécanisme de ce type comporterait certainement des éléments
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interfssants & suivre pour leur incidence - positive ou négative,

directe ou indirecte - sur la réusgite des dirigeants sénégalais

d'entreprises,

Il y'a au Sénégal juelques 813 ohefs dtentreprise donth

710 omploiehtfplus dc 3 persomnes(1).
Les uns sont créateurs et propridtaires, d'asutres sont actionnai-

res et d'autreg encore sont des dirigeants salariés,

Mais, quelles sont les caractéristiques du patronat sénégalais?

SECTTON T - LES PATBONS SFNRGATATS. CONSTITUENT-TLS

UN_ToUT HOMOGENE?

Deux groupes d'indicateurs et d'informations retien-
dront a1ci notre attention - Il s'agit de 1l'8ge, de la formation
et de l'expérience d'une part, des rémunérations et du nombre d'en-

treprises dirigés d'autre part.

1 = L'Age, la formation et l'expdrience

Le tableau 1 donne un classement des dirigeants se~

lon leur Zge.

“@omme on-le voity; 75 % des dirigeants sénégalais
ont moing de 51 ans et environ un dirigeant sur deux,moins de

46 ans,

.'../.,f,

(1) source : cUCI (Centre Unique de Collecte de 1'Informadiom)=Di~

rection de la Statistique et de la Prévision, données 1989.
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Tableau 41 ¢ Répartition des dirigeants selon leur

A

age,
i ! ! !
! Age ! % ! % cumulés !
' ! ! !
3 - 33 ans : 5 P 5: s
! i I !
' 35 =~ 40 ans . 25 . 30 . .
1 T i . i
Al = 45 ans 21.1 21,7
! i I i
46 — 50 ans 2%:3 . 75,0 .
1 1 . 1 i
g + 50 ans ; 25 . 100,0 ;
i ! ! !
! TOTAL ] ;100 ! !
! ! ! !

La relative jeunesse des patrons sénégalais peut si-
gnifier.qu'ils n'ont pas été suffisamment préparés a 1l'exercice de
leurs fonctions 3 ou au contraire, que trés brillants, les chefs
d'entreprise n'ont eu besoin gue de quelques années pour avoir tous
les atouts nécessaires & une conduite réussie des af’aires d'une en-

treprise,

Face & ces deux possibilités, la référence qui nous
permettra de conclure sur ce point sera les résultats acquis par les

uns et par les cutres,

D'ores et d=ja, nous constaterons la différence des
pratiques de promotion & la t8te des entreprises sénégalaises, par

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

A

(1) La promotion chez ¥pM :"Les 3 derniers Présidents avaient respece
tivement 29,24 et 28 ans de présence avant d'accéder a leur fauteuil
(..)et, le Président de 1l'en 2000 est déja dans la Compagnie-<en 1989~
source:Science et Vie Rconomie N° 53, Seb. 1989 , .20

c
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mableau 2 - Niveau d'ingtruction des mtrons

éénégalais en fonction de leur fge,

i 3 T

1 i 7 '
' Niveau d'ins, Ont une forma- , N'ont pas de ' ?
] truction ! Uiom supérieure formation supé~-, Total
y Age i ' ; rieure ; :
: : ! ! z
! —- 35 ans ; 664 7% ) 3% 3% ; 100 7
2 e .! \ 3
! : ! ! ;
f 1 Y '
1 35 40 ans : 8¢ % s 50 ¢ t 100 Cﬂ
= : L . P
: : ! ! :
: ; ;! ! 100 %
L amas e T6% g} 1R
[ ¥ . ' ?
; ; ! ! z
; : ; : - ! 100 %
i , 1 ’
! : 7 2 o, B d;
! + 50 ans i 13545 y 2645 7% ! 100 %
i § i : !
' ! ! ° z

Les résultats & tableat 2 montweny cvz le niveau d'ins-
fructirn dos dirigeants sénégalais d'entreprises 68t suffisamment -
important . awirement dit, 1l'atout le plus puissant gu'til leur

faudre pour dtre des managers de talent sera de plus en plus l'ex-

périenas,

eoi/een
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Tableau 3 ~ Répartition des dirigeants selon

leur statut face 3 llentreprise.

i i !
1 Manager .. sim-

ple salarié | 41587 % i
! Manager salari! !
let actionnaire ! 26467 % !
Iminoritaire ! !
i 7 ]
; Propriétaire | ' .
[(créat.eb actiaj 28,33 %
! ! :
! Héritiers ! 3333 % !
! ! !
i ! !
! ! :
| Total , 100 %
1 ! !

28 % des chefs d'entreprise sont des créateurs et seu-.
lement 3 % des héritiers, Pour l'essentiel, les dirigeants séné-
galals sont donc des managers salariés et doivent leur situation
a4 leurs dipldmes, ges résultats confirment que l'exercice d'activi-
tés économiques en entreprise - toéi au moins sous sa forme clas-

sique ~ n'est pas une pratique anclenne au 8§énégal,

M8me si comme l'affirme Samir amin (1), depuis fort
longtemps, les sénégalais sont trés impliqués dans llactivité éco-
nomique, l'entreprise en tant que moyen de réaliéation d'une pro-
duction importante susceptible d'enclencher un processus dtaccu-
mulation de richesses constitue une nouveauté dans les pratiques

économiques génégalaises,

doe/ 200

(1) amipy (), le monde des affaires sénégalais, les Ed, de
Minuit, Paris 1969, P,12
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En effet, les sénégalais ont traditionnellement exercé das actie
vités de commergant Qaﬁé toutefois les structurer sous la forme
dtentreprise,

Ce fait qui explique certainement l'absence d'une économie inté-
grée, peut aussi signifier 1l'inexistence d'une culture d'entre-
prise classique,

A contrario, le secteur informel dont 1'organisation za&tuelle co=
inciﬂé avec elle des activités commercantes fort bien imﬁlantées
dans lé pays, reste dynamigue malgré la crise,

Cependant, face & la forte croissance des créationsdﬁentreprises
depuis 1984 , due entre autres & une réglementation plus inci-
tative (guichet unique), mais aussi ~ il faut le croire - & une
gvolution des comportements économiques, les données du tableau 3
nous font penser qu'une culture d‘éntreprise est en train de se
foimer,

En éffet9 eu égard 4 la proportion des créateurs d'entreprise,
sauf des échecs en gérie, l'organisation des activités de produce
tion en entreprise se renforcera, La conséquénce $ la modification
de la structure du patronast, entralnera auvssi une meilleure accu-

mulation de capitaux,

C'est.peut—étre ldsune raison de plus d'aider les nouveaux entre-

preremuvs & éviter 1'échec,

. - eoi/ean
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Tableau 4 = Répartition des dirigeants selon

leur formation

! ! -
3 : '
! Tormations Commerciales ! 8y33% |
1 ! ;
! ' |
! " de Gestion ! 5% !
1 ! :
i ’ !
1 " Comptables ! 30% !
: ! ;
! : |
! " d' Ingénieur ! 11,66%
! ! ;
; . 1 -
g 1 ' pdministration! 23933% |
: ! ;
! ' |
! n de Juridiques ! 16566% |
: : 1 X
! ' !
i Autres (1) ! 5% 1
! ! -

Du poinf de vue fofmation.initiale,les dirigeants dten-
treprises sénégalais sont essentiellement des Comptables et des
Adminisirateurs civils, A elles deux, ces spécialités regroupent
52,33% des patrons, Viemnent ensuite les Juristes et les Ingénieurs
qui représentent respectivement 16,66 et 11,66 % et loin derridre,

les foxrmatiors commerciales et de gestion,

La répartition ci-dessus selon la formation. a t-elle
une incidence sur leur maniére de gérer? Influence t-elle les ré-
sultats des entreprises dirigdes?

En attendant d'y revenir au chapitre 2 suivant, nous noterons :

1°/ Qu'aprds avoir été formé pou: L. service public et
et aprés avoir acquis ume "culture d'Administra~

tion"; en somme aprés avolr toujours évoluc dans

Y A



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°/ Que des Comptables, trés soucieux de procédures,"pru-
dents" et tournés vers des calculs (généralement ré-
trospectifs), peuvent une fois & la t8te d'une entre-
prise, par leurs "réflexes", imprimer & la gestion

donc aux résultats, un cachet particulier,

Mé&me si des managers de formations initiales diverses
ont connu des expériences réussies de direction d'umne entreprise,
‘des engu8tes ont montré gqulils ont tous suivi des stages de fox-
mation continue dans les disciplines de gestion
Ces stages de formation au éaractére pratique trés prononcé,con-
gus pour des hommes n'ayant que peu de temps & leurs consacrer,
doivent leur succds dleur orientation vers les préoccupations

des dirigeants guxquels ils s'adressent.
g

~ Du point de vue expérience, que dire du patronat

sénégalais? -

" Plus de ls moitié des patrons a déja dirigéd par le
passé au moins une fois, une entreprise, El dans cette moitié

1343 % vivent leur troisidme expérience de chef dlentreprise.

Ces données nous indicuent g

1°) Que les patrons sénégalais sont expérimertés

coi/ons



5%

s

2°) Que le remplucément @Mun patron g ae rolire me-

fait den~ 3 co- curm 5 par prometion externe,

Tableau 5 ~ Répartition des dirigeants selon le

nombre de leurs expériences de chef

dlentreprise.

1

L s ! !
rienc ) :

1 1&re expérience , 16,67 ;
! de dirigeant ! ]
1 1 3
! 1 !
! 2e expérience ! 40 % !
! ! : !
! ! !
' 3e expérience etl 13433 !
! plus ! !
{ [ 1
! i z
! ! !
' Total ! 100 % !
! 1 !
! ! !
! i

T en ressort 3

1°) @Qu'il faudrait chercher les raisons des contre -
performances de certains, ailleurs que dans leur savoir - faire,
Par exemple,; dan® la manigre de -ict*~e en oeuviz ce savoir -

faire,

2°) Qu'il semble exister um mécanisme de "reproduction”

du patronat:sénégalafs, i

coe/ ean
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La durée moyenne d'exercice des fonctions de chef
d'entreprise ~ 5 ans % -~ semble confirmer ces résultats, sur-
tout chez les managers salariss,

En effet, la distinction entre cette catégorie et les créateurs
dlentrepr’ res se justifie sur ce point, par la dif#érence de leur
statut face & l'entrefrise, notamment par l'influence que ce sta=

tut peut exercer sur leur nomination ou leur maintien & la t8&te

de 1'organisation,

3 - Exigte t-il des" super - patrong” sénégalais?

In m&me temps qu'elle nous éclairera dans l'apprécia-~
tion de l'homogenéité du patronat sénégalais, liexistence d'une
catégorie de dirigeants qui, par leurs rémunérations, le nombre
ou L~ pouvoir économique des entreprises & la t8te desquelles
ils ®nt, nous permettra de voir les posgsibilités de remodelage

du cadre des activités économigues,

3.1 - Rémunérations et autres revenus,

85 % des patrons sénégalais gagnent plus d'un million
de F,CFA par mois (1) et 45 % d'entre-ecux ont une source de reve-
nus autre que leurs saglaires,

Pour l'essentiel, wms autres revenus proviemnent de l'immobilier

et dans une moindre nmesure, de valeurs mobilidres,

Du point de vue des rémunérations, le patronat sénéga-

lais est donc relativement homogéns ' .

. N

(1) il s'agit de rémunérations tous avantages compris.
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La nature des revenus autres que salariaux des pa-
trons conforté 1'idée déja avancée qﬁe la culture d'entrepriss
reste & consolider au Sénégal,

_En effet, plutdt que d'investir dans des activités productives
l'essentiel de leur épargne, les patrons gqui font des placements
préférent les rentes,

Et; l'on pourrait pemser gu'ils feront des choix analogues pour 12
compte des entreprises qutils dirigent,

Bien entendu, il convient de noter lt!'inexistence d'un marché de
capitaux et la morosité de l'activité écomnomique qui hypothéque

ou réduit trés fortement la rentabilité des investissements pro-
ductifs, En y ajoutant le poids des imp8tis, le choix de placements

de ce Type est amplement Justifié,

Fe2 — Le nombre et les moyens des entrepriges diri-

gées,
Stagissant du nombre et des moyens des entreprises
qulils dirigent, les résultats sont plus nuancés m8me s'ils ne

montrent par une hétérogénéité du patronat.

ceeoun

...........
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Tableau 6 - Répartition des dirigeants selon le

nombre d'entreprises qu'ils "contr8lent®

Patrons contrblant

plus de 3 entreprises

i v !
! v !
! i !
3 1 T3133 %
' une seule entreprise : ;
i v i
! ! z
i e z
: Patrons contr®lant ! o0 % !
! 2 ou 3 entreprises P !
! ! z
i v !
i i i
I Patrons contrflant P 6,67 % !
] ] ]
z v !
! i !

! z

« !

Le contrBle dont il s'lagit ici est l'influence que le
dirigeant peut exercer sur 1l'activité des entreprises concernées,
‘soit directement et & titre individuel parcequ'actionnaire majo-
ritaire ou patron ; solt indirectement par le truchement d'une

entreprise yu'il "contr8le" 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, celle de plus de trois entreprises,

L'influence des patrons dépasse donc largement les

vei/ oo
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contours des entreprises qu'ils dirigent, créant ainsi des "affi~

nités" entre un certain nombre d'organisations,

Ce premier pas vers des sortes de pools peut, & plus ou moins
longue échéance, déboucher gsur un remodelage du paysage économi=~
que, sous la forme de fusions; absorptions ou autres regroupements,
Le phénomene.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
sovhaitable,
in effet, en m8me temps qu'il accroltrait la surface financiere
des entreprises = donc leurs capacités d'investissement -, il
contribuerait & viabiliser 1l'économie, De plus, il procéderait
d'ure bonne gestion fiscale, 2 un moment ol plus de 9§ % des di-
geants trouvent leurs imp8ts trop lourds, L'économie A'impbts
qui en résultarait viendrait des amortissements additionnels 1liés

aux importants moyens & naftre,

Le remodelage du paysage économique aurait aussi comme
retombée positive; la résolution des problémes de financement qui
se posent avec a~uité a presque tous les dirigeants sénégalais

dtentreprises,

S'agissant des moyens que par le r:illage des entrepri-

ses les patrons peuvent "contrler", le taBleau 7 ci-aprés nous

Oeo/oo-

L3
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montre que les 7 % de patrons qui "contrBlent" plus de 7 entre-
prises, reprééentent chacun, un chiffre dlaffaires consolidé mo-
yen de plus de 4,5 nilliards de franecs CFA.

Cette élite du patronat sénégélais posseéde donc des atouts poten-—
tiels impnrtants qui pour 1'theure sont entravés par la configura-~
tion des activités economiques,

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

et la nécessité de plus en plus grande 4'évoluer sur le marché
international, la réorganisatiom des rapports inter-entreprises
déja commandée par une rationalité financiére et fiscale, répond
aussi & une rationalité économique,

Tl s'agira par exemple de bonneSenfentes - & méme de permettre
des économies d'échelle sans léser les conscmmateurs et sans por-
ter préjudice aux avires entreprises -, d*expioitations conjointes,

de crédits inter—entreprigesg, etc ...

Hormis cette élite, les patrons sénégalais sont en général 2 1a

. z

téte d'unités moyennes aux moyens assez limités ; la plupart d4i-

rigent des PME / PMI de création souvent récente,

Au total, mBme si 1'on y rencontre quelques ‘super -

1

i . . 5
ratrons,; le patroialt séndgalais est assez homogéne.

En dehors des @ms par willeurs intéréssants de guelques uns d'en-
tre eux qui ont une formation de terrain, les dirigeants sénéga-

z

lais d'entreprises sont tous dipldmés de 1l'enseignement supdrisin,

ceofvus
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Tableau 7 =~ Chiffres dl!affaires consolidés et

chiffres d!affaires consclidés moyens

selon le nombre dlentreprises "contrdldes”

i
! ! !'0a congso= CA consoli=-!

i

i 11 1 i PRe i . )
! Patrons "con- ! 11idés (en! dés moyens !
! 4rglant .., ! NOmPTe o % <eicl.§e’§;$ nilljards) (en mil- !
! ! p-eur entlers ' liards) !
! ! o ! ! !
! .eo entre-d i ! ! !
! ;rige ! 44 [ 73533 % i 1554 0435 |
! 3 [) 4 % .
! v ! ! ! !
f 1 ! i 1 !
¢ s oe 2 ou 3 . z . H
!  entreprises! 12 ! 20 %. ! 79350 0,613 !
z ! ! z ! z
i i i ! ! !
! ! i ! ! !
! .es Plus de! ! ! ! |
! 3 entrepri= A1 6,6T% 1 16,3 1 4,005 !
! ses ! f ! o !
= ¢ ! + +— }
! ! ! ! ! !
z ! v ! ! !
1 m 1 1 i 1 . 1
; TOMAL ; 60 ; 100 % bo39,05 1 0,65 ;
t ! ! ! x !

Relatiﬁement bien expérimentés, ils forment un tout confronté pa-
radoxaiement aux mémes difficultés majeures : les impdts et droits
de porte trop lourde, la chéreté des facteurs de production, les
problémes de finance~ment, 17inadaptation des rdglementations en
mnatiere économique et le ralentissement général des activités deo-

nomiques internes,

compte Tenu de cette homogénéité, existe t-il ur "mé-

canisme" stable de promotion-remplacement des patrons? /
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Ctest 3 rechercher un pareil mécanisme que nous allons nous atte-

ler & présent,

SECTION II - A LA RECHERCHE D'UN ME@ANISME DE

REPRODUCT ION DU PATRONAT SENEGATATS

Qui devient patron au Sénégal? ¢omment le devient-1l?
Qui est ce qui le remplace?
Au deld des -réponses & 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 1l'absence d'un mécanisme de cette nature, noué tenterons de

voir les effets 1iés 4 son inexistence,

Aprds avoir testé la validité des theses de Pierre
Bourdieu dans le cas des pafrons sénégalais, nous verrons si les
parts reLatiwes de fomctionnaires (et dlanciens fonctiomnaires)
ou de créateurs d'entreprises ne justifient pas que 1'on puisse
penser trouver en l'une ou / et l'autre de ces filildres, des voies

privilégiées vour accéder & la t&te d'une entreprise,

1 = L'approche de Pierre Bourdieu

Dans deux ouvrages remarquables, Pierre Bourdieu et
Jean (laude Passeron sbordent de facon originale les relations

~entre 1'élite francaise et le reste du corps sociagl,
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Ils montrent zinsi que le patronat francais est un milieu trés
clos ol en dehors de rares cas exceptionnels, les fils rempla-
cent les péres ,

L'ingtrument de cette reprodﬁction, Bourdieu et Pagseron le trou-
vent dans l’enseignemenf, avec comme point d'attache le plus so-

lide, le systéme des Grandes Ecoles (1).

ges auteurs montrent par ailleurs, que les étudiants
originaires des "classes doﬁinantes" diffusent les "valeurs" de
leur milieu dans le milieu estudiantin et apres l'université dans
le monde du travail, Ce qui tend & faire de ces valeurs,; des stan-

dards pour tous (2).

En somme, selon Bourdieu et Passeron, 1'élite frangaise,
par ses "valeurs", sert de référence aux autres classes et les
rapports sociaux se reproduisent par un systéme légitimé par

l'enseignement,

Ces theéses sont largement confirmées par la réalité des

entreprises frangaises : "Les managers des grosses entieprises

cee/ven

(1) Bourdieuw, (P,) et Passeron, (J., C), les héritiers les étu—
diants et la culture,lés éditions de minuit, Bris ’

(2) pourdieu (P,) et Passeron (J, C.), la reprcduction, les &di-
tions de minuit, Paris
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o

se¢ divisent én fait ‘en quelques confréries priviléftéess La
meitié d¥eéntre éux sort dlune grande doole" (1), 9%,""47 %'d@s
tee dirigesnte .des entreprises (frangaises) de 70 2 ‘499 salaridés

sont des oréateurs ou‘des héritiers"(2), /-

Dans le cas des difigeants sénégalais d'entreprise,
si les thetses de Bourdieu et Passeron ne se vérifient pas entid-
rement du fait de l'absence de ”grandés familles" et de la fai=
" blesse subséquente de la proportion des héritiers dans le patro-
nat - seulement 3,33 % =~ (cf tableau 3), elles n'en inspirent pas

moins up ocertain nombré de réflexiens,

Dlabord, les résultats que nous avons trouvé plus haut
nous ont montré que le patronat sénégalais est assez clos ; qu'lun
patror®en remplacait un autre, Ensaite qu'il existe des'huper -

patrons au génégal,

Jans le.prolongement des réflexions de Pourdieu et
Passeron, on est tenté de savoir si les 'buper - patrons'sénégalais
exercent ou non sur les autres dirigeants d'entreprise, cette sorte
dteffet 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 francais, sont-ils compétents? ,
Science et Vie Economie n°53, Septembre 1989, p. 15.

(2) Ibidem, p.15.
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A cet effet, il faudrait d'abord que les systémes de
valeurs des'%uper - patrons"aient un sous ensemble commun de
"valeurs dominantes™ qui de plusy; se retrouverait chez la plu-
part des autres dirigeants,

Cette interrogation se justifie car, si en plus, les'super -
patrond (par la taille et le chiffre d'affaires consolidé moyen
des en’reprises qu'ils dirigent ou "contrBlent") 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 diffuéion dans le patronat, on arriverait
3 1'implantation solide d'une "bonne" culture d'entreprise et 2
1'éclosion chez les managers sénégalais de ce plus, essentiel

4 la réussite en agffaires,

Ges concepts posés, vérifions la réalité ou la fausse-

te de nos postulats,

cesluen



Tableau 8 a — Les "valeurs" économigueg des patrons

sénégalais,

64

¥
I 1 ! ! 1
! % %e réponses fava (1) 1 (2) 1 (3) ! (4) t (5)
! rables ] N N ; N :
: D 2204 120 2 40 %!440 B 60 %+ 60 3 80 4 +80 %
; Propositions : : : ! y
} ! ! ] :
) T
| ! z ! v :
, - Bpargne = une obligation! ! ! i ! X
! ] i 1 i !
! ‘ ! ! , ,
.« Epargne = 15 % du revenu ! ! ! ! ' X
! 1 i 1 7 :
i . ) ;
.+ Existence de rev, autres ! ! ! ;
*  que salariaux ! ! ! ! ;
f 1 1 £ . !
i ! ! ! { :
e Rémun, tous avigs compris ! i ! ! :
: 1 million ! ! ! i !
X . H
1 !
! ! z ! ! :
1 ro s ) ;
Lo Forte préférence pour le ! ! ! ! :
‘' présent ! ! ! ! !
) . . X
! ! z ! ! ;
7. 10 2 20 % du salaire fonch ! ! f :
. tion du taux de croissan-! ! ! ! ;
' ce des résultats ! ] ; R S
! ! ! ! 1 !
1 T . ; :
Lo 5a 9 % du salaire = hypol ! ! ! !
. théque contre un objectif! ! ! i E
; de rendement de + 10 % pat ! ! i )
‘oan I 1 ! ] :
! ] X ) !
; . : i ! ] :
e 25 % de leur temps consa-! ! ! ! :
. cré & la réception de perd ! ! ! :
- ext, & l'ent, ! ! ! 1 !
! i i 7 : X i
t ! i 1 -
1 . . ' ! ;
Ce Suivi hebdomadaire des réd ! . : ;
I sultats ! ! ' ! )
! ] i ! ) X !
i . . Y . ‘
;o Une surface de contrfle de ! ! . ! I
© 6 & 10 cadres ! ! ' ! ;
1 : ! .
‘. Structures fortement hié- ! ! : ! !
! . - y 1 : . !
) rarchisée : X : !
! 1 i : . !
! . . : [ .
" Tout faire vite et bien =! ! ' ! :
: condition du progrés ! ! i ! ! X
! 1 i . : !
! ! 1 :
. . C o . ! .
;0 Intreprise idégle = equipe! ! ; ! !
B de - . i f . ; !
| Foot-ball qui gagne ; ) y ! : X
! I 1 :
i . . ! :
° Informations qui les préocd : . ! !
, cupent le plus = ce que | ! y ! ; T
* font les concur, ! ! . ! !
! i g X ! ' ! X
g . : 1 .
. S'adressent 3 1 Sté de con- ! : ! !
* seils ! -1 , 1 !
: X ! : 1

—s o s—e

o = e a0 b
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Tableau 8a -~ Les "wvaleurs! économigues des patrons
sénégalais, (suite)

Po(1)

% de réponses favo—

(2 v (3) to(4) t(s)

bt sms Mo B S Grw P reu s M0 srm Seo B s e 60 S—d LEew sem S g

f
! ! !

rables i —20 % ; 20340 % +40460 % I+6oéao% +80 %
Propositions p i ! j ! '
i 1 i 1 i 1
! ! ! ! ! !
» Palliatif au mangue de ligui- ! ! 4 ! ! !
dités = crédit inter-entreprise! ! X | ! ! !
i ! ! ! ! !
. D'accord pur projets conjoints ! ! ! X ! ! !
: ! ! ! ! ! i
., Pour 1'aide ext, au Sénégal ! ! ! PoX ! !
! ! ! ! ! !
. Privatiser plus vite ! ! ! ! PFox !
! ! ! ! ! !
. Impdts trop lourds ! ! ! ! Poox !
1 ! ! ! z !
I i ! ! I !
! ! ! ! ! !
! ! ! ! ! !
! ! 1 ! ! !
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Tableau 8 b - Les "valeurs" économigues dominantes

des super-patrons (plug de 80 % de réponses

favorables).

ad=s S 8= 4r0 - B0 g em Smm A Mw 240 s @ G S S® sm $m 48 Se0 S0 S—w I—a F- @r0 o e Y8 $—0 $=—0 =0 sew =

Epargne = 1 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 suy le taux
de croisgance des résultats,

"Stock-options” sur 10 & 15 % de leur salaire pour un objectif
de rendement de + 10 % par an,

(ompte-~rendus mensuels sur les résultats

surface de contrble : 6 & 10 pexrsonnes

JTJout faire vite et hien = la condition du progrés

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

Les informations gui les préoccupent le plus = les découvertes
susceptibles de changer leurs procédés de travail,

S'adressent toujours & une Société de (onseils
La privatisation devrait aller plus vite

Imﬁﬁts s sont trop lourds,

G G s ammd Set 0ea Wew ap P see R e A0 A B T4 Svad b e G Sem Bed e Sed b A0 Sm 4e0 mQ S0 e S—0 V@ 00

ceolens
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Tableau = Les "'valeurs'" non-économiques des patrons

génégalais -

% de réponses favo-

rables +20340 %

apa s 4o

o trm s—o s

+40260 % +60280 % +80 %

25 saw Sen.ATY
o e G gy

Proposlitions

/

-

i
N
O

N

v o co 00 qum ).

.

. Croyant

e s ama

« Membre d'agsociations
/ clubs

o sea 3 e am s=0

‘. Membre de bureaux
dtassociationg

. Sportif pratiquant

. " supporter

Ot e=9 o S0 i FRT O Sud Snm Cias sme o
vy Semi s 4 a0 sew e 4o

Travaillent pour &tre k
autonomes financid rement!

>

. Travaillent pour réa-
liser des idées qui
leur sont chéres

e ama s—w

s Ont weu 1l'aide d'un
parent/ami pour leur
premier emploi

>

"o Cnt libremoent choisi
leur orientation sco-

laire et universitaird
1.

G 80 40 ImO 8aw S e =0 S ems Gew sy sem Gw  iw Sed oo b
s e
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1% Smm ST sem v 1Tm Srw 03 Sem h8 dw S0 -G 4ee S0 T8 Sio e s Pe e SO be® Smd S trw s 4O S e sem tmd  Sem

e srw sew 0w ava

~ l'employé le plus
compétent

W A la suite d'une im-

portante baisse de

rendement, ils conygoe
quont l!'employé cop
cerné et s'entretien
nent avec lui
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-Pableau - Les valeurs non économigues des patrons sénégalais

(suite)

% de réponses favo~ ! ! ! bl !

rables = 20 % 420340 % 4403260 % 460280 % ! + 80 %
. rropositions ! I ! f !
; ! ! ! ! !
: ! ! ! ! !
! 1 1 i ! :
i. Le patron doit 8&tre : . ) : . X
i - Craint et puissant . . ; ; X
! - nécessairement amtoritaid z ! ! !
; re mails ouvert ! ! ! ! !
: f
! - enfluent et persuasif i i i f 3
! i ! i : :
!. Accéder au bureau du patron : ) 3 :
! doit &tre quelque peu dif- | . : . .
I ficile mais normal : : ; I ; X
! ! ! i ! !
!. Congoivent que les employés . ; : ;
I leur posent des probleémes ) : . X
! personnels . i ! : X X
! 4 ! ] i ; :
!« Trouvent gue les coutumes ; i . :
! sénégalaises sont des freins ) : : ;
!' au développement de 1'entre- ) . : .
! prise privée : i ; X X
! _ i ] i : '
I, Contre la polygamie i i i . .
! y : , ; ;
!s Profession du pare ; p : ‘ . X
! — Commergant i i i i '
f -~ Enseignant ! X ! ! f !
: i 1 3
I - Autres fonctiommauires : i . i g
f - "  professions ' oox ! ! ! !
: ! ! ! ! |
; ! ! ! ! :
; ! ! ! ! !
; ! ! ] ! !
; ! ! ! z !
; ! ! i i !
I ! ! x ! !
; ! ! ! ! !
Z ! ! ! ! !
: ! ! ! ! !
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ﬁa comparaison du tableau 8 W.et de la colonne (5) du
tableau 8-2- montre que les propositions pour 1esqué11es le taux

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

~ le caractire "obligatoire" de 1l'épargne

-~ la forte préférence pour le présent

~ une surface de contr8le de 6 & 10 cadres

~ 1'entreprise idéale est considérée Btre comme
une éyuipe de foot ~ ball qui gagne

- les informations gui les préoceupent le pl®s sont
ce que fort les comcurrents,

~ s'adressent & une Société de (Conseils

~ les imp8ts sont trop lourds

Dene 7 st les 13 "valeurs économiques dominantes" des
¥super - patrons"sont partagées par plus de 80 % des dirigeants

sénégalais, soit un taux de 53,85 %,

Il semble donc que les valeurs des'super - patrong"-
qui représentent 7 % des effectifs du patronat -, se diffusent

chez les autres dirigeants,

En attendant de vérifier 1'"efficacité" desMsuper - pa-
trond' & la section 2 du nrochain chapitre, l'inter&t de 1'approche
de Bourdieu et Passeron en ce qui concerne la perception du r8le

gue les super - patrons pourraient &tre amenés & jouer dans le pa-

tronat, est certain,

eeo/oea
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o — L'administration : une voie privildeside

pour devenir dirigeant?

L'pdministration sénégalaise, est-elle une voie
privilégiée pour devenir dirigeant d'entreprise? Combien sont -
ils (les patrons sénégalais) & avoir été fonctionnaires et pen-

dant combien d'années en moyenne?

Le passage par l'pdministration et suritout le hau~
te pdministration, est une expérience de premier ordre dont la
richesse réside dans le nombre et la nature des dossiers qu'elle
permet de traiter, La richesse de cette expérience tient aussi
aux contacts multiples et alg partieipation & des groupes de tra-
vail réunissant nombre de cadres de trés haut niveau, Elle tient
également aux nombreuses relations que 1l'on peut nouer tant au
sein de 1l'pdministration qu'avec des personnes travaillant dans
le secteur privé - La richesse d'une expérience de la haute pdmi-
nistration réside enfin dans la familiarisation qu'elle permet

avec les rouages administratifs,

A ces égards, le fait d'avoir été haut fonction-

naire confére des avantage certains & un dirigeant d'entreprise,

Cependant, compte tenu de la différence des cultu-
res dans FoncFion publique et dans le secteur privé, le fait d'a-

voir été haut fonctionnaire peut, & défaut d'une mutation réussie,

coo/ oo
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prédisposer & des attitudes préjudiciables en affaires,

Ce sera le cas lorsqu'il s'agira d'opérer vite, d'un chef d'entre-
prise habitué aux lenteurs administratives et qui s'encombre de
procédures dont la régularisation aprés coup ne poseralt aucun
probleme,

(e sera aussi le cas d'un dirigeant naguére habitué & vivre sur
un budget et qui, 4o temps & gutre, 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 Qeuvre de stratégics par-

ticulidres,

Au total, & c0té des avantages qu'une expérience de
1'pdministration peut. avoir donnés & un chef d'entreprise, il y'a
les "risques" de le voir adopter des attitudes appropriées dans la
Fonction publique mais préjudiciables en affaires - Seule une.mu—

tation réussie pourra contribuer 4 les faire abandonner,

TFace & ces avantages et incovénients, combien sont-
"ils, les patrons sénégalmisayant travaillé dans 1'pdministration?
Le tableau 4 - Répartition des dirigeants selon leur formatiqné
nmontre gqu'un patron sur quatre est pdministrateur eivil, Eﬁ'comp-
tant que 2%.33% des dirugeants ont été fonctiomnaireg pandant au

moins 5 ans, on est fonde<ﬁ:qr01re qug e patronat sénégalais com-

porte beaucoup d'anciens de la Ponction publique,
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En distinguant les chefs d*entreprises privées des di-
rigeants des Sociétés nationales, les résultats ci-dessus aont
plus nuancés,

En effet, 92 % des dirigeante des Sociétés nationales sont ou ont
été fonctionnaires, alors que chez leurs homologues du privé la
proportion n'est que de un pour guatre, Ce qul se comprend car
les patrons des Sociétés nationales sont presque exclusivement
recrutés parmi les hauts fonctionnaires,

Quant aux chefs d'entreprises privées qui sont toujours fonction-
naires, ils dirigent des Sociétés ol 1l'mtat a encore une présence
confortable,

Enfin chez les aneiens fonctionnailres, on distingue deux sous -
groupes ; ceux qui n'ont fait gu'un bref passage dans la fonction
publique et gqui ont démissionné et ceux qui n'ont gquitté 1'pdmi-~
nistration qu'a 1'8ge de la retraite, (ette dernidre sous - caté-
gorie Cirige généralement des entreprises qu'elle a elle - méme

créées, seule ou avec des partenaires,

Au total, sauf pour les Sociétés nationales, 1'adminis-
tration n'est pas une filiére particuliérement privilégiée pour

devenir chef d'entreprise,

ceef o
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Les ardations d'entreprises représentent 28 % du
patronat sénégalais (cf tableau 3 ~ Répartition des patrons se-

lon leur statut face & l'entreprise qu'ils dirigent), Tenant

R,

<

compte de ce que les manggerg salariés et actionnaires - 27 & =
sont tous, entre autres créateurs dans le patronat sénégalais est
de 55 %. |

Plus d‘'un patron sur deux doit donc sa position & la création de

"sa propre" entreprise.

Sur la base de ces résultats, il semble gue 1l'or-
ganisation d'activités économiques en gntreprise est en train de
s'ancrer dans les habitudes sénégalaises, Ce constat est conforté
par les résultats trouvés en exlcuant de la base de calcul les
dirigeants des Sociétés nationales : les créateurs d'entrepries
représentent 61 % des patrons des éntreprises privées soit pres
des 2,3 3 ce qui est appréciable,

Malheureusement pour 1l'économie du pays, ces créateurs se diri-

gent presque tous vers les m@mes activités et 1'Industrie les at-
tire peu ou pas. Presque tous investissent dams les servfees ou

dans le commerce,

Slagissant du type de partenariat, ces créateurs sont assocés

généralement & des personnes n'appartenant pas & leur famille,
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Ce sont 1la deux particularités ﬁar rapport & ce qui s'est passé
au sidcle dernier en Rurope et au Japon ol, & partir de petites
unités micro~industrielles, ont émergé de véritables capitaines
dtindustries dont les familles ont donné leur nom aux Zran¢..® mar-

ques actuelles,

Autbtal, les "héritiers" sont rares au Sénégal et,
en dehors des Sociétés nationales, le passage par l'pdministration
nl'est pas déterminant pour diriger une entreprise, Celd, méme 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,
dans le sous - groupe des chefs d'entreprises privées en particu-

lier, les créateurs sont les plus nombreux,

La@éation d'une entreprise reste donc le plus sfir moyen de devenir
dirigeant,

Lapalissade? Assurément non car au §énégal aussi, il fallait un
point de départ, Bt sauf échecs, cette géndration est entrain de
recomposer le tissu économique sénégalais ot de mettre en place

les supports d'une redistribution des revenus qui, & l'horizon
d'une décennie, peut modifier en profcondeur le contexte devnomi-

gue et social du pays,

eoi/enn
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L'explication de cet état de fait semble‘se trouver dans le 4é-
sengagement.de 1'Etat gui laisse une plus gramde place aux privés
et qui, mBme s'il les impose toujours trés lourdement, allége les
procédures a des personnes 8éja conscientes de la nécessité leur

propre prise en charge.

L'autre "voie royale® pour se hisser au premier plan
d'une entreprise reste le dipl®me, avec une cote grandissante
pour ceux des grandes écoles francaises et universités nord -
américaines.

A cés dipl®més, il faudra de 1'expérience, le seng des responsz-
bilités et, en fonction du dirigeant, un esprit d'initiative ou

le sens des relations humaines, Cary, pour les 88,33% de chéfs
d'entreprises qui dégireraient choisir leur successeur, ces eci=
téres sont les plus importants de ceux sur la base desquels ils

se prononceraient,

Cette proportion de 88,33% conforte aussi la thése de De Keror-
guen qui affirme que "m&me les managers salariés tentent de trans-

mettre leur pouvoir, A leurs héritiers naturels ou d'élection"(1).

cosfeen

(1)De Kerorguen, (Y.), PDG, la tentation héréditaire, Dynaéteurs,

Septembre 1989, p.50,
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CHAPITRE 2 - PROFILS ET SYSTEMES DE VALEURS DES

PATRONS SENEGATLATS,

Le chef d'entreprise est comme nous l'avons vu; un ac-~
teur particulier gqui par. ses choix et ses actions, contribue com-
me les autres employés & la formation du résultat mais aussi, et
c'est le plus important, est celui par qui peut se "faire l; Aifm~
férence",

C'est pourquoi l'examen des déterminants supposés de ses choix

et de seg actions mérite l'attention,

A cet effet, et pour mieux cerner le lien entre ces déterminants
et la réussite de ll'entreprise, nous mettrons en rapport les ver-
formances des eatreprises avec :

- d'une part, les profils de leur dirigeant ;

~ d'autre part, leurs systémes de valeurs,

La référence & la formation, aux dipl®mes obtenus et &
1'expérience acquise est couramte, Tant pour rechercher 1'homme
ou la femme auquel on confiera la conduite d'une organisation
que pour expliquer les résultats d'uné entreprise, oﬁ se référe
8 la formation et & 1l'expérience,

Ceperndant, m8me si des patrons ayant de solides références univer-
gsitaires réussissent souvent, les cas de chefs d'entreprises au-
tcdidactes ou ncon-dipldmés d'enseignement supérieur qui réalisent
de trés bonnes performances, posent le problime de la relation

entre le profil et les résultats obtenus par un dirigeant,

@00/ ao0o0
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De m&me, les cas de managers tous aussi dipldmés et
expérimentés et qui obtiennent des résultats pour le moins con-
frastés, suscitent des interrogations, Comment expliquer en effet
que les uns réussissent brillament alors gue les autres ne réali-
gsent que deg contre - performances?

Leurs niveaux de formatiom et leurs expériences étant comparables
c'est‘dans leurs systeéemes de valeurs qu'il faut probablement cher-

oher leés raisons de ces différerices de résultats,
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SECTION I - LA COMPETENCE DES CHEFS D'ENTREPRISE
SENEGALATIS . '

putodidactes, dipldmés ou non dipldmés, les patrons
sénégalais ont - ilsles mBmes possibilités de réussite en af-
faires? Existe t-1il une relation entre leur profil et le ni-
veau des performances des entreprises qu'ils dirigent?
8i nous considérons au tableau 9a que les entreprises perfor-
mantes sont celles .. . dont le rapport chiffre d'affaires/Effee~
tifs: est au moins égal & 1,500.001, nous constatons que seuls
40 % des entreprises satisfont ce critere, EBt, dans ce groupe
d'entreprises 79 % sont dirigées par des dipldmés, 17 % par des
non - dipldmés d'enseignement supérieur et 4 % par des autodi-
dactes et non - instruits (en francais).
Ces résultats comportent 1'idée que de solides références uni-
versitaires constituent un atout majeur dans la vie des affaires,
gependant, pour tenir compte de'la forte prééominance des dipld-
més dans le patronat sénégalais - ils représentent plus de 8 pa-
trons sur 10 - et de 1'inégale représentation des catégories (di-
plfmés; non -~ dipldmés d'enseignement supérieur et autodidactes)(
dans " 'échantillon enquété, rapportons le nombre de rdussites dans
chacune d'elles & l'effectif correspondant dans 1'échantillon,
Les pourcentages obtenus sont 28 % pour les dipl8més d'ensei-
gnement supérieur, 57,14 % pcur les non - dipl®més et 33,33 %

pour les autodi“sctes et non - instrvits (en frangais),

Le méme razisonnement aprliqué au tableau 9b désigne,

comme efficaces pour 1'indicateur de performance sociale qu'est

AN
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Tableau 9a - Distribution des dirigeants selon

le chiffre d'affaires de l'entreprise

gu'ils dirigent et selon leur niveau

d'instruction,

i { ! 1
. . Autodi- | HNon=-dipl®- Dipldmés |
i i i 1 !
CA / Effectifs ; dactes | més d'E.SUP, d'E, SUP | TOTAL
] i ] ]
~ de 1,000.000 ! 1 : 1 B0 : 12
! 1 ! '
] T T i
de 1.000.000 i y 1 ]
a 1.500.000 1 1 2 g 21 i 24
1 I ! !
de 1,500.00C ! 1 1
3 2,000,000 : 1 ! 2 ! 13 ! 16
] T ] ]
+ de 2,000,000 : : 2 ! 6 ! 8
! ! ! !
] ] ] )
i ] ! i
TOTAL : 3 " 7 : 50 : 60
! ' ! !

Tableau 9b - Distribution deg dirigeants selon

leur nivegu dl'instruction &t selon

le taux moyen de turn-—-over de llen-

treprise gu'ils dirigent.

; i 1 7 : -
! Turn ?aggegemoyeﬂ égg%gé_ ! Nﬁy-?lgg%?i £}§%6g§§-! TOTAL §
! ! f S ! :
; z z 7 i "
! - { f 1 ' 7
L 5 % . fl ) 5 ) > !
! . ! i ! ! ;
! de +5 & 10 % i 1 ! 15 i 14 :
i . ] ] n z ;
! 2 ! ! ! ! ;
; de +10 & 15 %H;L 1 ; 1 : 11 ; 13 ;
! . ; ! ! 5 .
1 de +15 a 20 % i 1 3 ! 13 ? 16 !
i ] z ! ! f
i ! i ! ! ;
| +20 % : 2 | 2 : 8 : 12 !
i i ! ! ! !
; ! x ! ] ;
! TQTAL L 3 PR ! 50 L 60 !
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le taux moyen de turn - over, 1 patron autodidactes, 5 non-dipld-
més et 42 diplémés d'enseignement supérieuvr (1), Ce qui donne

respectivement les pourcentages suivants ¢ 2 %, 10.4 % et 87,5 %.

Rapportés aux effectifs respectifs dans 1l'échantillon, les pa-
trons autodidactes efficaces selon cet indicateur sont 33 %, seux
non - dipldmés 71,42 % et les dipldmés 84 % sur le plan de la per-
formance sociale (selon le taux de turn - over), les patrons ins-
truits gont donc absoclument plus efficaces que les non - ins-

truits.par rapport & cet indicateur,

coofuus

(1) Un taux de turn ~ over de 20 % est en effet considéré comme
seuil au dessus duguel on considére les départs du personnel

comme le signe d'un dysfonciionnement,
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ces résultats sont & premiére vue paradoxaux car, les
non - dipl®més réussissent plus que leurs homologues dipldmés qui
ne s'en sortent que légérement mieux que les non-instruits (en
frangais) et autodidactes,
Dl'ailleurs, & l'examen des résultats obtenus par chacune des en=-
treprises enquétdes, l'attention est retenue par deux cas parti-
culiérement édifiants,
Chacun G'eux montre deux entreprises ayant des activités compara-

bles et qui sont dirigées par des patrons aux profils différents,

- Dans le premier cas, l'une des entreprises dirigdes
sar un non - instruit (en frangais) a un chiffre d'af:-
faires en expansion et réalise un bénéfice substanticl
alors que l'autre, créée et gérée par un dipldmé de-
puis 4 ans rencontre des difficultés et a du mal 2
agsurer sa survie,

- Le second cas est celui de deux entreprises indus-
trielles - Pendant que celle dont le patronm, titulai-
re d‘un‘CAP d'électromécanicen est en pleine croigsan-
ce, l'autre gérée par un ingénieur ne se porte pas

au mieux,

Ces cas typiques de chefs d'entreprises qui ont des for-
,(mations qui les prédisposent & obtenir des résultats largement
meilleurs gque ceux guxquels ils sont parvenus, s'ils s'expliquent

en partie, n'en constituent pas moine des paradoxes,
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Fn effet, s'agissant des deux entreprises commerciales
du premier cas, c'est l'ancienneté de 1'établissement du non -
instruit (en frangais) et le grand nombre de ses clients d'une
part, sa surface financi®re et son réseau de relations bAtis &
une période faste d'autre part; qui lui conferent des avantages

certains,

Maig, et le second cas 1l'illustre parfaitement, ces
avantages n'expliquent pas tout.
L'entreprise industrielle dirigée par un "CAP" est & la fois plus
récente et plus prospére que celle qui a sa t8te un in’g‘énieur°
ce qui laisse supposer l'existence d'autres facteurs explicatifs

de ces situations,

1 - Profils des dirigeants et indicateurs

de performances des entreprises dirigées,

Le tableau 10 - "pistribution 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 formationrdu dirigeant", montre qu'il n'existe
qulune trés faible corrvélation entre la valeﬁr éjoutée et la for-
mation du dirigeant de l'entreprise : le rapport de corrélation
entre les deux variables est égal & 0,30 (1),

7

/

©ceo/ s0 e

()Rappelons & ce =ujet 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 volsin de 1 et inversement,
dlautant plus faible que cette valeur est voisine de zéro,
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Tableau 10 : Distribution des

la valeur ajoutée

de corrélation en

Formation Ce¢

Val. Ajoutée

. - 10.000.523 ). . 6,000,000 |

10.000.0C1

a 3C.000.00C
50.000.0C2
50.000.001

a 75.00C.0CC
100.000,.C20

100.000.8%
a 320.000.000C
500.000.000

+500.0C0.C27% ]1.000.000.CC0

Totaux
n.j
jj... VA’ 1.¢
1
VA' 207
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L'absence (ou le caractére insignifiant) de la corré-
lation entre la valeur ajoutée des entreprises et la formation de
leur dirigeant, est somme toute logique et s'explique par aw moins

deux séries de raisons,

- D'abord, les performances d'une enitreprise sont sussi
le reflet du travail accompli dans le passé (par d'au-

tref) et celui  des acteurs autres que le patron,

~ Enstite, du point de vue du dirigeant lui-méme, sa
compétence qui est censée faire son efficacité, ne
/ se résume pas en sa formation, La formation n'est
gu'un élément concourrant & l'acquisition de la com~
pétence gqui dépasse largement le cadre des connais-
sances académiques, Elle est la conjugaison d'un en-

semble d'aptitudes et de qualités,

Ainsi, le réseau de relations du chef d'entreprise,
gon sens des relations humaines, peuvent & eux seuls &tre pour
1'entreprise des avantages de premier ordre, Le dirigeant fait en
effet bénéficier & l'entreprise de son maillage persomnnel ; ce
qui peut lui donner des opportunités additionnelles de relations
dlaffaires privilégides.

Quant & sons sens des relations humaines, dans le mesure ou il
peutétze & l'origine d'affinités utiles & 1l'essor de 1l'entrepri-
se, il constitue un facteur de compétence pour le patrons,

Les faits que voila, expliquent peut &tre gque tous les dirigeants
de notre échantillon soient membres d'au>moihu 3 zssociat ®ins

ou clubs, et membres du bureaun d'au moins une d'entre elles,



pe facon générale, & l'instar de la valeur ajoutée qui
est 1'une sinon la plus significative d'entre elles, il semEle
trés probable qu'il n'existe pas de corrélation significative en-
tre les autres indicateurs de perforﬁances économique des entre- =~

prises et la formation de leur dirigeant,

Par contre, s'agissant des performances gociales, 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
Effectil moyen sur ll'année

rencontrent plus dans les entreprises dirigées par des autodidactes
ou non-dipldmés, La relation entre le niveau d'ingtruction du chef
d'entreprise et le taux de turn - over dont les raisons apfarentés
(confirmées, par plusieurs entretiens) sont : les heurts 1iés aux
différences d'appréhension et de traitement des problémes de l{en—
treprise dlune part, et d'autre rart, leur style de management plu-
84 g, ¥ (foite préoccupation pour la production exclusivement (1),
Les différenceS(¥approcﬁe des problémes de l'entreprise concernent
e%sentiellement 1'organisation du travail et la stratégie mise en
oeuvre, Les cadres et agents de maitrise sont les catégories les
plus touchées par les départs dlls & cette cause,

puant au style de management il entraine le départ‘des ouvriers
qui trouvent le patron "trop dur'et peu soucieux de leurs inté-
rétsth,

coe/vus

(1) Blake, ( R.v} et Howton, ( g,g5 ), les deux dimensions du Mana-

gement, Les Rditions dfOrgenisation, Paris 1969, pp 29-55.
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Généralament, les chefs d'entreprise de ce type obtien-~
nent une bonne croissance de leur ehiffre d'affaires et comme
ids refusent toutes dépenses non directement liédes & la production,
leurs résultats augmentent aussi, Ces observations ne signifieﬁt
pas que les dysfonctionnements sociaux n'existent pas dans les en-
treprises dirigées par des dipldmés,
Tl y'a peut-8tre gue € 32s patrons pergoilvent plus clairement
que les autres les désavantages 1liés aux nombreux départs et font
des efforts pour les éviter et pour maintenir les facteurs de mé-
contentement daps des limites "supportables",
De ce point de vue, cette démarche tactique qui rappelle la poli~
tique de la'carotte et du bAton " peut &tre conéidérée comme un
facteur de compétence, Car deux patrons qui reconnaissent devoir
fréquemment convaincre de rester des employés sur le point de par-
tir, Jjustifient cette politique & deux vitesses comme le moyen de
mainterie® un bon rendement car, un grand némbre de travailleurs

a tendance & se relfcher de temps & autre.

S'agissant du style e mdhagemewt ‘des ron<dipidmés, & °
disons avant de terminer sur ce point, que quelle que soit 1'effi-
cacité gqu'elle peut donner 1a ol elle est mise en oeuvre, elle fi-
nira par puser nombre de problémes, Elle est de ce fait, une mau-

vaise base de woisgsance,

ceof oo



2 - La compétence des patrons séndégalais :

formation initiale ou expérience?

Le tableau 10 nous montrait déja une abhsence de corfé—
lation significative entre la formation du dirigeant'et la va-
leur ajoutée de l'entreprise, L'interprétation qui en avait été
faite était gque la compétence ne se limite pas & la formation i-
nitiale; qu'elle est le résultat de la possession d'un ensemble
d'aptitudes et de qualités. C'est pourquoi,gemble %-il, la compé-
tence des patrons sénégalais ne se pose pas en termes dl'alterna-
tive entre la formation initiale et 1l'expérience acquise, l
En effet, on rencontre aes patrons qui réalisent de bonnes per-
formances économiques aussi bien chez les dipldmés que chez les

non-dipldmdés, chez les jeunes dirigeants que chez les moins jieu-

nes,
gulest = ce qui fait donc la compétence des patrons sénégalais?

Chez les patrons non -~ dipldmés ou non instruits (en
francais), la formation se confond avec 1'expérience, Elle s!é-
tale sur une période assez mal précisé et de durde variable. En
plus de l'apprentissage proprement dit, cette période comprend
une phase dlexercice (de l'activité professionnelle dont il s'a-
git),

Ces catégories de dirigeants sont & la t8te de PME rdalisant un

chiffre d'affaires de moins de 100 millions de F,CFA et emplo-

vant 10 & 50 personnes,

cor/ oo
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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, un commandement autoritaire et un

réseau de relations trés étendu,

Quant aux patrons @pldmés dont l'évolution favorable des
indicateurs de performances Justifie qu'lils soient retenus comme
compétents, ilg allient une solide formation universitaire et ou
technique et professionnelle & une expérience de plus de 5 années

a4 des postes de responsabilités,

Ces observations qui expliquent peut-8tre en large par-
tie les difficultés que rencontrent les jeunes dipldmés qui sans
avolir eu une premiere expérience, se retrouvent chef d'une éntre—
prise privée, nous donnent aussi raison d'avoir pensé que forma~-
tion initiale et expérience ne s'opposaient pas, Tout au contrai-
re car, loin d'8tre exclusives, elles se complétent,

En effet, la connaissance du travail quelque parfaite gu'elle
solt, un commandement autoritaire et un réseau de relations ne

sauraient suffire a diriger une grande entreprise regroupant des

hauts potentiels et des moyens techpiques et financiers complexes,

2 total, la compétence des dirigeants sénégalais d'en-~

treprise tient en des ressords différents selon leur profil ¢

Pour les non - dipl®més et les autodidactes, elle, . -

VI
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découle de la connaissance approfondie de l'activité,
du style de commandement et de 1l'importance du réseau

de relations :

- Chez les dipldmés au contraire, la compétence dépend
de la capacité de persuasion et d'influence d'une parts

et d'autre, du réseau de relationset de l'expérience,

La conséquence de ce résultat au plan managérial est dou-
ble s

~ S'agissant des voies et moyens susceptibles d'éviter
aux n-n - dipldmés et autodidactes des échecs, il sem-
ble gue le meilleur moyen est de les persuader de se
retirer & partir d'un certain moment, au niveau des
Conseils d!'pdministration et, de laisser la place &
des managers expérimentés,
Le moment critique se situe au début de la phase de
croissance, En effet, il semble trds peu probable de
réussir & gérer cette délicate phase avec un "homme
systéme d'information”; un commandement autoritaire..,
qui entrainent de fréquents départs,; augmentent les
cofllts d'apprentissage et freinent la descente de 1'en-
treprise sur sa courbe d'apprentissage.
D'autres solutions telles que le recrutement de cadres
gui assisteralent ces dirigeants présentent les incon-
vénients déja cités, notamment leur démotivation puis
leur daépart, ou des conflits de compétence préjudi-

ciables & l'organisation,

veiSons
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I1 en va de méme de la formation qui se heurterait a
des problémes 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 & un
premier poste ol se Justifient les collts salariaux en-
gagés et & partir duquel se fers l'évolution qui & ter-
me leur donnera le profil-souvhaité & 1lthorizon retenu,
Le reerutement se faisant dés lors a partir de 1a-dé—
finition des profils ét de l'estimation des bescing,
les chefs du personnel devront se convertir en gestion-
naires des ressources humaines et centrer de plus sn

plus leurs activités sur la gestion des effectifs et

de lg masse salariale,

En conclusion sur ce point, les ressorts sur lesquels
s'a~puie la compétence des patrons sénégalais dépendent de leur
degré d'instruction, Maly, quel gue soit leur niveau, les chefs
d'entreprise qui réussissent, ont un important réseau de relations,
Bien que paraissant comme spécifique aux patrons sénégalais parce-
que treés en harmonie avec le mode des relations sociales au 8éné-
gal, le réseau de relations en tant que facteur de réussite se re-

trouve sous d'autres formes chez des dirvigeants de plusieurs paydﬁ)

(1) Le carnet d'adresses de D, Rockfeller est une banque de données .. %
' dont la mise & jour permanente, occupe plusieurs personnes, .

vei/oss
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La différence des ressorts sur lesquels s'appuile la com-
pétence des uns et des autres se justifie semble t-il par la dif-
férence dlorientation de leurs formations,

Tandisque la formation des non-dipldmés est purement pratique,
celles des dipldmés comprennent des volets théoriques plus ou
moins importants, C'est pourquol la compétence>des dipl&més aug-
mente au long de leur carriére alors que celle des non - dipldmés
finit par se heurter & 1l'absence de connaissances théoriques 3
c'est ce qui justifie qu'on ait pu penser & lesg circonscrire aux
Conseils A'pdministration dés le début de la phase de croissance
de leur entreprise,

Enfin, le venforcement de la compétence des dipldmés au long de
leur carriére prouve que l'opposition pratique/théorie encore
d'sctualité n'est que virtuelle, La véritable question est plu-~
t8t de savoir quels volets inclure dans 1es_programmes de forma=-
tion (initiale ou continue) pour renforcer la compétence desgs di-

plOmés,

L'autre observation gqui a été faite, cette fois sur les
patrons dipl&més, est gue le nombre d'entre eux que les indica-
teurs de performances (économiques) des entreprises qu'ils diri-
gent désigneht_comme compétents, est plus important dans la four-
chette d'4ge 40-45 ans, Ce'printemps des patrons" rappelle le
choix de cet Zge comme un moment critique dans la vie active du
manager, a partir duquel il emprunte soit la "voie rocyale" - réus-

siteas0it la "vcle de garage"

e ceafcas
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SECTIQON 2 - INCIDENCH DES SYSTEMES DB VALEURS DE

LEURS DIRIGEANTS SUR LA PERFORMANCE
DES ENTREPRISES SENEGALAISES.

Les systémes de valeurs des patrons sénégalais au sens
de ce qu'ils croient, pensent et ce & gquoi ils restent profondé-
ment attachés, ont=ils une incidence sur la gestion des entrepri-
ses? Influencent - ils les performances économiques et sociales

des emtreprises dirigées?

Si avec Guy Desaunay nous retenons gque "les activités
de gestion sont & la fois des activités intellectuelles et morales
qui trouvent leur source et leur finalité dans des wvaleurs" (1),
la réponse & notre double interrogation est positive,

T1 s'agit en >ffet bien moins de montrer 1'incidence des "valeurs™
sur la gestion et sur les performances des entreprises que de préci-
ser la nature et les caractéristiques de cette relation,

En effet, en tant qué science humaine qui plus est releve & 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
oeuvre, La prise de décisions, par les choix qu'eile implique

(choix des critdres & sélection, choix des modalités de mise en
cuvre des décisions prises etc ,,o),'méme si elle n'est pas exclu~-
éivement et toujours soumise aux seuls jugement et sensibilités du

décideur, comporte une part relativement importante de subjectivité,

coi/ e

(1) Desaunay, (G), Management : une pédagogie africaine, Enseigne-

ment et Gestion -~ Nouvelle série n® 28, Hiver 83-84; P.31



L'utilisation de techniques éléborées et la rationaliggtion 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 hypothéses, apprécient et chois:S™
sent,  De plus, la gestion est aussi restée la "scienoce:des dé-

cisions", T

D'un autre point de vue, la gestion n'est mi 1l'art
pour 1l'art, ni seulement un corpus de connaissances théoriques.
Tlle est pratique, Son champ d'application, les organisations,
est incarné par des 8tres humains,

Les hommes auxquels s'adressent les décisions prises les accueil-
lent, réagissent (positivement, négativement ou avec indifférence)
3 leurs effets, Leurs réactions ou leurs comportements suscien-
tent en retour dl'autres réactions de la part des décideurs., Ainsi,
des phénoménes apparemment purement objectifs mettent en jeu'des
croyances, des convictions et des préférences, en somme des "g-
levurs®,

Les Bystémes de valeurs des décideurs, particuiiérement des diri-
geants, influencent donc, leurs choix, leurs Jugements, leurs ap-
préeiations, leurs décisions bref, leur manidre de gérer,

En nous ré.érant par exemple au processus de gestion modifié qui
rappelons le, distingue quatre grands types dlactivitds dans 1la
gestion ¢ la planification, l'organisation, 1'impulsion et le con-
tr8le, nous pouvons vérifier effectivement que les "valeurs" exer-

cent sur chacune d'elles une influence,

e/ e
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Dans la planification, la fixation des objeotifs 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'crganisation, 1'impulsion et le contrBle.
Certains chefs d'entreprise centraliseront leurs pouvoirs, d'au-
tres non, certains chercheront & motiver leurs employés par des
primes élevées pendant que d'autres penseront gu'une politique de
salaires élevés sera la meilleufe solution.,.

Au total, en fonction de 1la perception de "la meilleure solution™
les stratégies, leg décisions prises, etc,.. seront différentes,
Bt, puisque ce sont d'elles que découlent les résultats, l'indi-

dence du systéeme de valeurs sur les performances est certaine,

En ce qui concerne les patrons sénégalais, partant
de ces failts nous chercherons & préciser la nature et ltintensi-
té de la (des) relation (s) qui iie (ent) leurs systémes de va-
leurs aux performances desS gnireprisses dqutils ‘dirigent,Dans un “se-
cond mouvement, nous scruterons les systémes de valeurs de quel-
gques patrons gui excellent et rechercherons leurs "valeurs" com-

munes,

L'identification des "valeurs" communes gux ?atrons "efficaceg®
nous permettrait de nous interroger sur le contenu et lesvertush
de ces aleurs" et serait semble t-il, un point de départ solide
dans la recherche de voies et moyens & m8me d'améliorer les rTé-

sultats des entieprises sénégalaises & travers leurs dirigeants.

. nel/oun
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1 - Relations entre les performances économigues

et sociales des entreprises sénégalaises et

les systémes de valeurs de leurs dirigeants

Les "valeurs" formenit une grande partie de la person-
nalité ‘des individus 5 & ce titre, elles les prédisposent a des

comportements et a des choix préférentiels,

Les relatiohs éntre les "valeurs” et les éléments tels la motiva-
tion, les dicix stratégiques, le choix de la structure de l'enitre-
prise, la propension au risque etc.,., ont fait 1l'objet de nom-
breuses études. Toutes dans le cadre des préoccupations de leurs
auteurs, ﬁontrent des relations entre chacun de ceg éléments &t

des valeurs particuliéres,

C'est ainsi que dans la présentation de son projet international
de-recherche sur les valeurs des dirigeants de PME et leur impast
sur le comportement stratégique de leurs entreprises, Ingolf Rame
berger sﬁappuyaﬁt sur les travaux de Peters et Waterman, écrit :

" Len valeurs des dirigeants concernant par exemple le changement,
le risque, 1’inhovation, la croissance,; la responsabilité sociai~.
la propwiété,;la participation, la concurrence, le pouvoir, la tra-
dition, la religion, les liens de famille, leur travail, les rela-
tione humaines ou eur-mémes, sont censdes déterminer directement
ou indirectement, le choix des objectifs, des stratégies, et des
politiques™ (1),

(1) Bamberger, (I),Valeurs et comportement stratégique, Cahiers de
Recherches de L'IAE de Rennes, 1985,
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Bien qu'elles ne soient pas les seuls déterminants des
activités de gestion et bien qu'elles subissent elles aussi des
influences, celles de 1l'environnement notamment nous ferons 1'hy-
pothése que les '"cultures managériales" gue déterminent les sys-
témes de valeurs n'ont pas le m&me succes, En particulier, nous
admettrons (avant de le vérifier par la suite) 1'existence d'une ,

relation entre les systémes de valeurs des dirigeants sénégalais

et les performances de "leurs" entreprises,.

Pratiquement, nous présenterons les systémes de valeurs
des chefs d'entreprises sénégalais enqudtés et calculerons les
rapports de corrélation entre les variables définies par ces sys-

temes 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 systéme de valeurs qui lui
est associé.

Ainsi, nous avons obtenu au total 60 systéimes de valeurs associé

chacun & un dirigeant.

Puis, observant d'assez grandes similitudes entre plusieurs sys-
témes, nous avons regroupé par fanilles les systémes de valeurs

conportant aw molns 80% de réponses identiques,

eed/ o
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Ces regroupements, facilités par le grand nombre de
questions fermdes,nous ont permis d'oblenir 5 systémes caracté-
ristiques des dirigeants enquBtés; et que nous appellerons par
la suite S15,525...455.

Notons aussile systéme S6 qui est une sorte de classe résiduelle
ou "autres" qui regroupé les dirigeants qu'il n'a pas été possi-

ble de classer ailleurs.

gette démarche se Jjustifie par un double souei de

gsimplification et de méthodologie.

- D'abord elle nous permet de travailler non plus
avec 60 mais seulement 6 systémes de valeurs,
Lia perception des choses est alors plus nette,
Ensuite, d'un point de vue statistique, corréler
les 60 gystémes initiaux aux 4 indicateurs de per-

formances retenus aurait été une gageure,

Par ailleurs, avec 60 systémes (c'est & dire 60
classes pour la variable "systémes de valeurs"),
nous gurions influencé le coefficient de corréla-
tion, Ce dernier croit en effet avec le nombre de

classes retenues,

cod/unn
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-.Du point de wvue ﬁéthodologiquo. le caleul du coeffi-
cient de corrélation n'est gqu'une étape, Dans le com-~
mentaire qui le suivra, nous aurions de toute facon
procédé a des regroupements de ce type pour pouvoir
conclure sur la nature et les caractéristiques de

1'influence des systémes de valeurs des dirigeants

sur les performances des entreprises dirigdes,

1.1 - Présentation des systémes S1 & S5

~

Les systémes de wvaleurs S1 & S5 sont .présentés par
les tableaux 11 a, 11 by, 11 ¢y 11 d, 11 4 et 11 e suivants 3

Tableau 11 a - Systéme "S1"

48 0m tcw o0 e <0 2w Smm sw se Vb t—e S0 S—w 0 m S® 40 S sm Pw U 4T Pww S=d Ge V=@ e s VmE .o e e s oww Fe

Epargne = une obligation et moins de 15 % du revenu

Forte préférence pour le présent

Courrier / Administration = 20 %lde leur temps chaque semaiﬁe
Suivi trimestriel des résultats

Surface de contr8le = moins de 5 cadres ‘§

i tes

e

L'entreprise idéale = le lieu de reconnaissance de leurs psy
Les informations qui les préoccupent le plus = la réglemenéa;ion
de leurs activités,

S'adressent & une société de conseils (en comptabilité)

Sont pour l'aide étrangére au Sénégal

Trouvent leurs impdts trop lourds

Sont u.es cmoyants

ont trouvé leur ter emploi avec l'aide des parents/ amis
Orientation scolaire et universitaire imposée par le systeme
éducatif,

Lorsqu'un événement lmalheureux survient, disent : clest le

destin ., A

Lorsqu'un subordonné & une baisse de rendement, ils le menacent
de licenciement,

Pour eux, la rigueur signifie punir sévérement toutes les fautes
Trouvent que le p.tron doit &tre craint et puissant

Ne congoivent pas que les probldmes personnels des employés/

ouvriers leurs soient posés,
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Tableau 11 b - Systéme Ygo!

0 e sme o

oo

s

Py N
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L'épargne = une obligation et représente moins de 15 % du revenu
Ont des revenus agutres que le salaire

Forte préférence pour le présent

Acceptent d'indexer moins de 15 % de leur salaire sur le taux

de croissance des ¥sultats,

Consacrent 10 % de leur temps &la réception des employés qui le
souhaitent et 15 ¢ de celui-ci & des contacts extérieurs,

guivi hebdomadaire de l!'évolution des résultats

Tout faire vite ethien = la condition du progrés

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

Les informations qui les préoccupent le plus = ce que font les
concurrents

S'adressent toujoﬁrs 3 wme socidté de conseils (en comptabilité, fis-
crlité et conseils juridiques).

Pour llagide extérieure au génégal

Trouvent leurs imp8ts trop lourds

Sont des croyants

Jont membres d'associations ou de (Clubs

Mravaillent pour agssurer leur autonomie

Sz mettent en gusstion lorsquiun évinr~ment malheureux surviems

Patron signifie pour eux 8tre uUn catalve wr
Avertigsent par écrit le subordonné qui accuse une baisse impor-

tante de rendement
Rigneur = punir séverement toutes les fautes

Le patron doit 8tre un homme influent et persuasif

Trouvent que les problémes personnels des employés peuvent leur &re posés

-~

Loisirs = activités légéres (musique, té1é, vidéo ...) et 2 3 4 H
par semaine ,

Sont d'avis gque "Mag J3u foo )

Choisiraient volontiers leur ' successeur en fonction de son sens

des responsahbilités et de son cursus universitaire,

'f'/"'
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Tableau 11 6 - systéme "g#
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% 4o sem gee

Epargne = une obligation et moins de 15 % du revenu

Forte préférence pour le présent

courrier/ pdministration = 20'% de leur temps

Suivi mensuel des résultats

Surface de contr8le = 6 & 10 cadres

Entreprise idéale = équipe de foot-ball gui gagne

Informations qui les préoccupent le plus = la réglementation
Stadressent toujours & une société de conseils (comptabilité,
Finances ,,.)

Pour l'aide étrangéere au Sénégal

Trouvent leurs impdts trop lourds

Sont des croyants

Membres de clubs / Associations

Orientaticn scolaive et universitaire imposée par le systéme
éducatif

Evénement malheureux survient, ils disent : clest le destin
Baisse de rendement : avertissement éorit de son auteur,
Rigmeur : &tre au dessus de tout soupgon

Congoivent que des problémes personnels des ouvriers /emplogés
leurs soient posés.

Choisiraient leurs successeurs en fonction de leurs sens des res-
ponsabilités, de leurs sens des ressources humaines et de 1lexpé-

rience.qu'ils aurcient acquise, =~ -~

= brm sm Mo 1w e e 40 v e sme sem e ae = e

Tableau 11 d - Systéme "4V

Epargne = une obligation et +de 15 ¢% du revenu

Revenus autres que le salaire

Forte préférence pour le présent

Pour 5 & 9 % de leurs galaires, ils acceptent une "hypothéque"
contre ta rendement de + 10 % par an

Réception des employés qui le demandent = .5 % de leur temps et
10 % aux contacts avec des personnes extérieurs & l'entreprise,

Suivi hebdomadaire des résultats

Y
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Tableau 11 d ~ Systdme "g4" (suite)

surface de contr®le = moins de 5 cadres

Tout faire vite et bien = la condition du progres

L'entreprise idéale = une équipe de foot-ball qui gagne
Informations qui les préoccupent.le plus =‘@8couvertes susceptibles
de changer leurs procédés de trawails .

S'adressent 3 une société de conseils (Comptab,, 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 événement malheureux survient
. Le patron doit &tre un catalyseur

Baisse de rendement d'un subomdonné : ils le convoquent et gten
tretiennent avec lui,

Rigueur = avoir un comportement gu dessus de tout soupgon
Patron doit &tre influent et persuasif

Accés au bureau du patron = tout & fgit normal,

Congoivent qu. les problémes personnels des employés leurs
soient posés '

Coutumes sénégalaises = des freins au développement de 1l'en-
treprise l

Auraient choisi leur successeur en fonction de sons sens des

responsabilités, de son expérience @t de ses dipldmes

Tableau 11 e - Systéme "gs"

G w0 b 4B 3 a0 s e Sme =0 a0

Epargne = une obligation et moins de 15 % du revenu

Revenus autres que le salaire

Acceptent d'indexer 1C & 20 % de leur salaire sur le taux de
croissance des résultats, “

Forte préférence pour le présent

Acceptent d''"hypothéquer" 10 & 15 % de leur salaire contre un

objectif de rentabilité de + 10 % par an

evofaee
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Tableau 11 e - Systéme "s5" (suite)

S/e e S 80m 4w teo 1m4 sew 4rD S faa sim 4LS Som ST SD e oM 40m Gso 1s SSm Sme e Sie sla S8 = 4od 2o tww e e s Se0 0 sem o= e e s bew 4% N0 At s et tme I= sa =0 g,

Consacrent 20 % de leur temps & des contacts extérieurs

Suivi hebdomadaire de 1'évolution des résultats

Surface de contrBle = 6 & 10 cadres

3 3 5 cadres les assistent dans leurs fonctions

La condition du progres c'est de tout faire vite et bien
L'entreprise idéale = une équipe de foot~ball qui gmgne

Les informations qui les préoccupent le plus = découvertes
gugceptibles de changer nos procédés de travail

Stadressent toujours & une société de conseils (en fiscalité/
comptabilité/Finances/Contentieux et stratégie)

Trouvent qu'il faut privatiser plus vite

Trouvent 1eﬁrs’imp6ts trop lourds

Croyants

Membres d'associations / Clubs

Sens du groupe (sport collectif)

Travaillent pour gssurer leur autonomie et pour réaliser des
idées qui leurs sont chéeres

Se mettent en question lorsqu'un événement malheureux survient
Le patron doit &tre un catalyseur

Lorsqu'un subordonné accuse une baisse de rendement, ils le
convoquent et s'entretiennent avec lui

Rigueur = 8tre au dessus de tout soupgon

Le patron doit &tre un homme influent et persuasif

Trouvent qu'accéder au bureau du patron doit 8tre facile et
normal

Congoivent que les problemes personnels des ouvriers/employés
lev.r soient posés

Loisirs = 2 & 4 heures par semaine

Mag du foo

Choigiraient un successeur en fonction de son esprit d'initia-

tive de son sens des responsabilités de son sens des melations hum,

et de son expérience,

oo/
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1.0 - Distribution des dirigeants selon leurs systémes

de waleurs,

Aprés regroupements, la distribution des dirigeants enqué-
tés selon leurs systémes de valeurs est donnée par le tableau

11 £,

Tableau 11 = £ = Dpistribution des dirigeants

selon leurs systémes de valeurs,

—]
o—

51 ! 11

!

! .
i ]

! : ]
! ! X \
! s2 ! 19 :
! t i
! _ !

: : ;
! ! ;
! 54 ! 6 ;
! : '
! !

Y 85 : 5 i
3 : i
: S6 (autres) \ 5 i
k : i
! TOTAL ! 60 :

~

Les systémes S1 & S5 et la distribution des patrons selcn
ces systémes présentés, calculons les coefficients de corrélation
entre les couples de variables indicateurs de performances, sys-

témes de valeurs,

pPrécisons au préalable, que pour tenir compte de 1l'inégalité de
la t.ille des entreprises (et des moyens qu'elles mettent en
oeuvre), nous rapporterons chacun des indicateurs retenus & l'ef-

fectif employé,

ced/van
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Nous travaillerons ainsi avec les indicateurs :

¢hiffre d'affaires

IS
E..LCCél..

Lffectif

80 Jalariale -
= = Salaire moyen

Effectif

_ Ngmp?g de départs en une annéde X 100 = taux de turn-over

moyen

Bffcctif moyen sur 1l'année

Nous aurions pu choisir de retenir & la place des effectifs em-
ployés, le total actif de chaque entreprise, Nous aurions éliminé
(ou atténué) 1les influences dues au secteur ouilamture & L'x:g~ .
tivité, Dans l'industrie par exemple, les valeurs ajoutées sont

généralement plus fortes que dans les autres secteurs,
Meis, compve tenu des informations dont nous disposons, nous nous
contenterons de rapporter les différemts indicateurs retenus aux

effectifs de chaque entreprise.

“.% = Calcul des ccefficients de corrélation

Les tableaux 12a, b, ¢ et 4 ciQaprés présehtent
les distributions des dirigeants selon leurs systdmes de valeurs

et selon les indicateurs retenus,

Y SR



Tableau 12 a - : Distribution des dirigeants selon leurs systémes de

valeurs et selon le ratio Chiffre d'affaires/Effectifs

. - 1.750.000
Calculs : Caty  Cay L.75
: ; 10.000
z p% Ca' 2.000
Systémes . — '{Ez . =¥ - 233,33
de valeurs 5 5, 83 Sy SS 56 Total Ca' = N 60
. d'ou Ca = 10.000(-33,33)+1.72.90
CA/Effectifs n; Ca', n..Ca', n,.Ca' | ) .
1o i i i L1 = 1.416.70C
ca'”
) ) o ) o) vican- ,=Zlgi‘ -Caly L o
- 1.000.000 502000 oo b2 Ve o fe2 [ 120 oo tee-t {1200} TTEO0.000 T R
B et St IR - =T " R
- 5 . 200000 (33,33
de 1.000.C00 ‘ 60
1.250.000 4 8 11 R R - 50 |- 1.200 60.000 4
a 1.500.000 - 3333‘33 - 1.110,9 = 2.222,“3 -
. .
de 1.500.000 D'od : V(Ca) = 10,000 x 2.222,43
s 2. 300.000 1.750.000 10 1 4 1 16 0 0 o .
= 2.222,43.10
+ 2,000,000 2.25€.000 . 2 y 2 8 + 50 400 20.000 V(g;j) Ca'jz ny Ca'y
B n
Total 11 5 & - = Ca'. x Ca'
o 19 1 6 5 5 0 - 2.000| 2c0.000 n;; Ca';
n
' ~2.000x(-33,33)
Srn,, Ca', -gcc | - 500 - 750 +160 [ + 200 |- 150 | - 2.000 S U C T
1J t . 60 60
= 1.&41,%
N — 2
- : - = 00 x1.84 55
Ca,’ - 81,9 | -26,32) - 53,57]« 16,66] + 40 -3 - v(Cay) = 10.000 x 582 -
: ’ , = 1.&&1,@10
— . . - . - - ) - P 3 : — . . 8
Ca' Jr, Ca',| 73.710 | 13.160 {40.177,5| 1.666| 8.000 | 4.500. 1442135 - » cars. Vica)) 1 gu &108;
. B : L v(Ca) 2.222,43.10
L i = 0.\56
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Tableau 12.b : Distributior des dirigeants selon leurs systames de

valeurs et selon le ratio Valeur ajoutée/Effectifs Va, - 550.000
var. . .00
i=
100,000
~, o . var,
Systémes s s s . . Va' =-j @ 1 - T 0,‘%3
de valeurs 1 2 3 Sy 55 56 Total . - 60
Va = (-0,8) x 100.000 + 550.000 = 4 _.030
Valeur Ajoutée n, Va', “i"’a'i “i"a 1(2
Kffecti 3
/Effectifs Viva') ‘Zni..Va'i T
=———— - Va
- n
-~ de 400.00 250.000 3 ife= e 2eafisdzen] s s 3 b 36T T 108 T T RS IR & - Sy AT T S i»‘ig T
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leurs et selon le ratio Masse salariale/effectifs

Tableau 12-¢ : Distribution des dirigeants selon leurs systémes de va
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Tableau 12d- : Distribution des dirigeants selon leurs systémes de valeurs et selon

le taux moyen de turn over moyen de 1'entreprise qu'ils dirigent
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Au total, les coefficients de corrélation entre les

systémes de valeurs des dirigeants sénégalais d'entreprises et

Chiffre d'affaires Valeur agjoutée

et

Effectifs Effectifs
salaire moyen et le taux de turn - over, sont respectivement :

les ratios

y le

0556 5 0541 5 0,16 et 0,62,

A l'exclusion du salaire moyen, les systémes de valeurs des diri-
geants sont donc corrélés de fagon plut8t significative avec les
indicateurs de performances retenus, la corrélation la plus forte

les liant v taux de turn-ovsr.

En tenant compte de ce qu'en dépit de sa préséance et
de ses responsabilités, le dirigeant reste une "composante" de
l'entreprise, nous apprécions encore plus l'intensité de la rela-
tion qui lie le éystéme de valeurs du dirigeant aux différents

indicateurs de performances,

L'incidence des systémes de valeurs sur les performan-
ces réalisédes g'explique par les "cultures managériagles™ qu'elleé
déterminent, |
Lestultures managériales”" dépendent donc des "vwaleurs" et déter-
minent les performances, Elles apparaissent comme des ensembles de
comportements et d'attitudes, de manidres 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 managérialequi" fait la différence", Flle
peut renfermer un plus et faire le succés de l'entreprise, ou au
contraire &tre un facteur plus ou moins important d!ineunecBoy

Cém récultats confirment notre hypothese n® 3 posée dans 1'intro-

duction, & savoir qu'il existe une relation entre les

coeoes
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performances des entreprises et les systémes de valeurs delleurs-
dirigeants.

Pour préciser la nature de cette relation, nous scruterons les
systémes de valeurs des dirigeants "efficaces" pour>voir ce qui

les apparente et qui semble faire leur succes,

2 - Les systémes de valeurs des dirigeants

sénégalais "efficaces",

Les tableaux 12 a, 12 b, ¢ et d donnent une dip-
tribution des dirigeants selon leurs systémes de valeurs et se-
lon chacun des quatre indicateurs de performance retenus., Dans
ghacune de ces distributions, en nous intéressant aux classes qui
corresrondent aux meilleures performances, nous Tremarquons gue

les dirigeants ayant le systéme "S5" émergent :

_ chiffres d'affaires
~ sur 8 dirigeants réalisant des

Effectifs
de plus de 2,000,000 F.CFA, ils sont 4, soit 50 % 3
valeur ajoutées

effectifs
sent les 650,000 F, ils sont 2, Ce qui représente

- sur 5 patrons dont les dépes—

prés de la moitié g T
NG

~ Parmi les chefs d'entfeprise rémunérant le mieux leur
personnel, 1ls sont dans une proportion de 1 peur 4 ;
- Enfim, les taux de turn - over qu'ils eﬁrégistrent
\ au niveau de leurs entreprises sont normaux,-. g~i-~d
- moing de la limite des 20 % fréquemment considérée
comme un seuil - et 60 % d'entre - eux eprégistrent

les taux de turn - over les plus faibles,
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La méme analyse mende pour les dirigeants des autres
systémes, nous permet de les classer apres "S5" et par ordre

décroissant d'efficacité : 34, S2, S3% et S1.

S5 et 5S4 déterminent donc les meilleures "cultures
managériales® chez les chefs d'entreprise sénégalais, Il est alors
utile que ces deux systémes de valeurs retiennent notre attention.
Fn effet, en cherchant & voir ce qu'ils ont en cemmun nous pouvons
espérer isoler le noyau de‘valeurs”sur lequel semble reposer, en
plus des factenrs traditionnels de compétence, la réussite en af-

faires au Sénégal,
En desaendant les lignes des tableaux 11 d et 11 e et
en retenant les propositions identiques aux systémes de valeurs

S4 et 85, on obtient le sous-systéme suivant g

Tableau 13 - "Valeurs" communes gux dirigeants

efficaces,

e siw sma o0 e—3 sma sm6 s Sma ¢—0 ST m E—G Gvw P=C s—e F—3 bra o]

Epargne = une obiigation
Existence de revenus autres que le salaire
Forte préférence pour le présent

S

Acceptent d'"hypothéquer" 5 & 9 % de leur salaire contre un objec~ -

tif de rendement de + 10 % par an @hypothéque"minimale acceptde par 5

Suivi hebdomadaire des résultats

Tout faire vite et bien. c'est la condition du progrés
L'entreprise idéale = unc équipe de foot-ball qui gagne
Sladressent voujours & une société de (onseils

Trouvent gqu'il faut privatiser plus vite

Trouvent leurs impdts trop lourds,

ceo/oen
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Pableau 13 (suite) - "valeurs'" communes aux

dirigeants efficaces

4 10 % = =8 e IO T=m G V40 4T It tem ey SO Nma AmE Cme .

Sont des croyants
Sont membres d'associations / Clubs

Se mettent en question lorsqu'un événement malheureux survient

!

!

!

!

!

Etre le patron signifie 8tre un catalyseur !

!

Ils convoquent et s'entretiennent avec 1lui, un subordonné qui |

accuse une importante baisse de rendement, 1

1

La dgwenr signifie 8tre au-dessus de tout souvpgen '

Congoivent que des problémes personnels des agents puissent leun
&tre posés,

Loisirs = 2 & 4 heures par semaine

"Mag du fool

S mea tae aime Sew om0

Le sous-systémes de valeurs qui est commun aux dirigeants
efficaces (S4 et S5) semble donc 8tre porteur de réussite, Il
montre que ces dirigeants ont un sens de l'économie (dans le cens
d'économiser) assez marqué et considérent 1'épargne comme une
obligation quel que soit son montant, Optimistes et acharnés au
trévail 4 l'image de leurs aspirations & une rémunération encore
plus élevée, ces dirigeants accepteraient volontiers que 5 & 9 %
de leurs salaires soient "hypothéqués™ contre une rentabilité
additionnelle de 10 % par an,

La justificétion de ce "risque", pourrait se trouver soit dans
leur intér8ssement aux bénéfices réalisés (13 =l c'est le cas),
soit dans un désir de prouver leurs capacités, Il nous aurait
fallu par conséquent disposer d'informations dans ce cadre, pour

pouvoir &tre fixés, @Quoiqu'il en soit, les dirigeants S4 et S5

cei/ e
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sont trés au courant des tendances des résultats : ils les sui-
vent toutes les semaines, Quant & leur forte préférence pour le
présent, elle est aussi avec les imp8ts jugés trop lourds, par-
tagée par tous les dirigeants enquétés,

S'il n'ya pas un besoin particulier & s'étendre sur la seconde
proposition qui domne une idée de la maniére dont la fiscalité es?
ressentie au g8énégal, la premiére proposition pour sa part, sem-
ble tenir d'un besoin généralisé de liquidités (financement),

Tn point intéré@ssant, les dirigeemts efficaces appréhendent 1'en-
treprise comme wme équipe de foot-ball qui gagne. Ce poiht de vue
éclaire sur la nature des relations humaines et des relations de
travail qui paraiséent favoriser le plus le développement des en-
treprises sénégalaises, Il nous fait penser aussi, que le meilleur
patron : ér.igalais serait plus proche du "coah" que du"boss",

Celd semble dtailleurs se confirmer car, les chefs d'éntreprises
qui partagent le systéme 85 - et qui sont les plus efficaces de
notre échantillon - se distinguent entré autres des dirigeants

84 - efficaces aussi - par ce gqu'ils croient que le patron de”
8tre influent et persuasif,; alors que les seconds trouvent quiils
doit &tre nécessairement autoritaire mais ouvert,

Nous remarquerons aussi le maillage des patrons efficaces ; ce
qui nous l'avons par ailleurs déja vu, est un facteur de compé-
tence pour les patrons sénégalais,

Pour lés dirigeants S4 et S5, €tre le patron signifie Jouer le
rble d*un catalyseur, faire en georte que chaque employé puisse
atteindre les objgctnfs qui lui sont assignés,

En plus d'8tre pour une organisation et une planification systéma-.

LA

tleves , ils laissent une certaine autonomie & leur employés,

oifen
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De plus, ils appréhendent l'entreprise comme un ensemble dont
1t'efficacité globale provient de la recherche des meilleures per-
formances individuelles, Autrement dit, ces patrons (S4 et S5) sc
préoccupent & la fois des performances économiques et des perfor-
mances sociales, Et, c'est peut &tre la raison pour lagquelle ils
préférent s'entretenir avec un subordonné dont le rendement bais-
se plytst . que de le menacer aussit8t de licenciement,

Les dirigeants efficaces S4 et 55 se mettent par ailleurs en
question lorsqu'un événement malheursux survient, Ils ne sont pax
conséquent pas fatalistes ou démissionnaires, m8mes si par aile
leurs ils sont croyants,

sur un autre régistre, ils omprennent la Tiguewr onmme 8tre au-
dessus de tout soupgon; ce qui devrait les éloigner de certair-~
comportements qui sont en contradiction avec les objectifs de
résultats, D'od un certain équilibre que nous avons appelé aupa-
ravant la cohérence d'ensemble du systéms de valeurs, Cett-

gueur est & mettre en rapport avec l’aséertion "mag du foo" (1)
que cette catégorie de chefs d'entreprise comprend en termes de
responsabilités et non de divertissement, car elle s'adonne &

1¢s loisirs et leurs consacre 2 & 4 heures par semaine,

En somme, les patrons efficaces ont des systémes de
valeurs globalement cohérents et en harmonie avec les objectifs

de performances poursuivis,

cos/ene

(1) Adage Ouolof qui signifie : un adulte ne doit pas (ou ne de-
vrait pas) stamuser,

.. T
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Leurs systemes de valeurs dégagent aussi une impression de res-
pbnsabilité ¢ au lieu de décisions hftives, ils s¥emquiérent d'a-
d'abord des situétions (cas du sulopdonné dont le rendement bais-
se de manidre importante), Les décisions prises dans ces condi-
tionsy, seront de toute évidence plus réFiéchies, Soulignons que
cette lucidité n'est par contre pas évidente car l'important:
.baisse de rendement de l'employé ou de l'ouvrier est aussi une
baisse relativement signifiacative des résultats,

Dlailleurs, ce comportement des dirigeants S4 et 85 pourrait en-
trafner par la suite une plus forte motivation des employés, donc
une plus grande efficacité, En effet, on pourrait le rapprocher
des résultats dfune étude de Geert Hofstede portant sur les em-
ployés d'une grande entreprise multinationale dans une cinquan-
ta@ine de pays, e qui révilent & propos des ressortissants d'Etats
d'Afrique de 1'Ouest notamment, gu'ils "sont capables d'une trds
grande loyauté dans leur travail, dans la mesure ou ils egtiment
que l'employeur leur renvoie cette loyauté sous forme de protec-

tion, tout comme le fait leur groupe naturel" (1),

cet exemple illustre & la fois la nécessité d'une adaptation des
pratiques de gestion mises en oceuvre, au contexte du pays et les

externalités positives lides & une "culture namagériale” adaptéc,

Face & ce qui préc®de, les"cultures managériales" des
dirigeants efficaces - qui représentent 18,33 % du patronat -, se
présentent comme des modéles pour les autres chefs d'entreprise,

Ry

(1) Hofstede, (G), Relativité culturelle des théories et pratiques

de l'organisation, Revue Frangaise de Gestion n® 64, Sept - Oct.

1987 p 18,
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Adnsi, s'ils s'en inspiraient, on pourrait & partir dé 1l'amélio-
ration des pratiques de gestion, arriver 3 une amélioration des
performances elles-mémes,

Déja compte tenu de la relative diffusion des "valeurs" économi-
gues dominantes-des super-patrons - 53,85 % d'entre-elles sont
partagées par plus de 80 % des patrons - nous faisions état au
précédent chapitre d'un rdle semblable qu'ils pourraient jouer,
Et, cl'est ici qu'il nous fallait wWixifier s'ils étaient ou non
efficaces,

Les superpatrons - 6,67 % du patronat et 4 dans notre échantil-~
lon - sont pour les 3/4, efficaces (1'un d'entre eux a pour sys-
téme de valeurs "S5" et les deux autwes "S4").

Compte tenu de ce résultat et de ce que les "super - patrons"
(efficaces) ne représentent que 27,27 % des dirigeants efficaces,
il aurait été préférable que ce soit ces derniers qui servent de
référence dans le patronat et exercent cet "effét de démonstui -
tion", En eifet, ils sont plus nombreux et, 25 % des super-pa-
trons ne sont pas efficacest c'est 14 un paradoxe que nous avens
cherché & éclairer en nous référant & leur systéme de valeurs,
@e super-patron non efficace (il n'y'en a qu'un) est "S3", autre-
ment dit, i1 pourrait 8tre qualifié de "juste moyen",

Le paradoxe de sa non-efficacité pourrait &tre compris comme le
reflet de dysfonckionnements sociaux et d'un manque de producti-
vité de son personnel ; ou bien, ce qui revient au m8me, comme
la conséquence d'effectifs pléthoriques (résultamt d'une politi-

s by

que d'embauche inconsidérée & un moment donné),

coi/ves
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COoONCLUSTQOQN

Apparemment trés éloignées des préoccupations de ges-
tion, les valeurs interferent sur les performances des entrepri-
ses d'au moins deux maniéres, D'une part, elles déterminent les
"eultures managériales" de leurs dirigeants ;3 d'autre part, elles

influencent tout leur fonctionnement,

- Les valeurs du dirigeant déterminent sa %ulture mana-
gériale" en le prédisposant & des choix, & des attitudes et & des
comportements préférentiels, d'ou leurs influences sur les résul-
tats,

Le "culture managériale™ du chef d'entreprise » ol
sur les performances, Lorsqu'elle est bonne, elle agit comme uwn
amplificateur de sa compétence, A contrari g lorsqu'elle est ire
daptée, quelle que @it la compétence théorique du dirigeant \.o.-
mation et expérience acquise)s son enfluence sur le fonctionnemr~m~
de l'entreprise emp@che ou minore l'efficacité,
C'est ce qui explique que des dirigeants bien formés et expérimen-

pas

tés obtiennent des résultats qui ne sont/ parmi les meilleurs pen-
dant que Ad'autres; moins dipldmés réalisent des performances plus
gavisfaisantes 3 Que deux dirigeants ayant des formations et une
expérience comparables obtiennnent des résultats contrastéds & la
téte de la m8me entreprise.

Ces résultats confortent les hypotheses d'un nombre croissant de
chercheurs et indiquent gque les actionsg destinées & améliorer les
performances des entreprises sénégalaises devraient aussi tenir

compte de cette dimension culturelle des activités de gestion.

cou/oon
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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 systémes de valeurs de leurs

dirigeants présentent un grand intérét,

Les "cultures managériales" identifides chez les patrons sénéga-

lais comme porteuses de réussite, présentent une double cohérence

1) une enhirence globale du systime de valeurs qui les

détermine 2% 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 systémes de valeurs eux-
mémes et les objectifs poursuivis, Autrement dit,
les attitudes, choix, comportements ,,, du diri-
geant visant & oriente® l'action des hommes au
sein de l'entreprise, embrayent correctement pour
produi¥® les effets recherchés, c'est & dire en
derniére instance, la réalisation de bons résul=

tats,

Les modeéles de gestion appliqués aw Sénégal ont
en effet été congus par référence & d'autres systéimes de va-
- leurs, I1 sied donc de les adapter au contexte du pays, par la
pratique qu'on en fait, A défaut de tenir compte de ce déphasa-
ge culturel, les résultats obtenus & partir de leur utilisation,
sont nettement inférieurs & ceux qu'ils produisent - avec les

mémes efforts~dans leurs contrées dlorigine,

..g/non
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La prise en compte du contexte local par des chefs
d'entreprise nationaux, semble & premiére vue paradoxale et
en contradiction avec l'hypothése inplicite gqu'eux ~ m@mes par-
tagent la m8me 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
jusqutalors présentées comme universelles, pour leur conserver
leur efficacité,
Par exemple, les méthodes de motivation (américaines pour la
plu part) ne prévoient pas des comportements semblables & ceux
découverts par Geert Hofstede et que nous avons exposés dans la

présentation des valeurs communes aux dirigeants efficaces,

Au total, tout se passe comme si "toutes choses égales
par éilleurs" les niveaux de réussite des chefs d'entreprises
dans un pays. sont plus ou moins élevés selon que leurs "cultu-
res managériaies" sont plus ou moins voisines d'une sorte de
"culture managériale optimale" dudit pays. Dans la réalité, le
bien fondé de ce wraisonnement se renforce,

Dans les pays de tradition industrielle, la plupart des indivi-
dus a une certaine culture industrielle, Chacun a au moins un
ascendant qui a travaillé dans l'industrie s'il n'y travaille pas
lui m8me, Tous ont aonc une certaine appréhension de la réatits:
de l'entreprise et les comportements des uns et des autres le re-

fldtent aB général,

v/ oo
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Au Sénégal aussi, nous l'avons déja wvu, la pratique
dtactivités 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, connalt beau-
coup de réussite malgré la crise économique persistante de ces
derniéreé années, Par-contre, les activités économiques mendes
en entreprise étant beaucoup plus récentes (2), cette autre
forme dlorganisation connalt un certain nombre de problémes
dfis & des comportements liés & 1l'absence de "cultures managéria-
les" adéquates, tant et si bien gque ceux qui affirment que les
coutumes sénégalaises constituent des freins au développement
de 1l'entreprise privée n'ont pas entierement tort,

En effet, jusqu'ad une date assez récente, les Sénégalais qui
évoluaieat dans des entreprises y étalent en qualité de sala-
riés d'une part et d'autre part, plusieurs entreprises étaient
(toujours) considérées comme démembrements de 1'Etat (entre-
preneur),

Ainsi, la ocroyance populaire qui dit "bur du mbok" (3) et qui
explique que 1l'on admette généralement "qu'il faut se servir
pendant qu'il est encore temps", d'olt la gabérie, etc ..., n'a
rien & voir avec une quelconque incompétence en termes de di-
pldmes ou d'expérience, MEme si 1l'impact sur les résultats res-

te iLe mBme,

coo/ v

(1) amin, (S.), Le monde des affaires séndgalais,Les Editions de
Minuit, Paris 1969, p12. -

(2) En dépit du nombre assez important de nationaux impliqués
dans les activités économiques au moment de 1l'enqudte socio -
statistique (exhaustive) de Samir Amin - 1969 -, seuls 7,5%d%en-
tre~eux s'étaient organisés en entreprise, Et;, hormis 1'imprime-

rie et 1'Edition, 86% de ces entreprides avaient une activité com~
merciale,

(3) Adage Quoloff qui signifie : la Puissance publique n'est pas
un allié sfir,
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De mBme, il est largement admis que le Sénégalais ne travaille pas
suffisamment,; que les causeries et absences pour événements fami-~
liaux absorbent une bonne partie de son temps de travail, Cela Jjus-—
tifie dlailleurs que certains observateurs avancent qﬁe le meilleur
chef pour une organisation sénégalaise doit avcir un profil plutdt
"boss", autrement dit, qu'il doit &tre autoritaire,

Ces illustrations n'épuisent pas la diversité des cas de figure qui
peuvent se présenter.et qul recouvrent la totalité du fonctionnement
des entreprises, Tous posent le probléme de l'incidence des valeurs
sur le fonciionnement et les performances des organisations,

Or, l'amélioration des performances réalisées par les uns et par
les autres passe par la résolution de ces problémes qui n'ont pas
é%é préQus, donc pas pris en compte, par les méthodes de gestion
classiques, Non pas parcequ'elles les aient évacuées mais simple-
ment parcequ'elles ont été congus par référence & des wynivers socio-
Iogiques autres, d'ol 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-
tivité, il semble qu'un chef autoritaire ne soit pas la meilleure
solutiom, Il me pourra en effet obtenir de bons résultats que tant
qu'il sera présent ou gqu'un de ses représentants (dont le rejet
finira par entrainer des dysfonctionnements) sera 13,

I1 seralt donc plus efficace de prendre en compte ce paramétre dans

le fonctionnement méme de 1'en$réprise.

ool e
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On pourait par exemple organiser l'entreprise comme une pyramide
assez aplatie (peu de niveaux) et la structurer avec des circuite
définis, oﬁ chaque employé rendrait compte & son supérieur hié-
rarchique et ainsi de suite, jusqu'ad 1'échelon supérieur ou 1l'on
tfouverait une structure collégiale.

Tout le monde serait ainsi soumis 3 une cadence auto-réglée par
1'organisation elle-méme, Tous seraient du m8me 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 sputenir le systéme, on pourrait généraliser un systeme de
"stocks—-options", des gains additionnels dont le paiement est 1ié
3 la réalisation d'objectifs minima (qui seraient fixés par con-
sensus) .

Par deld cet exemple, tout porte & cPoire que le style managérial
le plus approprié au Sénégal, devra s'appuyer sur la: force des

influences évidentes du groupe (en général) sur les individus,

La résorption des décalages culturels qui rompaient
l'harmonie des moddles de gestion ("venus d'ailleurs" et appli-
qués dans un contexte totalement aifférent . aux fins de restau-
rer leurs conditions d'applicabilité, appmrait dés lors comme un

moyer d'améliorer les performances des entreprises sénégalaises,

coe/enn
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Elle montre aussi, 1l'importance des valeurs dans la conduite et
le fonctionnement des organisatibns 3 car, m8me si elles se con-
juguent avec les autres éléments du "background" pour influencer
les résultats, elles sont & elles seules, de puissants facteurs
de_succés ou d'insumcees, ]

C'est pourquoi leur mise & l'écart par la quasi-totalité des
plans de redressement/réhabilitation explique dans une large me-
sure le succeés 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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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 = IDBNTIFICATION DU DIgIGEANT

o.’]"NOn:l: ® 60008 0000000000 G00Q0 00 SE8080060O®S©OQCQOCE00GCIO0ITESE

0.2 - Sexe ¢+ H! 11 i ¢
FlL 12
0.3 - Age : 35-40 ans E:} 1
Li-4S ans [ I 2 Ll
46-50 ans E:} 3
+ 50 ansi ¥ L
0.4 - Etes vous @
Créateur de
l'entreprise ? Ej 1
Racheteur ? E} 2 Ej
Héritier ? {:} 3
Dirigeant
salarié ? Ej L
0.5 - Etes vous action-
naire dans l'en-
treprise ?
Oui § I 1 id
Non § ! 2

S1i oui,; quelle part du capital ? ..ee %

B = IDsNTIFICATION Vo LIsNTREPRISE

0.6 = L'Entreprise que vous dirigez est :

0.6.17. = Une entreprise du secteur
parapublic I

- . s 1
- Ui cutreprise privee L_ga

loo/’.on\-.



06.2 - Une entreprise agro-alimentaire

r » N
Une ‘ Hoxtruetive nu winiere
Une m the bat. T

Une f IMue cutre industrie

établissenent

Soatreiale

“de scervices

financier

07 - Quel est son chiffre dl'affaire annuel %

g s

Moins de 10 millions CFAa

De 10,000,001 & 50 millions

De 50,000.001 & 100 . illi~n: &.CFa.

De 170.000.001 & 500 millions

+ de 500 willions

-~ Quelle part en est exportée ?

3]

> ‘ o .
08 = Quels sont vos erfectifs permanents ?

Moins de 10 séflariés
De 10 & 50 "
De 51 a 100 n
De 100 & 200 "
+ de 2071 i

09 - La structure de vos ceffectifs
cadres supérieurs
Y moyens :

employés et ouvriers :

Total
0.10 - guelle est L. pl, rtition
seclon le secxe ?
Hommes

Fenmiies

Total

en %

. 'ooeo..l.?@l.
H ..oo.ouoq70ul
H -o-noooo.l:/Oou
H ']OO\ 70

de vos eficctifs

H unobeooo.‘}b..
H .....o.-.7;,.
: 100 Yo

I o OV (U SCEINC NI i VR VRSN

N =

U o

VLY



- 35 -

quel est le taux d¢ turn-over de l'entreprise ?

nombre de dép:rts pendunt une année

effectif moyen sur ltannée

N.12 - Quelle est la

@

o+

[
43

c

plus afiectée 2
Cadres supéricurs
Cadres moyens
Employés

Quvriers

gorie qui en est le

0.13 = Quelle est ltancienneté moyenne

daus Ltentreprise ?
Repoise 3

o~

X 100

e R A

014 - Quelle est la part du chiffre dfaffaires

affectée auws Jdépenses d¢ formation %

vl

eponse ¢

cn nmnyenne

HMoins de 10

-

de 11 )

Y
+ de 15,

@

016 =~ Coument se rép.rtissent c

0.161 = Jer emploi
- Personnel qualifié

et experinente

Total
. Juelle est la durée
moyenne de lour experience ?
0.162 - Quelle est la répartition des
Cadruss
Euployés

Quvriers

Total

s Yentrantsh

0.15 =~ Combien de persoancs recrutez-vous pur an
?

?

e
es v o0 s s e 0 8/0

o..o..-.-‘;o

s

entrants

a
.

a0 00 ¢

o

par catég
v
70

WL

.l./‘o'l



FORMALATION

1¢1 = Btes vous autodidacte ?

Oui imi 1

N

Hon bl
passer & la question n° 1.5)

1.2 = Quelles connaissances aVez—-vous cherché &
Aurcune T
Coumerciale ‘ o

Coumptable

£ W o

Autres N

(9

(i 35 ou b, passer & la question n° fj.4)

1.3 - AvVez-wous suivi des cours du soir ?
Oui ' .
Non : K
si oul lesguels ?

RePONBSE § scesvesessscosocoscoooosooanssns

1.4 - Avez=vous & un certain woment, sulivi
uie frruation vroifescionunelle 7
oui R
Non ‘ -t 2
5i oui, de guelle formation s'agfissait-il 7
REDPONSE & sacceoccovooscaoscsescasocascosscos
15 = Avez vous falt des études supériecures 7
Oui
Non
Si non (2), passer & la gquestion n®° 1.9)
1.6 = O avez-vous effcctué vos études 2 bt
Entiérement au Sénégal

1
P12
I

liétranger

-

idate (wénegal + Btranger) bond

TP - . N
\BL 1, pascer & lu cucestlion n® 1.10)



1-7"

1.8"

1.9 =

1-’]0 -

1011 =

1412 =

- 5 -

Dans quel(s) pays avez~vous
vos études °?
France

Etats~Unis

Autres & DPréciSer : seecsesesssoesescsss

effectué

—
W -

G ® 8 0 06 0 05 0@ 60009 80 EP0SSSEEO LSO IEDIOSEE ST

(Si 2 ou 3, passer & la question 1.10)

Btes-vous dipldmé d'une
Grande Ecole
Université

(si 2, passer & la question

De quelle Ecole &tes-vous sorti ?

Y
® 8 9 0 a8 0D e e 0 S C0 08 PO 00E0 00 @0 e¢aeseRr oo s

Vious avez regu une formation @

Cotaierciale

de Gestlon
Comptable
d'Ingénieur
d'Administration
Juridigue

Autres

Quel est le dernier dipléwe

votre formation % (précisez la spécialité).

5 € 69 98 $0 8580080000868 060 000C0CO0O0CAO0S0CE SO0 OO

Depuis que vous E€tes dirigeant, avez-vous suivi

un stage de formation continue ?

Oud.

Non

R
|12
n° 1.10)
I
Y
b
e 3
Lk
s
6
i 7
ayant sanctionné
. 1
b2

Si oui, de guelle sorte de formation

slagissait - il ¢

REDONSE I sevacevcoococcossos DUFEE £ sesesessscaeo

Lieu du stage :

@ #2068 809 0609 0000Ge0s e00@

Nature: % 9080 9006600 @D SO0 SD0O0CSE eSO E SO

VY



1413 = Quelle(s) langues étrangéres parlez-vous ?

Anglais
Espagnol
Allemand
Autresn

Abicune

1.14 = Quel est votre niveau de pratique de

la micro~informatique 2

kxcellent
Bon
Moyen

Nul

wm F W=

N OV XN



2

=~ BXPLITENC

2.1 -

2.7 -

=i

|

Depuis combien dlannées exercez-vous

une activité professionnelle ?
Réponse 3 L

Quel a été votre premier emploi
REPONSE ! euvoccssovocasonsocesansconsse

@ 6 8608 60060080600 089050600606AID00E8SD

Quel Age aviez vous alors ?

Réponse : toad

Depuis combien dlannées &tes~vous cadre ?

Répounse 3 b

Avant de devenir patron, avez-vous
travaillé comme cadre dirigeant (cadre
supérieur membre du comité de direction)
dans une grande entreprise ?
. i
Oui Lot
Non Lm.; 2
(8i non, passer & la question n° 2.6)
Pendant combien d'années avez~-vous
été fonctionnaire ?
Réponse 3 RS S
Depuis combien de temps &tes-vous dans
lilentreprise

Réponse : L

~ travailliez~vous avant de devenir dirigeant
Dans la m8me entreprise (I B
Dans une aucre entreprise 2
Dans 1l'Administration b3

(si 1 ou 3, passer & la question n° 2.8)

A . guel secteur dlactivité appartieﬁf

cette entreprise ?

coe/ 0o
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2.8 = Quelle fonction assumiez-vous avant de devenir
dirigeant ?

Réponse o 8 0.5 8006 0060680060000 060006ee000CSEEO0OCEESEM

2.9 = Combien de fois vous 8tes=-vous retrouvé a la

téte d'une société ? UL

2.10~- Depuis combien de temps Etes-vous dirigeant ?

Moins de 5 ans L
De 3 & 7 ans -

+ de 7 ans !

2.11= Quelle est le poids 'des éléments ci-aprés dans
votre conduite dds affaires :
- Votre formation Universitaire (ou profes-
sionnelle) :
~ L'exprérience gue vous avez accumulée :
- Les connaissances gue vous avez acgqguises

cdans des séminaires de formation contiue

, Total :
2412= Diriez-vous gque guellc gue soit la formation

initiale, elle ne suffit pas & diriger une

entreprise ?

Tout a fait d”accdrd i
Dl'accord %-J

pas dfaccord ' P

1
1 ; 1
2
3

%

o

100 %
b
2
5
I

Pas du tout dlaccord -

2.13 = Diriez-vous en parlant de votre carriére

- gufelle vous a c¢onduit a toutes les fonctions dlu-

ne cntreprise Production, Foiction com-

merciale et FinancesS.o..)

- Qu'telle s'est e¢ntiérement déroulée dans une
fonctinn « K ‘

Laquelle %

RéPOHSeS #'® ®0 ¢ 006 00 80 DGODOGEEEEPLEOSEESESEOOCE POCSE

2.1~ _vez-vous une fois assumé les fonctions de chef

du personnel ¢

Oudi b

Non LI
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3 = VALLURS ECONOMIQULES

341 = Diriez-vous,; qu'épargner c'est :
Accomplir une obligation

Cardar ce qul pourra 1'8tre

3.2 Quelle part de votre revenu épargneg-voms
en moyenne ?
moins de 15 % . it

15 % et plus " vk

3.3 = .vez—=vous des revenus autres gque votre
salaire ? '
Revenus fonciers .
Revenus immobiliers —
Revenus de valeurs mobilieéres P

Aucun et

34 - Tous avantages coupris, votre revenu mensuel
' est-il :
Gompris entre 500.000 F et 1 wmillions F.CF4 2! .
supérieur & 1 million F.CFA ? L]
345 = Que choisgiriez-vous ?
20 millions tout de suite

. .
23 " dals un an .

3.6 = Quelle part de votre salalre accepteriez vous
dtindexer sur le taux de croissance des
résultats : '

Moins de 15 % fmi 1 Entre 10 et 20 % P 5
De 54 10% " .2 + de 20 % "

W
N
1

Quelle part de votre salaire accepteriez-~vous
natnvpothéquer" contre un objectif de rendement

de + 10 %, diune année & llautre ?

ooo/ooo

U v o



-10 =
3.8 - En moyenne, quelle est leur durée relative

dans votre semaine de travail ?

. Les réunions de coordination

avec vos collaborateurs P oeeced
s L1 1, des:rgpulorts dlactivité des

SeI‘ViCGSu H c-.oe70
o L'Analyse des rapg.orts sur les tendances

des résultats des difféments secteur de

lt'entreprise.,. S esces
. Courrier / Administration NN
. Les tours d'usine / Visites de burcaux R

+ La réception des employés qui le demandent ¢ «o.s:%

» Les contacts avec des personnes extérieures & eeoeesi
& l'entreprise.

o AUtres .= PréCiSEeZ & eecececscecccsosocascsos &

.
® 0 ® 9 80009 O0® S80S L0 EO0O00 00008 SO 000SEE0O0OCEESESEN O e e o0 0/f0

Total : 100 %

3.9 - Avec guelle périodicité vous rend-on compte

de l'évohution des résultats %

Bebdonadaire L4
Mensuelle § o
f

1

2
Trimestrielle o3
Semestrielle L L

3+.10 = "Parceque la recherche cofite cher et est risquée,
les entreprises sénégalaises doivent rester ctonsor=
matrices de nouvelles technologies",
Que pensez-vnus de cette proposition ?
Réponse :

i !

| 1
3

Oui oudi'oui ' non non non |
1 2 3 b

311 =~ Que penscz-vous des propositions ci-aprés

- ”Les.gratifications doivent &tre proportionnelles

;Oui Ouﬂ. ! NoJ.non I

1 23 L eoe

aux salaireg!




- "Une structure fortement hiérarchisée n'est

pas adaptée aux realités sénégalaises!

-1 -

o NI % |
10md. oui’ oulinoninon non

1 a 3 b

%412 = Combien de cadres travaillent sous votre autorité
directe ?
Moins de 5 S
De 6 & 10 : e
De 11 & 20 3
3.13 = Combien de cadres vous assistent dans votre fonction ? |
Avcun : £~J 1
325 _
de 6 & 10 — 2
+ de 10 L“J b
3.4 = Combien de mewbres compte le Conseil d'Administration
ou l'organe qui en tient lieu (4G des actionnairesse.e) ?
' Lol membres
3.15 - Quelle est le degré d'instruction du membre le wmoins
diplAmé du Conseil dfidministration
REPONSE I evuooesesacocosasooesscscosaocosoncoancaaeasa
3.16 = Quel est la durée mnyenne de la pratique qu'ils ont des
affaires ?
1 & 5 ans 1
5 a 10 ans Lwl =
+ de 10 ans b3
3,17 = Combien de fois le conseil d'iadministration (ou 1VAG des
actionnaires) réunit-il par an (en sessions ordinaires) 2%
il fois
3.18 = a) Laquelle des deux pronpositions ci-aprés & votre préférence?
- "faire tout vite et bien, c'est la condition A
du progres', th 1
- "Pourquoi se presser ? le teups n'appartieng paB A
1'homme, wals a Diagl (1) fﬂj
b) gue représcnte pour vous l'l'e¢ntrcoprise idéale 2
~ Une équipe de football qui gagne TL% 1
~ Le prolongement de ma famille - 2
- Le lieu de reconnaissance de mes mérites, ce e lua
e o s i . 5

(1) 4. et G. LECOINTRE



3.19 -

3.22 -

-z -

Si le choix vous en était effert, quel serait t-il ?

- Développer et diversifier les activité de l'ientreprise
(mére) e

~ CGréer de petites unités soupleés et rentables, en copro=-
priété avec des dadres séricux désireux de s'installer

a leur compte : i

Quelles sont les informations qui vous préoccupent le plus ?

- Ce que font les concurrents I

- La réglemcntation de notre activité

- Les découverbes susceptibles de changer nos
procédés de travail —

- Les résultats des expériences gue nous tentons - e

- Lutre (s)

-~ Le(s). quel (s) 2

REPONSE 5 weoveoeseosscecesncaonoacsasoncecscsacscosos

® 00 890 00600600V O06C0 00008 0CO® 0 GO0 G0 605 0e0CO0O0CGEGELO0TE

Vous arrive t-il de vous .\dresser & une sociéeté de

conseils 2

Jamais P
Raremeht Lmj
Souvent Lwi
Toujours i,f

N

(Si vous ne vous adressez jamals & une société de

conseils, passez & la question 3.23)

Dans quel (s) douaine (s) de spécialité vous attachez~-vous

les services de société (s) de conseils 2

Fiscalité L
Comptabilité f
Planification stratégigue e
Conseils juridiques b
contentieux des sociétés L5

Finances/Lvaluations de

projets ey
} i

Recrutement : U

Autres L_IB

Le (g) quel (8) 2
REPONSE I seveososccocsaosassacoscescsosoese

oS een



523 =

5.24 -
3-25 -

3.26 =

5.27 -

-3 -

Pourquoi ne vous Stes-vous Jjamais adressé a unec
société de Comnseils ?

Lientreprise a préféré slattacher les services de
Conseillers propres

Nous n'tavons pas euncore pensé a le faire S
Nous ne pensons vraiment pas quielles nous apprrteraient

|
guelguc chose. , ‘wJ

Le crédit inter-entreprise peut 8tre un -, 1li.tif
au nmanque de liguidités que connaissent les entreprises

Tout & fait dVaccord j i i | lPas du tout dlaccord

1 2 3 L

Les entreprises sénégalalses devralent exploiter

conjointement des projets. . L I
o . | ! !
jTout a fait d'accord [ iPas du tout dlacord

I

Que représente pour vous un fcréneau portsur' ?
REPONSE T ceceoocosvossssssaososoosscososoocaananoscses

® 0 ®w 0800 0,008 0600004806060 O O080OCO0O00O®EEO0O0 €0 OGO D0ODOOGO0OC0CED0C S B S S

Lites~vous pour ou contre l'aide étrangére au Sénegal ?

Pour l'aide : L~}1

Countre ' B |2
LiEtat, devrait - il accéler la privatisation ¢

Oui | A
| Non |_1e
Comment trouvez-vous vos impdts ? ‘

Acceptables ',Mi1

Trop lourds g-—ia

ceefven



- 14 -

L = VALBURs NON ECONOMIQULS

4.1 -

L{'-j -

b -

4.5 -

b6 ~

1+c7 -

Etes-vous croyant 2
Oui
Nen

(si non, passer a la gquestion n° 4.6)

Quelle est votre religion 2
rMusulmane

Chrétienne

Lutres

(si 2 ou 3, passer & la quecstion n° 4.5)

L quelle sceccte appartenez~vous ?
Tidiane

Mouride

Khadre

Layéne

Autre

La.q_uelle?Répf)nSCZ ® 0 e008®0C8O0O0C®0CO0DOO®O0DO00GCOCsO0OE

Etes-vous mewmbre de '"dahira® 2
oui

Non

Permettrez-vous a des Vdahiras' de sfimplanter dans
l'entreprisc (par exemple : "dahira! wmouride de ...) ?
Oui

non

POuI‘quOi.Réponseﬁ @8 0C0 @8 86589090 CESESEDLGE SO0 GEEES

Etes-vous membre dlassociations ou de clubs ?
Oni

Non

(si non, passcz & la quostion n° 4.8).

guelles fonctions remnplissez~vous?

. . e .6 R N
sswnclation / Club : . Youctinn
- ® @00 80 0 020060O0COCO OO0 060080 O0S &0 © ¢ 0o e o000 ee e 0P
2 = 4eccocuccccccncrsesssocssn

® 0000000064d60o0a

ves/oes

————
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4.8 - Quel est votre sport favori (pmatiquant -~u supporter simple) ?
Répol’lSc: .ﬂQﬂOD.D.OOO09059..0305uo?ﬂa..oﬂﬂ.'.....

Prathuantlmjsupportar ulmplblmlpratiquant et
ouppdrtcr!ﬁﬂ(cocher la case correspondant & votre

cas).

4,9 - Classez, en deiant du plus grave, leo termes oulvanus :

|

i
Trahloon. menbonge..Vol Infldclltem Icompbtence ~tclienté~-

lisn eunKmettre un chiffre dans la case concernée, avec 1 pour
le plus grave et & pour le moins grave.)

L4 .10 = Choisissez dans la liste sulvante 3 termes qui ont votre pré-

férence (entourcr les termes choisis) @
Honneur - Dignité - Abrégation - Esprit de sacrifice - con=

science professionnelle ~ Patriotisme.

4,11 - Diriez-vous qgue :

La. foi est Y'une nourriture! pour l!'ime .

"Ta religion est Liopium du peuple!t §mj
L .12 - Diriez-vous qu'en travaillant,; vous cherchez : | ' i pas
D'accord ' Pd'accom
« & vous acguitter d'une obligation relig gleuse .y | - i

. Uniguement & gagner un revenu |

pour essurer votre autonomie

« & vous conformer aux pratiques socilales ; ] ! |

. & réaliser des idées personnelles gui vous sont chéres
]
|

(Répondre pour chacune des 4 échélles)

4,13 -~ Diriez~vous que l'un des éléments ci-aprés vous
a aldé dans la recherche de votre ler emploi
- i
i .
‘Pas d¥accord

"les anciens éléves deV.,.., $‘accordl

1 2 3 4

Preéciscz ¢ eeceoccovsoceocostoocaosocscsosascsanaccosccsoss
i ! |
"vos parents / amis! ! o

[

ves/eos
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4,14 - Votre orisntation (scolaire et universitaire) :

. Elle a été choisie librement par woi unéme i ras
i D'acco;@é : W*&Tadéord?
1 2 3 &
o BElle m'a été lmposée par le systémg _ ‘
éducatif | ] f
1 2 3 4
» flle a été choisie pur wmes parents
{_iouon..c pour chague échelle)
/ b |
1 2 3 L
4,15 = Un événement malheureux survient :
vous dites : c'lest le destin
| RN |
1 2 3 L
« Vous pensez & la mauvaise dinfluence
d'un tiers (sorcellerie-magic) 1
' E f
| I - :
1 2 3 L
. Vous vous —ottesz en question et recherchez ses
causes objectives.
F ] |
1 2 3 b -
4,16 =~ Pour vous, 8tre le patron signifie 3
. Eﬁre un catalyseur, celui qui "aide' les autres a ‘
sttem iro les objectifs sectoriels quil leur ont été fixés ;_J 1
“‘?.\
. Etre l'émployé le plus compétent qui décide seul de ce
gutil faut faire. ' Lﬁn 2
4,17 - On vous fait part d'une luportante baisse de rendement dun
subordonné,
. Vous le menacez aussitdt de Licenciement §~l 1
. Vous l'avertissez immédiatement par écrit i_j 2
.. Vous le convoguez et vous entretenez avec lui Lﬁ 3
4,18 = Que signifie pour vous la rigueur ?
1 2 3 L
» Ne faire qu'lunc chose a la fois ?
. Punir sévérement toutes les fautes 2 1 2 3 L

ceifenn
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. AVolr une conduite au dessus de tout soupgon ?

(Répondre wour chague écahelle) | 1 1 P

. b .19~ Le patron doit étre
- Un an.ile craint et pulssant i
~ liécessairenent zutoriteire, mais ouvert il
— Un nomme influent et persuasif i3
. b.20—- jecéder au burecu du patroa dnit &tre.
considerdé por les subordoninés coume
- Facile et tout a fait norual I

o

- guelogue peu difficile, mais norua

~ Tupensable

m
o
(X

. 4,29~ Les employés (nu les ouvriers) ne devraient pas

entresenir le putron de probléuwes personnels

- Le chef du personnel (et ou l'assistaute sociale)
veut (peuvent) les aider L
- Je congniis parfaiteuwent gue des probléuwes .. . e

ne

de cette nature ue solent poscs

o 4,22~ a) Les coutuues sénegulaises sont des freias .
au développeuert de 1l'entreprise privee.

D'accord, pas dalaccord ¥ Pourguoi ?

Répouse : Dlaccord Ll
Pas dlacecodd oz

4 ® 3 €0 06 8 b 800 8 DD ® AR e AL 40 &0 &S 0D O L0 OGS e 08
4 05 e 8D 6B 8 60 AN D OSSO S L O &M ST » 6 NO S SDP R OUT OO0 GO O

o ® ® » & 8 4 s 9, 006 C e 0O O O P8 C O NGB O S aD A NSO GO0 e E D P

b) dtes-vous pour ou coutre la poly,auie 7

- Pour la polyiaule LR S
- Contre la polygaude R~

oo/ e



L - 23 = Votre pére, a t-il été :

L ,2%31 ~ Ancien éléve de l'Ecole

Blanchot ?

Oui -
! .
Non t_g
4 .232 ~ Ancien .« él&ve de Ll'Ecole
Normale William Ponty
Qui L%‘
Non I
4,233 - 4 1l'Université
Qui L_J
Non L]

o)

L,z ~ Quelle est (était la profession de votre pére

Coummer¢ant
_noelgnant

Autre fonctionmaire

(A

Autres professions

@ 8 200 0800080050060 000O0CGO0GCO00 OB 0QCO0 OGO O S

RS VAR R
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4,25 - Quelg sont vos loisirs préiérés

-
-
°
°
°
°
o
@
°
°
-
°
.
°
°
°
L]
o
°
°
<
°
°
°
°
-
a
°
°
°
°
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.
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v
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©
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o
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a
.
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.
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°
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o
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.
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°

k.26 - Quel temps leurs consacrez-vous en moyenne

par semaine ¢

{
]
Moins de 2 heures . *J

i
De 2 & 4 heures 12
P
+ de 4 heures —
~ . . . T -
L ,27 = Partagez-v-ucl'idee venicul. L' dsimnloff
gui dit 3 " Mag du foo' ( un adulte ne s'amuse
pas ou ne doit pas slamuser) 2
Tout & fait dtaccord | l 1
Diaccord L] a
Pas dlaccord L—J 5
Pas du tout dlaccorgd L_! .
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Lk,28 - Souhaiteriez-vous pouvoir choisir votre

successeur 92

4,29 - Sur la base de quel (s) critére

choisi ?

« Esprit d'initiative

. Gofit de 1l'innovation

. Sens des responsabilités

. Sens des relations (humaines)

. Expérience / Age

. Dipléues et Titres

Universitaire

‘o« Autres

(8) 1l'auriez-vous

Peu important Trés im=-
i portant |
|y ortaent |

N N NN

T« 2 3 L

L] |

e s it o i e b T AR e A e i e Bt




IL Y A CENT ANS... LE MANAGEMENT

Peut- on croire que ce réglement intérieur était en vigueur dans une entrepnse frangaise... il y a quelque cent
ans...? Et pourtant... Tel quel, nous le livrons a votre curiosité ;

Réglement intérieur d'une entreprise (1880)

1) Piété. propreté et ponctuahte font la
force d’'une’bonne affaire.

2) Notre firme avant considérablement
_ réduit les horaires de travail, les em-
ployés de bureau n'auront plus a étre
présents que de sept heures du matin a
six heures du soir. et ce, les jours de se-
meine seulément.

3) Des pridres seront dites chaque matin

dans le grand bureau. Les employés de

bureau ¢ séront cbligatoirement pré-
sents. '

4) L'hebillement doit étre du type le plus
sobre. Les employés de bureau ne se
laisseront pas aller aux fantaisies des vé-
tements de ceuleurs vives. ils ne porte-
ront pas de'bas non plus. & moins que
ceux-ci ne soient convenablement rac-
commodés. :

5) Dans les, bL.re ux. cn ne portera ni
manteau, ni pardessu Toutefois, lors-
gue le te'r:>~ sera parniculierement ri-
goureux., les’ec narpes. cache-nez et ca-
lottes serontiauiorisé
6) Notwre | rme met un pcéle & la disposi-
tion des empicués de bureau. Le char

bon et le bois devront éuwe enfermés

'Il

{

dans un coffre destiné a cet effet. Afin

qu'il puisse se chauffer. il est recomman-

dé & chaque membre du personnel d’ap-
porter chaque jour, quatre livres de char-
bon durant la saison froide.

7) Aucun emplové de bureau ne sera
autorisé & quitter la pigce sans la per-
mission de M. le Directeur. Les appels
de la nature sont cependant permis, et
pour v céder. les membres du personnel
pourront utiliser le jardin au-dessous de
la seconde grille. Bien entendu. cet es-
pace devra étre 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 & 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 treveil ne dewvra cesser durant ce
temps.

11) Les emplovés de burezu fourniront

-tions presque utopiques.

leurs propres plumes. Un nouveau 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 3 M. le Direc-
teur quarante minutes avant les priéres
et resteront aprés 'heure de fermeture
pour procéder zu nettoyage. Brosses,
balais. serpilleres et savon seront foumns
par la Direction.

Les propriétaires reconnaissent et ac-
ceptent la générosité des nouvelles lois
du trevail mais attendent du personnel
un accroissement considérable du ren-
dement, en compensation de ces condi-

O
Mais, réflexion faite, essayons mainte-
nant d'imaginer ce qui se dira en I'an

2086 de notre actuel réglement inté-
rieur...

(Reproduit avec ["aimatic autorisaticn de notre
conirere “Flash BPY ™. j6urnal de la Bangue Popu-
lzire de I"Yonne).
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ANNEXE_2 - REELEMENT INTERIEUR D'UNE BANQUE EN 1880
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