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RATIONALITE ORGANISATIONNELLE ET INTERETS
PARTICULIERS AU SENEGAL

Dr Ibrahima Bao

Socio-anthropologue, Université Gaston Berger
Ibrahima.bao@ugb.edu.sn

Résumé

Ce texte montre que les organisations sénégalaises sont formellement
régies par une logique rationaliste héritée de la colonisation et
consolidée aprés les indépendances exigeant des comportements
appropriés. Cette logique formelle se superpose a celle informelle
découverte par Elton Mayo dans les années 20 et qui va nourrir un pan
important de la sociologie des organisations. En plus de cette logique
informelle, les organisations sénégalaises sont traversées par des
intéréts particuliers déclinés en dimension individuelle, familiale,
ethnique, religieuse et socio-politique. Ces intéréts particuliers créent
des dysfonctionnements, des désagréments et des réseaux spécifiques
qui écornent, alourdissent la marche des organisations.

Mots-clefs : Intéréts — Motivation - Organisation — Rationalité -
Rationalisation

Abstract

This text shows like everywhere else that Senegalese organizations are
formally ruled by rational logic where appropriates behaviours must
take place. However in Senegal, individual interest declined into
family, ethnical, religious and social-political dimensions, come to
embed themselves into professional behaviours creating specific
networks whom tarnish the march of organizations.

Keywords: Interests - Motivation - Organization — Rationality -
Rationalization

Introduction

Les organisations sont les lieux par excellence de structuration du
monde social. Ces ensembles humains formalisés et hiérarchisés en
vue d’assurer la coopération et la coordination de leurs membres dans
Paccomplissement de buts donnés sont centraux dans la vie des
sociétés modernes. Elles sont omniprésentes car de la naissance a la
mort les humains sont pris en charge par des organisations. Méme a la
mort, il faudra établir un certificat de décés et ensuite trouver un
permis d’inhumer. Dans les sociétés industrialisées comme dans
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beaucoup de pays en voie de développement, il existe des entreprises
de pompes funebres destinées a prendre en charge une bonne partie du
processus funéraire. Des pays comme le Sénégal ont hérité des
organisations de la colonisation. Leurs structurations et leurs logiques
technico-économiques ont été pensées en Occident. D’ailleurs depuis la
révolution industrielle tout un ensemble de dispositifs théoriques ont
été élaborés par différents auteurs pour rendre les organisations
rentables et efficientes. C’est ainsi que les rationalisateurs classiques
comme F. W. Taylor, H. Ford ou H. Fayol ont permis avec leurs
systéemes théoriques un développement exponentielle de la
productivité des entreprises pendant la révolution industrielle. A la
suite des rationalisateurs classiques ’école des relations humaines
avec E. Mayo a mis en évidence le systéeme informel. En effet, du fait
des pénuries, des impondérations, des irrégularités et des imprévus
auxquels sont confrontés les organisations les acteurs réagissent en
mettant en place ce systéme informel pour la continuation des
opérations de production. Ce systéme informel est non seulement
présent dans toute forme d’organisation mais en plus, il a contribué a
alimenter les réflexions des penseurs permettant parfois leurs
résolutions, en tout cas, leurs prises en compte dans les pratiques de
management. Le Sénégal, a linstar des pays qui ont subi la
colonisation ont des organisations ou existent non seulement ce
systéme informel parallélement au systéme formel, mais en plus
d’autres logiques liées a des intéréts particuliers (individuels,
familiaux, ethniques, religieux et socio-politiques) viennent se greffer
sur cette dualité formelle/informelle.

Ce travail analyse comment, en plus de la superposition des systémes
formels et informels, la démarche de rationalité postulée par les
organisations sénégalaises est écornée par des logiques socio-
culturelles (individuelles, familiales, ethniques, religieuses et socio-
politiques).

La démarche méthodologie a consisté a employer principalement les
techniques d’observation (observation naturelle et observation
participante) complétée par quelques entretiens non directifs et
particuliérement a 'université Gaston Berger de Saint-Louis. De plus,
des organismes comme 1'Office des Lacs et Cours d’eau (OLAC), la
Société Nationale d’Aménagement et d’Exploitation des Terres du
Delta du Fleuve Sénégal et des Vallées du Fleuve Sénégal et de la
Falémé (SAED), la Société Nationale d’Electricité du Sénégal
(SENELEC) et quelques services de 'administration (mairie, tribunal)
furent des terrains d’observation. Les travaux des étudiants encadrés
en Licence 3, Masterl et Master2 portant sur différentes organisations
constituent des matériaux importants pour I'analyse de la circulation

DEZAN, Volume 8, Numéro 2, Décembre 2020



RATIONALITE ORGANISATIONNELLE ET INTERETS PARTICULIERS AU SENEGAL
445

des hommes dans ces univers.

Ce texte est divisé en deux parties. Dans la premieére, il s’agira de
montrer comment la sociologie des organisations a pensé la question
de la rationalisation pour révéler en deuxiéme lieu, que dans un pays
comme le Sénégal des intéréts particuliers quasiment absents des
réflexions théoriques développées par les auteurs viennent écorner ces
tentatives de rationalisation.

1 - La question de la rationalité dans la sociologie des
organisations

Pour rendre compte de la maniére dont la sociologie des organisations
a traité la question de la rationalité cette partie sera divisée en trois
sous-parties : les rationnalisateurs classiques, I'école des relations
humaines et les théories de l'acteur.

1 -1 - Les rationalisateurs classiques

L’un des premiers a introduire la science dans les ateliers a savoir, F.
W. Taylor (1957), commence par signaler que si l'ouvrier travaille mal
ce n'est pas de sa faute mais celle de la direction car c’est parce qu’on
lui a mal organisé son travail. L’Organisation Scientifique du Travail
(OST) qu’il mit en place pour augmenter la productivité transcende la
question de la rationalité. F. W. Taylor considére que le travailleur
n’est motivé que par le gain financier. La conceptualisation du freinage
systématique comme symptomatique du travail horaire est
I'illustration de cette volonté des ouvriers de gagner le maximum de
gains financiers en trainant les pieds et faire plus d’heures pour un
travail qui en demanderait moins. La division verticale du travail qu’il
a initié a extorqué aux ouvriers les taches de conceptions en leur
laissant uniquement celles d’exécution. Dans la méme logique H. Ford
(1930), avec l'invention du convoyeur automatique, a participé a la
rationalisation de la motivation en extorquant aux ouvriers les temps
de manutention. En ajoutant a cette innovation une autre a savoir le
déplacement du chassis de 'automobile a la hauteur des ouvriers, il a
décuplé la productivité industrielle. Par rapport a cette derniére
invention H. Ford déclarait qu’il amenait le travail aux ouvriers car il
ne les payait pas pour qu’ils fassent de la marche a pied. En
rémunérant bien ses ouvriers, acte symbolisé par les five dollars day,
il g'inscrit dans la logique que le gain financier est la principale source
de motivation. Quant a H. Fayol (1916) ingénieur aux houilléres de
Commentry créateur de I’'Organisation Administrative et Technique
(OAT) et un des péres du management, il est convaincu qu'une bonne
organisation administrative qui encadre de maniére ténue l'ouvrier
permet une rationalité optimale. Fayol divise l'entreprise en six
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directions : technique, financiére, commerciale, de sécurité, comptable
et administrative. Pour Fayol, la fonction administrative est la plus
importante car elle constitue le systéme nerveux de 'entreprise et
assure la coordination des cinq autres. Son role peut étre résumé en
cinq verbes : prévoir, organiser, commander, coordonner, contréler. Si
les apports de Taylor, Ford et Fayol ont permis a l'industrie de se
développer de maniére exponentielle, il n’en demeure pas moins qu’il y
ait eu beaucoup de probléemes liés a l'usure professionnelle des
ouvriersl. C’est ’école des relations humaines qui va mettre 'accent
sur le facteur humain pour remobiliser les travailleurs un peu amochés
par les effets des théories des rationalisateurs classiques.

1-2-1L’école des relations humaines

L’école des relations humaines va mettre ’accent sur le fait qu'on peut
atteindre une rationalité optimale a condition de tenir compte des
sentiments et des besoins. E. Mayo et sa logique des sentiments et A.
Maslow et sa pyramide des besoins avec leurs continuateurs ont
objectivé le facteur humain source de motivation profonde dans les
organisations. E. Mayo a découvert a l'issue des expériences de la
Western Electric Company les effets de groupe, de considération et
d’affectivité (Potocki Malicet, 1997). La logique des sentiments doit
étre mise au service de la production. A. Maslow, avec sa pyramide des
besoins (Potocki Malicet, 1997)2, montre qu’il y a une hiérarchie dans
la satisfaction de ceux-ci. Un bon manageur est celui-la qui respecte
cette hiérarchie méme si par la suite cet édifice théorique sera battu
en breche par la réalité. Leurs continuateurs vont fortifier cette
perspective. D. M. Gregor (Potocki Malicet, 1997) avec ses théories X
et Y va mettre I'accent sur la posture du manageur. La théorie X
constitue une perpétuation de la logique taylorienne de suspicion et de
manque de confiance aux ouvriers. Le bon manageur est celui qui
adopte la théorie Y qui fait plus confiance aux ouvriers en leur laissant
beaucoup plus d'initiatives et d’autonomie. W. Ouchi (Potocki Malicet,
1997) montre comment les managers japonais des années 70-80 ont
mobilisé la culture d’entreprise dans ce qu’il appelle la théorie Z pour
créer une cohésion sociale entrainant une adhésion aux valeurs et aux
projets de l'entreprise source de motivation et de croissance forte. F.
Herzberg (Potocki Malicet, 1997) met laccent sur les sources de
motivation qu’il appelle les facteurs de mécontentement et de

1 En référence au film « les Temps Modernes » de Charly Chaplin ou I'acteur joue
le réle d’'un ouvrier dans une chaine de montage. Au sortir de l'usine, il continue a
répéter les gestes du travail.

2 Les Dbesoins naturels (matériels), de sécurité, sociaux, d’estime et
d’accomplissement.
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satisfaction. Les sources de mécontentement sont les facteurs liés aux
conditions de travail (le salaire, les conditions de travail,
Penvironnement du travail, etc.) dont leur défaut crée des
désagréments, des frustrations. Pour Herzberg leur résolution relance
la motivation mais celle-ci ne sera pas durable. Pour que la motivation
soit durable, il faut que les dirigeants agissent sur les facteurs de
satisfaction c’est-a-dire ceux qui ont trait aux besoins des hommes de
se sentir mieux au travail (les besoins de se réaliser, d’effectuer un
travail intéressant, de responsabilité, d’initiative, de progression, de
promotion et de reconnaissance).

1 -3 - Les théories de ’acteur

A partir des années 60, un changement de paradigme important
intervient dans le champ de la sociologie des organisations avec le
postulat de la rationalité limitée énoncé par J. G. Mach et H. A. Simon
(1964). Méme si les comportements humains doivent étre congus de
maniére rationnelle dans les organisations, il n’en demeure pas moins
que cette rationalité humaine soit socialement et psychologiquement
limitée.

Si I'école des relations humaines a misé sur les sentiments pour
motiver les travailleurs, 1’école crozérienne dont la thése de la
rationalité limitée va constituer un des postulats de base va plutét
mettre 'accent sur les relations de pouvoir qui sont au centre de la vie
des organisations. Pour M. Crozier et E. Friedberg (1977) le pouvoir
n’est pas forcément la ou on le suppose. Dans la relation entre A et B
ou A est le supérieur hiérarchique, il faut quand méme qu’il fasse en
sorte que les termes de I'échange lui soient favorables. Du fait des
zones d’incertitude (imprévisibilité du comportement humain,
I'environnement extérieur) les relations de pouvoir avec ses ressources
et ses sources ne peuvent pas étre lues seulement a l'aide de
Porganigramme et des régles officielles. Elles sont truffées de rapports
de force, de stratagémes, de subtilités, d’opportunités.

J. D. Reynaud (1989) évoque une co-construction de regles dans les
organisations entre les dirigeants et les travailleurs. Pour Reynaud,
dans une organisation deux sources de régulation se font face : la
régulation de contréle qui est émise par les dirigeants et la régulation
autonome qui vient des travailleurs. La confrontation entre ces deux
régulations finit par recréer un ensemble conforme a leurs intéréts et
stratégies. La régulation conjointe est l'articulation entre ces deux
régulations et constitue un équilibre.

Depuis les travaux de E. Mayo dans les années 20 - 30 et jusqu’a la
théorie de la régulation de J. D. Reynaud (1989) en passant par
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Ianalyse stratégique, le systéme informel différemment problématisé
(systéme d’action concret chez Crozier et Friedberg et régulation
autonome chez Reynaud) était a la mode et a fait les belles heures de
la sociologie des organisations. Dans tout systéme social, il y a la
superposition d'un systéme informel sur celui formel. R. Sainsaulieu
(1985) issu de ce mouvement va révéler qu'au sein de ce systéme
informel il y a plusieurs figures identitaires qui se cotoient.

1-3- 1- Le paradigme de la sociologie de I’entreprise

L’'une des premiéres ruptures fut introduite par Renaud Sainsaulieu,
qui a montré que certes, il y a un systéme informel qui met en place
une norme de groupe qui rythme la productivité, mais il n’en reste pas
moins que la cohésion supposée n’est pas évidente car quatre figures
identitaires y existent dans les milieux de travail en fonction des
socialisations, des trajectoires socio-professionnelles et des projets des
acteurs impliqués. Le fusionnel, le séparatiste, celui qui est en retrait
et le négociationnel sont les quatre postures adoptées par les
travailleurs. Sainsaulieu va étre I'initiateur d'un nouveau paradigme
en sociologie des organisations depuis la deuxiéme partie de la
décennie 80 portant sur les problémes culturels et identitaires dans les
organisations. C’est pourquoi dans le giron de la sociologie des
organisations, la sociologie de lentreprise n’est pas l'analyse
sociologique des entreprises industrielles, commerciales et de service
mais plutot les problémes identitaires et culturels dans 'entreprise.

1-3-2- Les paradigmes des années 90 : sociologies des
conventions, de la traduction et des systémes d’action

A partir des années 90 d’autres ruptures paradigmatiques vont avoir
lieu en sociologie des organisations avec la naissance des sociologies
des conventions, de la traduction et des systémes d’actions. D’autres
facettes de la vie en organisation sont explorées. Avec le paradigme des
conventions élaboré par L. Boltanski et L. Thévenot (1991), on s’occupe
de comment frayer un accord entre des acteurs se trouvant dans le
méme univers organisationnel n’ayant pas les mémes systémes de
références. Les acteurs font appel dans leurs démarches
organisationnelles a six univers de référence : I'inspiré, le domestique,
le civique, le renom, I'industriel et le marchand.

Avec la sociologie de la traduction de Michel Callon (1988) et Bruno
Latour (1997) la maniére de conduire un changement en organisation
est mise en exergue. Les chercheurs construisent avec les actants
(humains et non humains) une chaine d’intelligibilité autour d'un bien
commun ou chacun a un réle a jouer. Cest ce réseau qui porte ce bien

DEZAN, Volume 8, Numéro 2, Décembre 2020



RATIONALITE ORGANISATIONNELLE ET INTERETS PARTICULIERS AU SENEGAL
449

commun. Cela est aussi important pour la sociologie de la traduction
que l'ingéniosité d’'une invention réside dans le fait qu’elle doit étre
portée par un réseau.

Enfin la sociologie des systémes d’actions (P. Bernoux et al., 2004) met
en avant la possibilité d’utiliser plusieurs courants sociologiques a la
fois. C’est une posture heuristique ou le chercheur se donne le droit
d’utiliser les éléments issus de plusieurs modeéles (et qui s’excluent
habituellement). De plus, les logiques d’action sont une maniére de
définir le sens qu'un acteur donne a son action. Les conflits, la
construction des regles, puis le compromis, la construction des
identités, des cultures, les comportements d’ajustement ou non-
ajustement résultent de la maniére dont les acteurs interprétent leur
place et leur role dans les organisations, a la lumiére de leurs parcours
antérieurs et de la situation d’action dans laquelle ils sont placés. Une
logique d’action nait donc du sens que I'individu donne a I'action qu’il
entreprend, lié a la situation dans laquelle il est placé.

Les organisations occidentales sont les produits de pratiques
managériales alimentées et corrélées avec les théories élaborées par
ces différents auteurs. La colonisation a transmis aux pays africains
des organisations pensées et formalisées en Occident. Leur mise en
ceuvre en Afrique va se confronter avec les contextes locaux. Au
Sénégal, des intéréts particuliers (individuels, familiaux, ethniques,
religieux et socio-politiques) viennent montrer d’autres facettes dans
la marche des organisations.

2 — Rationalité et intéréts particuliers dans les organisations
sénégalaises

Dans une organisation, I'intérét général doit 'emporter sur tout intérét
particulier car le but est de produire des biens et des services destinés
aux différents marchés prévus a cet effet. Le systéeme de
contribution/rétribution un des cinq traits d’'une organisation élaboré
par P. Bernoux (1985) inspiré par les travaux de M. Crozier (1977)
indique que le travailleur doit offrir sa force de travail et en retour
recevoir une rémunération. Les contrats de travail sont la
matérialisation de ce systéme. Depuis les enquétes de la Western
Electric Company, le systéeme informel est mis en exergue car les
acteurs mettent en place des normes, des logiques de groupe. Cette
structure informelle est due au fait que les organisations sont
confrontées a des pénuries, des irrégularités, des imprévues, des
impondérations poussant les acteurs a créer des solutions alternatives
pas forcément en régle selon les prescriptions de la direction. Pour
exemple, cet arrangement concocté entre les agents de la SENELEC de
Saint-Louis et la Station Total. Les agents de la SENELEC ont des
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dotations mensuelles en carburant en fonction de leurs engins (30
litres pour les mobylettes, 50 litres pour les motocyclettes et 150 litres
pour les voitures). Cest la station Total qui livre le carburant aux
employés de la SENELEC sur présentation d’'une carte magnétique sur
laquelle il est défalqué. Aucun agent ne peut se ravitailler plus d’'une
fois par jour. Ce qui fait que les détenteurs de carte ont trouvé un
accord avec les pompistes pour défalquer dés le début du mois tout le
carburant qui leur est doté. Pour exemple, le détenteur de mobylette
va défalquer les 30 litres auxquels il a droit, de la carte. De ce fait, par
la suite, a chaque fois qu’il aura besoin de "faire le plein", il se
présentera devant la pompe, se ravitailler sur ce qui reste de sa
dotation. Ainsi il peut, sil le veut, se présenter plus d’'une fois devant
la pompe par jour. Ce systeme de défalcation de la totalité de la
dotation dés le début du mois n’est pas réglementaire car on veut éviter
quun agent ne convertisse une partie du carburant non encore
consommeée en argent en accord avec le pompiste. Mais ce systéme est
mis en place pour assouplir le ravitaillement en carburant des agents
de la SENELEC : c’est un systéme informel a la Mayo ou Systeme
d’Action Concret tel défini par Crozier car aucun agent de la SENELEC
ne peut étre bloqué parce qu’il s’est déja présenté a la pompe dans la
journée surtout pour les détenteurs de mobylette. Ces derniers s’ils
doivent parcourir de longues distances dans une journée un seul plein
ne suffit pas. Ainsi, tel que défini par les auteurs de la sociologie des
organisations, les entreprises sénégalaises sont aussi confrontées au
systéme informel. En plus de la superposition de ce systéme informel
sur les systemes formels les organisations sénégalaises sont
confrontées a la satisfaction d'intéréts particuliers (individuel,
familial, ethnique, religieux et socio-politique) qui viennent rendre leur
rationalisation plus compliquée.

2-1- Intérets individuels

Dans le systéme de rétribution/contribution le travailleur ne doit pas
prendre plus qu’il ne devrait. S’il a contribué plus que prévu, il doit
attendre une récompense officielle. Dans la plupart des institutions,
existent des récompenses officielles pour les membres qui se sont
distingués soit en faisant correctement leur travail, soit en faisant plus
que ce qui leur est demandé. Les médailles (vermeil, d’argent et d’or,
les ordres nationaux de mérite, etc.) sont I'illustration des récompenses
faites par les entreprises voire I’Etat aux agents méritants. Mais cela
n’est pas toujours le cas car le travail a perdu de sa valeur au Sénégal,
ce qui avait poussé le président Abdoulaye WADE a son arrivée au
pouvoir a énoncer son fameux précepte : « travailler, toujours travailler,
encore travailler ». Cette situation s’explique par plusieurs facteurs.
D’abord dans I'imaginaire collectif, il apparait que « xaliss, kendouko
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ligéy dagnoukoye ligneunti : l'argent ¢a ne se gagne pas, ¢a se négocie ».
Le salaire ne suffit pas pour résoudre les problémes du travailleur. Un
guide religieux a déclaré un jour que le manque de baraka (chance) se
résume a ne compter que sur son salaire car les possibilités offertes par
Dieu le dépassent tres largement. Ce précepte maraboutique est
souvent mal interprété par les acteurs les poussant a ne pas s’investir
dans leur travail et a s’adonner a des stratagémes pour trouver de
Pargent facilement. Ensuite, depuis quelques temps le gain financier
rapide a triomphé avec les cing figures d’idéaux types de réussite
sociale : le sportif, le musicien, le politique, I’émigré et le marabout
(Bao, 2017). Tout ceci contribue a déprécier la valeur du travail de telle
sorte que lorsqu'un salarié lexécute correctement c¢a devient
exceptionnel. Cette situation a favorisé la pratique du soudoiement des
agents de 'administration pour 'obtention d’un acte. Dans ce contexte
travailler correctement devient exceptionnel : « Aujourd ’hui les salariés
ne travaillent pas a telle enseigne que si quelqu’un bosse correctement,
il devient exceptionnel ». « Dans les administrations pour obtenir un
papier il faut payer les agents qui s'en occupent alors qu’ils ont déja
leurs salaires. » (A. B. enseignant a I'UGB, en février 2018). Cette
situation explique le fait qu’a 'UGB quelques agents du Personnel
Administratif, Technique et de Service (PATS) avaient surnommé un
enseignant « Monsieur Yalla na la yalla faye : Monsieur que Dieu te
paye ». En effet a chaque fois que ces agents effectuaient un travail au
profit de ce dernier, il formulait en retour des souhaits a leur endroit
alors qu’ils auraient préféré qu’il leur donne un billet. Parfois le
travailleur utilise l'institution a son profit alors qu’en retour il
n’exécute pas normalement ses obligations. Ce que dénoncgait un chef
de section de I'université Gaston Berger : « vous savez le probléme ici
cest qu’il y a des collégues qui ne font rien pour linstitution, par contre
ils lutilisent pour leur propre activité ». (Un chef de section de 'UGB
en mars 2018). Ce chef de section déplore le fait qu’il y a des
enseignants qui n’exécutent pas leurs charges horaires. Méme parmi
ceux qui les font correctement certains s’y limitent et ne s’investissent
pas dans les activités de leur section. Ce méme chef de section déplorait
le fait que certains enseignants ne se présentaient au conseil de section
que lorsqu’ils avaient des intéréts personnels a défendre sinon la
plupart du temps ils sont absents de ces réunions importantes pour le
fonctionnement de l'institution. Etre enseignant/chercheur dans une
université octroie la légitimité pour des activités de consultance et
d’expertise. Le label universitaire est c6té dans ses marchés. Les
universités ont cette particularité de favoriser pour les chercheurs
I'inscription dans des réseaux nationaux et internationaux dont les
emplois du temps et les fonctionnalités ne sont pas toujours
compatibles avec l'exercice régulier des activités pédagogiques et
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administratives alors méme que souvent la légitimité internationale
est rendue possible par 'appartenance a I'université. Ce phénomeéne
est renforcé par le fait qu'au Sénégal a l'instar des tous les pays qui
sont engagés dans des processus de modernisation et de changement
social I'individuation et I'individualisation prennent de plus en plus
d’ampleur au détriment du collectif. Alors les acteurs ont plus tendance
a s’occuper de leurs projets personnels, a utiliser tous les avantages
que leur offre I'institution, de se réaliser plutot que réaliser les projets
de linstitution. De plus, les organisations sont des univers par
excellence de I'épanouissement de l'individualisme symbolisé par la
mobilité professionnelle et tous les insignes de distinction.

2- 2- Intéréts familiaux

Dans beaucoup d’institutions sénégalaises, une bonne partie du
recrutement s’opére au sein des membres des familles des employés.
Ils commencent par des stages, des vacations qui finissent pour
certains par des recrutements définitifs. D’ailleurs, la plupart des
recteurs de 'UGB ont procédé a un moment de leur magistere a la
régularisation de stagiaires vacataires par des recrutements effectifs.
I1 est normal qu'un individu aille faire un stage ou des vacations dans
Ientreprise ou travaille un parent proche (pére, mere, oncle, tante,
époux). Une telle pratique ne semble pas étre nouvelle dans
IPadministration sénégalaise. En 1985, lorsque I'Union Sénégalaise de
Banque (USB) fut réformée et la majorité du capital cédée au Crédit
Lyonnais, il s’est trouvé que beaucoup d’anciens employés avaient
leurs enfants dans la boite. Lorsque la banque a décidé de réduire le
nombre de ses employés un accord fut conclu entre les employés et la
direction pour garder un seul membre dans les cas ou deux personnes
d’'une méme famille se trouvaient dans I'entreprise. Cette situation a
fait que beaucoup de péres sont partis a la retraite anticipée au profit
de leurs enfants restés dans la banque. D’ailleurs beaucoup des fils
d’employés recrutés se sont mis par la suite a faire des formations
bancaires pour se mettre a niveau par rapport aux compétences
exigées.

A T'Université Gaston Berger de Saint-Louis (UGB), il est de coutume
que les épouses des collegues décédés soient recrutées pour des raisons
de stabilité sociale de la famille du défunt. Toujours dans la logique du
renforcement de la cohésion familiale le recrutement des épouses des
enseignants ayant les compétences requises est souhaité. Il est en effet
plus confortable pour un enseignant d’avoir son épouse a ses cotés,
dans la méme institution que dans une autre ville entrainant des
distances a parcourir et des absences répétées d'un des deux conjoints.
Suite a I'injonction de collegues lui suggérant d’aller voir le recteur
pour le recrutement de son épouse, un enseignant a déclaré a ce propos
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que : « jamais je n’irai voir le recteur afin qu’'on recrute mon épouse car
je tiens a mon esprit de liberté ». (M. F. enseignant a 'UGB). Il craint
de perdre sa liberté de penser avec une telle demande car une fois que
le recteur lui aura offert la faveur de recruter son épouse, il aurait du
mal a adopter des positions contradictoires. Le « nétoo koo
bandoum » (L’homme, ses parents) des poulars et le « mbook allalou
yallah la » (la parenté est sacrée) des wolofs3 participent fortement a la
consolidation de I'idéologie de favorisation des membres de la famille
dans les démarches administratives, les recrutements professionnels.
Ce sont les sénégalais méme qui incitent les responsables a recruter
des membres de leurs familles. La notion de « Samba allar » désigne
celui qui est prét a aider, rendre service, faire du bien a quelqu’un qui
n’est pas un membre de sa famille et qui en ferait moins pour les siens.
Le responsable qui n’a pas aidé ses parents risque d’étre assimilé a un
« toubab » car celui qui applique strictement les régles administratives
est ainsi considéré. L'impersonnalité et la rationalité par rapport a un
but qui sont les fondements des relations formelles de I'entreprise
entrainant que l'intérét personnel, I'affectivité, les sentiments soient
exclus du champ des rapports formels est un principe des toubabs.
Mais ici on est au Sénégal (« dafa aam noumouy dokhé » : le Sénégal a
ses spécificités). Un jour, un jeune franco-sénégalais qui devait légaliser
des papiers de notariat pour donner procuration a sa sceur qui se
trouve en France afin qu’elle le représente s’est heurté au refus de
lagent municipal indiquant que cet acte doit étre fait en France ou par
le consulat. Lorsque le jeune en a rendu compte a son papa ce dernier
a pris les papiers et est allé voir une de ses vieilles connaissances a la
mairie qui 'a accompagné chez le méme agent qui a fini par 1égaliser
les papiers. Tout ceci démontre le poids du capital social dans la vie
organisationnelle. B. Ly (1997) a démontré que le sénégalais lorsqu’il
a a faire avec une administration, cherche a savoir qui il connait la-bas
contrairement au francais qui chercherait a savoir quels sont les
papiers a fournir :
« Les agents a tous les niveaux de I'Etat, particulierement ceux de
la base, effectuent leurs différentes prestations a partir dune
logique de parenté. Tout sénégalais, par exemple, qui a un probléme
administratif a régler, commence par se poser la question de parenté
en se demandant « Qui il connait » dans le service objet de
sollicitation. S’il y « connait » quelqu’un, il s’adressera a lui, si ce
n’est pas le cas, il cherchera a se faire recommander et se prévaudra
de la relation personnelle existant entre la personne qui l'a

3 Cette méme logique familialiste existe dans les autres ethnies, nous nous
contentons seulement dans ce travail de nous arréter aux exemples poulars et
wolofs
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recommandé et 'agent intéressé ». (B. Ly, 1997, p.55)
De la famille a I'ethnie il n’y a qu’un pas.
2 — 3 — Intéréts ethniques

La famille se confond dans I’ethnie car la quasi-totalité des membres
d’une famille appartient a la méme ethnie. Le débat sur I'ethnicisation
du secteur public en Afrique est récurrent comme en témoigne cette
chanson d’Alpha Blondy dénommée « Guerre civile » ou le chanteur
commence par ces mots : « Lorsqu’un pays avec plusieurs ethnies,
quand une seule ethnie monopolise le pouvoir pendant plusieurs
décennies et impose sa suprématie, ¢a finit par la guerre civile ». Lors
des élections présidentielles de février 2019 au Sénégal, le débat sur
Iethnicisation des nominations politiques fut agité. Certains acteurs
ont reproché au Président de la république de nommer plus de
personnes d’ethnie Peul et Serer a des postes de responsabilité ; des
interpellations vigoureusement démenties par le camp du pouvoir.
Dans une logique d’entretenir sa clientéle politique, un responsable
peut procéder a des recrutements au niveau de sa contrée ce qui peut
avoir une teinture ethnique. Trés souvent 'aire géographique coincide
avec l'aire ethnique. Cette concentration ethnique se retrouve dans
certaines entreprises privées. Si les postes de responsables sont plus
ouverts a tous les nationaux, les postes subalternes (gardiennage,
entretien, nettoyage) sont souvent confiés a des personnes de méme
appartenance familiale ou ethnique, ce qui est vu comme une maniére
d’aider ses proches dotés d’une faible qualification professionnelle.
Cette tendance a lethnicisation se projette méme dans des
organisations comme 1’équipe nationale de football qui devrait étre un
maillon de I'unité nationale. Lors de la coupe d’Afrique des Nations de
football de 2019, une personne appartenant a I’ethnie mandjack a mis
comme photo de profil les deux gardiens de but actuels de I'équipe
nationale de méme origine (Alfred GOMIS et Edouard MENDY) et
Tony SYLVA le gardien de but titulaire de 2002, lui aussi mandjack.
Avec cette photo de profil, elle pointe I'importance des joueurs d’origine
mandjack dans 1’équipe nationale. De méme, les supporters qui
accompagnent cette équipe nationale sont composés de deux
principaux groupes : le douziéme gaindé et Allez Casa. Le douziéme
gaindé qui veut dire le douziéme lion rassemble principalement les
gens de Dakar et des autres régions du Sénégal, contrairement a Allez
Casa qui regroupe principalement des acteurs originaires de la région
naturelle de la Casamance. Tout ceci constitue des germes dun
délitement de I'identité nationale.

2 — 4 — Intéréts religieux
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Bien que la religion soit écartée de la gestion des biens publics il n’en
demeure pas moins qu’elle participe a structurer le champ des
Institutions sénégalaises. Trés peu parmi ces organisations ont des
endroits réservés a la pratique des cultes. Pour exemple, dans les
universités ou cette rationalisation administrative empéche les
pratiques religieuses dans les campus pédagogiques, des lieux de cultes
existent dans les campus sociaux. Méme si la religion est officiellement
absente du campus pédagogique, on entend a partir des salles de classe
Iappel du muezzin, certains étudiants n’hésitent pas a quitter les cours
pour aller prier. Les murs des campus pédagogiques sont bardés
d’affiches annoncant des événements religieux des organisations
estudiantines. Cette situation s’explique par le fait qu’a partir des
années 70 et de maniére pleine dans les années 90 le monde étudiant
est structuré par les appartenances religieuses, régionales et ethniques
en plus de celles politiques qui avaient le monopole jusque-la. Ces
appartenances sociales jouent forcément dans les choix des
représentations étudiantes au sein des instances de l'université. La
parenté religieuse intégre en plus des parents naturels et sociaux
(amis, voisins) les membres de la communauté religieuse a laquelle on
appartient (la ouma : communauté islamique par exemple, le dahira
confrérique). Beaucoup d’administrations et d’entreprises ont en leur
sein des dahiras confrériques qui effectuent chaque année des ziars
(visites) ou ils offrent leur adiya4 au khalife général. Le dilemme de la
proximité religieuse entre deux agents et l'application des régles
organisationnelles sensées étre impersonnelles et rationnelles se pose
en permanence. Comment donner des ordres a un frére de la méme
confrérie, voire comment le sanctionner en cas de manquements
surtout 1l a un statut supérieur dans 'organisation religieuse. Dans
une institution lorsqu’un agent doit chercher un acte administratif et
§’1ll se trouve que la personne qui s’en occupe appartient a la méme
confrérie, cela facilite les choses. « Yow, Sama mbok talibé nga : toi, tu
es mon parent talibé ». Lorsquun parent talibé fait une faute on
choisira dans la gamme de sanctions possibles celle qui est la moins
sévere. Faire partie d'une communauté religieuse, c’est s’inscrire dans
un réseau avec toutes les obligations et les avantages requis.

2 — 5 — Intéréts socio-politiques

Avec un taux de chomage assez élevé 48% selon 1'Organisation

4 Le adiya est la somme d’argent versée par le disciple a son marabout tutélaire.
Cet acte est institué dans certaines confréries (les mourides et les khadres). Chez
les autres, c’est facultatif. Les associations confrériques ont tendance a cotiser et
choisir un jour ou elles rendent visite au marabout (souvent le khalife général de
la confrérie) et lui remette 'enveloppe contenant les cotisations.
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International du Travail (OIT) entrainant un taux de précarité assez
important, la recherche d’emploi devient une obsession pour une
grande partie de la population. Les hommes politiques utilisent cette
situation pour asseoir leurs bases sociales. Leurs positions socio-
professionnelles et leur appartenance a un réseau de responsables
politiques occupant des stations assez élevées dans les administrations
et entreprises leur donne la possibilité de recruter du personnel ou de
placer professionnellement leur clientéle politique5. Ainsi, beaucoup
d’organismes, d’agences et d’établissements publics sont remplis
d’agents appartenant au parti au pouvoir en faisant fi parfois des
compétences exigées par les postes qu’ils occupent. Lors de la crise
universitaire a 'UGB en 2018 qui a provoqué la mort de I'étudiant
Fallou SENE, le leader des étudiants a déclaré sur une chaine de
télévision (SEN TV) privée qu’il y avait plus de balayeurs dans certains
villages que d’étudiants. Il déclara méme que c’est cet excés de
recrutement qui s’est répercuté dans la masse salariale de 'organisme,
une des causes de la difficulté de la Direction du Centre des (Euvres
Universitaires de Saint-Louis (CROUS) a supporter les Journées Sans
Ticket (JST) décrétées par les étudiants et qui étaient a l'origine du
conflit qui a conduit a la mort de I’étudiant. Ce recrutement massif
opéré aupres des habitants de sa commune d’origine s’est soldé par des
victoires éclatantes du directeur du CROUS dans les différentes
élections (les locales du 29 juin 2014, le référendum du 20 mars 2016,
les législatives du 30 juillet 2017 et les présidentielles du 24 février
2019) dans cette contrée. L’appartenance au parti au pouvoir semble
étre gage de sécurité a 'emploi ou 'obtention de priviléges. En France,
dans les années 60 — 70 — 80, il y avait des cohortes d’étudiants
sénégalais membres du Parti Socialiste (PS) au pouvoir bénéficiant de
bourses d’études. En outre, depuis la premiére alternance politique en
2000, 1a politisation de 'espace public s’est accentuée comme dans le
milieu du travail. Il est plus probable d’avoir un emploi ou de bénéficier
des aides de I'Etat lorsqu’on est membre du parti au pouvoir. Une
femme détentrice d'un Master en communication des entreprises et des
organisations a qui son mari demande de monter une agence de
communication et de bénéficier des aides a la création d’entreprise qui
sont mises en place par le gouvernement pour inciter les jeunes a
I'entreprenariat lui rétorque : « ¢ca ne va pas, toi, tu sais bien que les
aides a la création d’entreprise sont destinées aux membres du parti au
pouvoir ». (C. B. demandeur d’emploi détentrice d'un Master 2,

5 L’acquisition d’'une base sociale peut aussi s’obtenir par la possession de moyens
financiers, I'influence religieuse ou exceptionnellement avoir la sympathie d'une
bonne partie de la population.
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novembre 2017). Les recrutements a caractére socio-politique
provoquent parfois I'intégration de personnels pas forcément adaptés
aux exigences des postes qu’ils occupent. D’ailleurs cette insuffisance
de compétences requises pour les postes occupés a fini par créer une
logique de formation chez beaucoup de salariés méme si certains se
forment pour améliorer leur statut socio-professionnel. Beaucoup de
PATS s’'inscrivent dans les différentes formations offertes par 'UGB
pour se perfectionner. L'UFR des Lettres et Sciences Humaines de
I'UGB a créé parmi ses offres de formation une Licence Professionnelle
d’Assistanat Trilingue ou la quasi-totalité des récipiendaires de la
premiere cohorte sont des secrétaires de l'établissement appelés
aujourd’hui des assistants dans une logique de renforcement des
capacités.

Conclusion

Les pays africains ont hérité de la colonisation des administrations et
des organisations qui sont devenues centrales dans leur élan de
développement. Ces structures sont importées avec les formats
(structures et regles) des pays colonisateurs. Les comportements exigés
doivent étre rationnels en concordance avec les prescriptions des
directions dans une logique de compétitivité et de rentabilité.
Cependant des logiques familiales, ethniques, religieuses et socio-
politiques sont déployées par les acteurs organisationnels
contrairement a la rationalité et I'impersonnalité qui sont
inextricablement liées au bon fonctionnement de ces organismes.
Quant aux logiques individuelles, elles prennent parfois des parfums
familiaux, ethniques, religieux ou politiques. Les recrutements
d’agents avec qui on partage des affinités extra organisationnelles ou
qui bénéficient de la protection de personnes puissantes ou influentes
rendent tout processus de rationalisation difficile car il n’est pas facile
de donner certains types d’ordre a4 un proche ou a un protégé et encore
moins de le sanctionner. On entend souvent dire « de toutes les fagons,
il fait ce qu’il veut car il est le parent du patron » ou « c’est le patron qui
l'a mis la ow il est ».

La logique rationaliste des organisations historiquement construite
par différents théoriciens congues pour la société industrialisée doivent
étre repensées (surtout au niveau des textes) pour mieux les adapter
aux contextes locaux. Contrairement a I'occidental, 1'africain ne part
pas systématiquement de la rationalité scientifique, il a des croyances
et des appartenances fortes que I'univers administratif ne lui permet
pas d’exprimer et qui minent la bonne marche de ces organisations
voire des Etats.
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