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Résumé de la contribution :

Les conflits ethnonationalistes et identitaires stitment un des faits marquants de la
transformation des sociétés actuelles. Les orgamisa considérées comme coalition
d’'individus ayant des buts et des objectifs défés, constituent des lieux de conflits
d’intéréts divergents par excellence. L'analysdahctionnement des organisations africaines
demeure tributaire du paradigme ethnique et cellesant souvent présentées comme des
lieux de confrontations ethniques. Pour les thémi et les praticiens du management, il est
donc important de s’interroger sur le lien qui pemister entre I'ethnicité et les pratiques
manageériales. Cette question est intéressantelel@as d’'un pays comme le Cameroun (trés
souvent présenté comme «Afrigue en miniature») obabitent de multiples groupes
ethniques (plus de 240 ethnies recensées). lltdagvoir dans quelles mesures le theme de
I'ethnicité est présent dans les visions et lediquas managériales, et comment cette
présence est susceptible d’avoir un impact positif négatif sur le fonctionnement des
organisations camerounaises. Cette démarche c@ngigirocéder a une relecture de la
guestion ethnique dans la perspective de la carigirud’un management interculturel et
creatif des organisations africaines.



NTRODUCTION

" Dans I'élaboration du concept de I'Etat, les tloéems occidentaux ont évacué le moment
ethniqué soutien Sindjoun Pokam (1994). Or, de l'avis deageur, Cheikh Anta Diop,
critiquant I'ceuvre de Marx, va montrer que la ludes classes n'est pas le seul moteur de
I'histoire et que les luttes ethniques sont caumsies elles aussi de l'histoire et a ce titre
doivent étre objet de pensée (p. 28). Dans la méime C. Lentz déclare Ir' the years to
come, ethnicity, in whatever concrete form and hatever name, will be so important a
political recourses and an idiom fareating community that today's social scientists and
anthropologists have no choice but to confrontL"ethnicité, ainsi considérée comme
catégorie fondamentale et enjeu essentiel desgiteat politique, économique et culturelle,
dans le contexte d’'un monde en mutation, sera e gn plus sollicitée dans I'explication et
la compréhension des phénomenes socioculturelss Datte perspective, comme le note
Mbonda (2002)'On se tromperait sirement si I'on affirmait queth@&matique de I'ethnicité
constitue aujourd'hui le parent pauvre des rechesclen sociologie, sciences politiques et
philosophiques™

Dés lors, les conflits inter-ethnigues en Afrique, génocide rwandais, la lutte pour le
pouvoir en Cote d’lvoire, le probleme de la pratttdes minorités au Cameroun ou dans
d’autres pays africains, I'état de déliguescencedm®mnomies africaines, nous rappellent que
la gouvernance des organisations tant au niveauwomeest-a-dire de I'Etat, qu’au niveau
micro (les autres types d’organisation et les g@nises) appelle, d’une part, a la réouverture
du débat sur I'ethnicité en Afrique et, d’autre tpanterpelle les chercheurs en sciences
sociales dans la recherche des solutions. En éffetes paradigmes sont remis en cause et
les capacités de recherche et d'analyse désorraaisdllicitées (Ella, 1998).

Les chercheurs en sciences sociales sont ainsiéappeapporter leurs contributions pour
expliquer, comprendre et interpréter les interretet entre I'ethnie, I'ethnicité et les
problemes posés par la mondialisation de I'éconorans ce nouveau contexte bien
evidemment, de nombreux débats dont peut déperairenir de I'Afrique appellent des
réflexions en profondeur : la réforme des institaéi apparue au niveau des institutions
internationales comme nécessité impérieuse poldace économique en Afrique peut-elle
réussir en ignorant la contrainte de I'environnemgocioculturel ? Dans le contexte de
mondialisation, ou le néolibéralisme consideredtEtomme ennemi, comment celui-ci peut-
il recouvrer sa légitimité tant il est vrai quersan Iégitimité renforce le lien entre l'individu
et son ethnie ? Le processus démocratique quiadcitmpagner la réforme des institutions
désormais engagées dans le processus de croissstritecompatible avec les sociétés a
pluralité ethnique ? Comment articuler citoyennete ethnicité lorsqu'on sait que la
démocratie formelle est loin d’'aller de paire avec citoyenneté sociale ? En effet,
«l'appropriation des ressources materielles, I''gdiion des services et I'orientation des
échanges, l'emprise sur les institutions, I'hégémoidéologique sont des pratiques
socialement construites qui placent les individasles collectivitées dans des positions
différenciées face a I'acces a la citoyenmétoir le Défi de la Mondialisation)

Aussi, si dans le contexte de mondialisation, eiténiet nationalité apparaissent comme les
deux principaux péle d'attraction de reconstructians la société camerounaise, tout comme
ailleurs en Afrique ou dans le monde (Kamdem, 2064jout groupe ethnique est qualifié
"d'unité porteuse de culture”, il est donc impairtde s’interroger sur le lien qui pourrait
exister entre I'ethnicité et les pratigues manadési Cette question est intéressante dans un
contexte comme celui du Cameroun (trés souveneptésomme «I’Afrique en miniature »)
ou cohabitent de multiples groupes ethniques (@240 ethnies recensées). Il s’agit de voir
dans quelles mesures le theme de l'ethnicité estept dans les visions et les pratiques
manageriales, et comment cette présence est sideapavoir un impact positif ou négatif



sur le fonctionnement des organisations cameroesa@ette démarche consiste a procéder a
une relecture de la question ethnique dans la eetisp de la construction d’'un management
interculturel et créatif des organisations afriesinDans la premiére partie de ce travail nous
allons présenter ['ethnicité dans I'environnematfrnicain. La seconde partie sera consacrée
aux rapports entre ethnicité et pratiques de gestinAfrique.

1- ETHNICITE ET ENVIRONNEMENT AFRICAIN

La mondialisation, encore désignée par certainsaurivel ordre impérial» appelle en
Afrique un certain nombre d’interrogations allant@hamp politique au champ philosophique
en passant par les champs économique, sociocudtiusgimbolique (Akindes, 1998). Avec J-
M Ella (1998), il est constaté, dans le contextecain, qu'a I'heure du recyclage des
concepts et des théories, le vieux dogme évoluistaa’infériorité des africains est remplacé
aujourd’hui, entre autres, par: la corruption, tEmflits ethniques, les massacres et les
génocides, la faible capacité politique de I'EtatAdrique, le «fétichisme ethnique» a partir
duquel tout s’explique.

Dans ces circonstances, La résurgence du débkthunicité en Afrique va ainsi trouver une
explication ou une justification au regard des teffele la mondialisation sur ce
continent. Toutefois, le concept d'ethnicité étaomplexe et difficilement cernable, il
convient, avant d'entamer les débats s'y rappadtapporter quelques précisions.

Une fois ces précisions faites, nous allons eeli pourquoi, dans un contexte de
mondialisation, le débat sur l'ethnicité restetdalité en Afrique. Ensuite il sera question de
présenter les rapports entre ethnicité et manageemeAfrique. Nous allons enfin dans cette
premiere partie présenter et justifier la méthode@l@doptée dans le cadre de ce travalil.

1.1- QUELQUES PRECISIONS SUR LES NOTIONSEYHNICITE ET DETHNIE

Lorsqu'on aborde le theme de I'ethnicité ou dudtihique, il est toujours important de faire
une clarification et une distinction entre les tesmclan, tribu, nationalité et nation.
Néanmoins, sans nier l'importance et la nécessitgréciser les rapports entre ces différents
concepts, nous ne voulons pas dans le cadre daval tau risque de nous enliser, évoquer
tous les grands débats sémantiques et idéologmuemt toujours préoccupé les chercheurs
en sciences sociales lorsqu'il s'agit d'abordegsrtdlématique de I'ethnicité ou encore de
I'ethnie comme catégorie sociologique. Nous n'allpas non plus insister sur les difféerentes
définitions dont ont fait I'objet les concepts kifee et d'ethnicité étant entendu qu'il s'agit la
des concepts complexes et donc difficilement cdesab

L'ethnicité, theme d'un grand intérét chez les @asgkons, considérée comme réalité sociale
dans les milieux des chercheurs européens et suramcais seulement dés le début des
années quatre vingt, apparait en Afrique a la faded'intensification du débat politique sur
la démocratie des années quatre- vingt- dix. Ledglr I'ethnicité a longtemps opposé d'une
part, les tenants de la conception "primordiallstes d'autres part, ceux privilégiant la
conception “"constructiviste”. Par ailleurs, l'ettitd est analysée a travers différents
paradigmes qui renvoient a des formes diversesrdetgration et de fonctions du lien social
(voir Kamdem, pp. 252-255). Les lois des rappattisigues dans I'histoire sont abordées par
Cheikh Anta Diop (voir Cheikh Anta Diop, chap 7). entz (1994, pp. 303-324) dans son
article «ribalism and ethnicity in Africa» fait un recensement et une analyse de la litterat
anglo-saxonne concernant I'ethnicité et le tribabs De méme, Les concepts d’unité ethnique
et de frontieres ethnique sont repris par Landa 1pg-199) dans son article intitul&sprit

! Pour mieux comprendre la complexité de ces comceapt peut examiner la présentation des différentes
définitions telle que faite par Kamdem (2002), p#9-252.



d’entreprise, cultures et sociétésDe toute cette littérature sur I'ethnie et Im@ttité, on peut
retenir que :

* les notions d'identité, d'appartenance, a fartidiethnicité, exigent d'étre
appréhendées avec des critériologies pluraleoistéas (M. Martenelli, 1995, p.365)

e pour rendre compte de la complexité de la difféadion sociale dans plusieurs
pays ou encore expliquer le jeu social dans les paylti-ethnique, le concept d'ethnie parce
gue beaucoup plus larges et beaucoup plus intégrapparait tres appropriée contrairement
a celui de tribu (Kamdem, 2002). Raison pour lalguslr le plan scientifique, les concepts de
tribu et de clan qui rappellent davantage une miSauropéocentrique™ ont été supplanté par
celui d'ethnie.

» La nécessité d’inscrire les études relatives artigité dans la perspective du bon
usage de ce concept.

S’agissant du Cameroun, on va retenir avec Kamd@8&2( pp. 255-256) qud’'analyse du
phénomene ethnique s’avere un peu complexe damsefare ou elle met en jeu une
multiplicité de parametres concurrentdsterviennent ict la région d’origine de l'individu
ou de ses parents; la répartition spatiale de dpulation, phénomene qui se traduit
aujourd’hui par un transfert et une implantationngues bien marqués de la population sur
'ensemble du territoire ; la langue (qu’elle sofficielle : le francais et I'anglais, ou encore
nationale et dialectale) ; la religion (principaksmh le christianisme, l'islam ou encore les
groupes religieux émergents communément appeldssie®ar ailleurs le débat ethnique
dans le contexte camerounais épouse trois orientatiLa premiere est une critique parfois
virulente des formes d’expression ethnique (H. MbBidgana, 1987, Elenga Mbuyinga, 1989).
La seconde est une critique beaucoup plus nuaneédidintité ethnique et de ses
manifestations qui peuvent renforcer la tentatidtmecentrique(P.E.A. Elungu, 1987, D.
Etounga Manguélé, 1989). La troisieme s’inscrit Sl démarche visant a considérer la
réalité ethnique comme un des éléments régulateia société africaine. De ce fait, de I'avis
de Kamdem, cette réalité doit étre mieux connueieux comprise, car elle peut étre un
ressort déterminant de I'intégration sociale etcdangement (S. Abou, 1981, A. Schwarz,
1984, G. Clarrence-Smith, 1989, Nkoth Bisseck, 198#.) Qui plus est, cette derniére
orientation est pertinente, dans la mesure ouirgiégre une dimension centrale des sociétés
africaines contemporaineka préoccupation de notre étude sur les faits ®tnéfaits de
I'ethnicité dans le management des organisatiomsait donc dans la perspective de la
derniere orientation du débat sur I'ethnicité quseva promouvoir le Bon usage de
I'ethnicité»

Le néolibéralisme économique encouragé par legutishs internationales dans le cadre de
la mondialisation de I'économie a réintroduit I'iorpance de débat sur I'ethnicité en Afrique.

1.2-DEVELOPPEMENT ECONOMIQUEREFORMES INSTITUTIONNELLE ET ETHNICITE EMAFRIQUE

«A l'aube du XX siécle, soutient S. Ibi Ajayi, la pauvreté demelergorobléme le plus
pressant de I'Afriqgue et la croissance économiqge l@ conditionsine qua nonde son
éradication> (2001, p. 6). Cependant, de l'avis des experttad®@anque Mondiale et des
autres institutions financieres internationalespissance économique et intégration
economique vont de paire (il existe une corrélaéintre croissance économique et intégration
économique). On concoit ainsi que, I'Afrique ne tpatteindre l'objectif d'un taux de
croissance supeérieur a 7% par an, taux indispengahir aligner son niveau de vie sur celui
des autres pays en développement, qu'en s’intégrdféconomie mondiale (M. Daouas,
2001, p. 4). Par aillleurs, il est a noter que marginalisation économique de I'Afrique —
résultat de politiques relativement isolationnistedu manque d’ouverture sur I'extérieur —



expliqgue pourquoi la majeure partie du continentao@nait pas la prospérité économigue
(S. Ibi Ajayi, p. 7).

Toutefois, l'intégration de I'Afrique dans I'écoriermondiale et la nécessité de repenser les
plans de réforme issus du "Consensus de Washingfpe€llent non seulement a reconnaitre
les réle crucial des institutions dans le bon famgtement de I'économie, le degré de
développement institutionnel étant la seule vaeahli permet de prévoir de maniere fiable le
niveau de développement d'un pays (J. Willlama93), mais aussi a développer les
institutions qui soient en phase avec le contextgsulturel- En effet, comme le souligne G.
Ortiz (2003, p. 16), les vingt dernieres années nous ont enseigné quehd@gement
structurel ne consiste pas uniqguement a adoptempadésques viables, mais aussi a appuyer
cette mutation par la mise en place d'instituticaadaptées au contexte local et capable
d'aider a relever les nouveaux défis

Si d’aventure le role des institutions est devenssaprimordial dans le processus de la
croissance économique, on peut comprendre quesa tthe la mondialisation économique et
technologique défendue par les maitres de la fmanternationale et de l'innovation
technologique (Kamdem, 2004) ne peut faire fi degtdurs ethniques et de I'environnement
socio-culturel ; les institutions étant d’abord @esstructions sociales. Des lors, et s'‘agissant
de I'Afrique, le débat sur la croissance économigaepeut €luder la question centrale
débattue qui est celle du rapport entre I'envieoment socio-culturelle et le fonctionnement
des organisations ou des institutions (Kamdem, ROBB outre avec le paradoxe de la
mondialisation, ou on note d'une part, le développ# des replis identitaires, et d'autre part,
ou on assiste au brassage sans précédent des éesndes idées et des populations, il y a
lieu d'insister pour le développement d'un managéenmgerculturel dans le cadre de la
gestion des institutions.

L’ethnicité dans le contexte africain va d’aborcgagitre comme facteur explicatif du sous
développement et ensuite comme variable devantocomc la mise en place des réformes
institutionnelles.

1.2.1-L'ETHNICITE COMME FACTEUR EXPLICATIF DU SOUS DEVELOPPEMENT DU COMENT

Si on considére [lindice de fractionnalisation etfinguistique (“"ethno-linguistic
fractionalization” ("ETHNIC")), indice développé pkes chercheurs soviétiques, trés utilisé
en sciences sociales et qui mesure la probabiligd dgux individus vivant dans un méme
pays ne parlent pas la méme langue ; on peut goteparmi les 15 pays les plus hétérogenes
sur le plan linguistique, 14 sont issus du contiradricain. Qui plus est, I'Afrique apparait
comme le continent ou on trouve le plus ce quticesvenu d'appeler "les minorités a risque"
("minority at risk"). Il s'agit des groupes subissa la fois la discrimination politique et
economique et qui entreprennent des actions padiigpour défendre leurs intéréts. La
situation de fractionnalisation ethnique que \ifrique date de la Conférence de Berlin
(1884-84). Le partage de I'Afrique lors de cetteféence a respecté non pas les entités
traditionnelles et les liens ethnigues existantsisndavantage I'équilibre des pouvoirs
coloniaux et les alliances respectives en Europesystéme colonial a donc ainsi renforcé
'atomisation de la société. Dans ce processurdiatation, certaines ethnies vont se
retrouver séparées. Dans certains contextes,itdas ttisparates et parfois antagonistes seront
rassemblés a la hate, d'ou de nombreuses situatiinadéquations linguistiques et
culturelles (Dia, 1994, p. 193). Ainsi, selon Ipdjogie des degrés du multiculturalisme de
Mazrui (1994, p. 146), un grand nombre de payaifis rentrent dans le groupe des pays
hétérogenes (aucun groupe culturel ne rassembteddub0% de la population). Dans ces
circonstances, la grande situation de fractionattie ne va donc pas favoriser le
développement économique de [I'Afrigue. L'ethnict@ donc expliquer le sous-



développement économique de continent noir. Ciest que dans sa typologie des pays sous-
développés, Galbraith va distinguer le modele aifnicdu Sud du Sahara des autres modeles
(Latino-américain et d'Asie du Sud-est). Les paysgbupe africain en dehors du fait que
l'obstacle a leur développement réside dans ldefb de la "base culturelle" de la sociéte,
sont menacés par la résurgence du tribalismeythiea ou encore la prise de pouvoir par les
hommes ou les groupes qui ne poursuivent que égis personnel et particuliers (Rocher,
1967, p. 215). De méme, Hugon (1993), s'agissaliffteque note que dans les sociétés ou
I'Etat-Nation demeure en voie de constitution etlegiréseaux personnels et les solidarités
ethniques I'emportent sur l'institutionnalisatioe Etat, la crise économique a renforcé la
décomposition de I'EtatDans la méme logique, et sur la base d'une é&adeométrique, W.
Easterly et R. Levin (1997), dans leur articMdrica's Growth Tragedy : Policies and ethnic
divisions', montrent l'influence de la diversité ethnique s facteurs de croissance a long
terme. De l'avis de ces auteurs, le degré tréséébl la diversité ethnique en Afrique
contribue a comprendre la tragédie de la croissdaos les Etats africains. En effet, sur la
base des données statistiques utilisées ces autmirmettre en évidence la corrélation forte
et significative qui existerait entre la divers#iinique mesurée par lI'indice <kETHNIC» et les
variables telles que: le faible taux de scolaigsat l'instabilité politique, le pauvre
développement du systeme financier, la corruptitexistence des marché noirs, les
nombreux déficits budgétaires, l'inadéquation deésastructures etc. Avec ces auteurs, on
peut noter que ce qui suit Akica’s poor growth — and resulting poor incomés-associated
with low schooling, political instability, underdetloped financial systems, distorted foreign
exchange markets, high government deficits andffiomnt infrastucture. High ethnic
diversity is closely associated with low schoolinggerdeveloped financial systems, distorted
foreign exchange market, and insufficient infragice’

Toutefois, si I'ethnicité apparait comme l'un detdurs explicatifs du sous développement et
du faible taux de croissance des économies afgsaiglle continue a jouer, trente ans apres
les indépendances, un rdle grandissant dans laufation des décisions économiques au
niveau des individus et des instances gouvernemesn{Ria, 1994, p. ) notamment dans la
réforme des institutions.

1.2.2- LA REFORME INSTITUTIONNELLE ET LA NECESSITE DE LA PRISE ENGBMPTE DE LA
VARIABLE ETHNIQUE

Suite au CONSENSUS DE WASHINGTGNyui consacre le volet économique de la
mondialisation de la "MANIFEST OF DESTINY, I'Afrique soumise & la perfusion et aux
thérapies des institutions financieres intermaties (Banque Mondiale, FMI) sera identifiée
comme "le continent de I'ajustement”. Toutefoisailapparaitre que :

* les plans de réforme induisent de fait et de fagaoiirecte un ajustement culturel
(Akindes, 1998). En effet, I'ensemble des réforopas recouvre I'expression "Consensus de
Washington" a servi a axer la politique économigae seulement sur les privatisations mais
aussi sur la discipline budgétaire avec pour cascepératoires I'ajustement la stabilisation.
Or, de l'avis de Akindes (1998)les PAS, a travers leurs concepts opératoires miettiors
face a face deux cultures et deux visions du mdoreke.concepts et les programmes qu’ils

2 ’expression «Consensus de Washington» est diéea@nbmiste J. Williamson. Il s'agit d’un programmei
insiste sur la discipline macroéconomique notaniniemgétaire, I'économie de marché et 'ouvertuoe a
monde, au moins aux investissements directs étrargjesur le plan commercial (J. Clift, op. cit. 9. Ce
programme devenu un modele pour 'ensemble du mead®nnaitre des applications en Afrique

® «lLa Manifest of destiny » telle que définie par jburnaliste John O’Sullivan est la marque du rdési
d’hégémonie des USA sur le monde sur les planggatiiltaire et économique (pour plus de détailsr @&
Achar, inle Nouvel Ordre Impérial, 2003).
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suggerent s'appuient sur des bases idéologiques@unent leur origine dans I'histoire de la

culture des inventeurs de la pensée économigeasexemple, I'individu-sujet, s’oppose a
'individu membre du groupe, la régulation par lanché s’oppose a la régulation par la
société etc Ainsi, de l'avis d’Akindes «la coopération avec I'Afrique s’organise et se
poursuit sur de malentendus et des contradictionsidmentales qu’aucun partenaire n'ose
guestionner.»

» le consensus présentait un défaut majeurg proposait un train de réforme
permettant a la fois de stabiliser I'économie esti®uler I'activité du secteur priveé, mais
n‘aidait guere a résoudre les problemes structatéhstitutionnels qui brident la croissance.
C'est ainsi que, face a I'échec de la plupart gpsoahes traditionnelles sur le développement
institutionnel et du secteur public en Afrique, @kt apparu nécessaire de penser la
performance institutionnelle en Afrique dans laspective d'une meilleure adaptation des
institutions au contexte socioculturel. C'est degite mouvance (ou logigque) que sera initiée
et menée I'étude de la Banque Mondiale sur lamé&anstitutionnelle en Afrique "AM90S".
Dans ce programme, il est reconnu que la crisdutiennelle en Afrique est essentiellement
due a une déconnexion tant structurelle que fongte entre les institutions traditionnelles
qui puisent leurs méthodes et pratiques dansdksirs culturelles locales et les institutions
modernes dont la logique de fonctionnement et ditggtion obéit beaucoup plus aux valeurs
culturelles occidentales héritées de la colonigatiDia, 1994). C’est pourquoi y a-t-il
nécessité de l'avis de Dia, de développer un pgnaglide convergence pour résoudre la crise
institutionnelle en Afrique. Dans cette perspectieeprobleme institutionnelle en Afrique se
situe entre une adaptation du secteur formel aalkéé locales et I'innovation dans le secteur
formel dont les pratiques sont enracinées dansddgions locales. Autant le secteur formel
doit s’enraciner dans les traditions locales, auarsecteur informel, pour les besoins de sa
survie, doit s’adapter aux innovations. Aussi pparler comme Senghor, «enracinement» et
«ouverture» sont les deux principes qui doivenemritAfrique a évoluer vers le statut de
continent développé. On note donc en définitivecall®a que te succes ou I'échec
économique des pays africains dépendra largemelguite réponses aux défis suivant : créer
un bon gouvernement et définir le réle de I'Etatdet!'administration au sein des sociétés
ethniques divisés.

Dans le cadre des réformes institutionnelles egeiss, il est question : de recentrer les
fonctions de I'Etat sur sa mission essentielleagos, fournir les services publics de base,
d’encourager le développement d’un secteur pryweachique qui opére dans un cadre libéral
transparent, de renforcer le rble de la sociétéecigui est essentiel pour le changement social
et économique. Il doit étre ajouté aux aspectsessds mentionnés, la nécessité de
lintégration économique régionale, un autre élémerdispensable pour mesurer la

participation de I'Afrique dans la mondialisatio8. (N'diaye, 2001, pp. 20-21). Toutes ces

dimensions de la réforme vont faire intervenir @&umaniére ou d'une autre le facteur

ethnique. C’est ainsi que :

» Sion est d’avis que I'Etat doit fournir les seegcpublics de base, il doit aussi étre
compris que «es dernieres années, et avec I'approfondissemera arise économique,
'insécurité et les conflits autour de ressources plus en plus rares, et le sens de
'appartenance ethnique s’intensifient. Les ressesrde I'Etat deviennent ainsi I'enjeu d’'une
rivalité inter-ethnique menée par différentes élitas pouvoir qui cherchent a asseoir leur
propre base de soutien et de légitimité par le lhigpatronage, des pots-de-vin, et{Dia,
1994, p. 201). De facon général dans le contextieehce I'Afrique, compte tenu de la
prédominance du groupe sur le sujet, I'intérétaeamunautés ethniques locales est premier
devant ce que le gouvernement déclare comme dbjedtiionaux (Dia, 1994, p. 200).
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» Sile développement d’'un secteur privé est prinabydli faut souligner que l'identité
ethnique continue de jouer un réle grandissant Gaf@mulation des décisions économiques
au niveau des individus et des instances gouvemiates (Dia, 1994, p. 196). On note aussi
avec Kamdem (1996) que la culture ethno-tribale ues dimension importante dans la
gestion des entreprises et semble méme constituelles fondements de la logique du
manager africain. On peut ainsi noter qu’en Afrigplies qu’ailleurs, la loyauté vis-a-vis de la
tribu et de la famille élargie influence encorelapart des décisions concernant le personnel
(Dia, 1994, p. 210).

» Si la société civile doit jouer un réle importaanht dans le processus de libéralisation
de la vie économique que dans celui de la vieipaokt force est de souligner avec Mazrui
gue les Africains ont montré qu'ils réagissaient mieux adgologies socio-culturelles
gu'aux idéologies socio-économiques. Les idéolog@soculturelles regroupent l'identité
ethnique, la religion, le nationalisme, la cons@ende la race. Telles sont les véritables
réponses africaines dans le processus politiqus.idi€ologies socio-économiques regroupent
le socialisme, le mouvement ouvriers, la solidadés classes, les mouvements paysans, les
syndicats, l'activisme. Elles sont relativemenbls en Afrique. Il faut donc prendre en
compte, tant dans le développement politique qun@&tique, les idéologies socioculturelles.
L'Africain, électeur ou travailleur, dans systemenaurrentiel libéral (politique ou
economique) est d'abord membre d'un groupe ethraigaiet d'étre celui d'une classe sociale
(travailleurs ou bourgeois). Dans ce contexte corfenmaentionne Dia, l4ntérét national et
le civisme restent des concepts abstraits et \ade@guels on ne se réfere que comme slogans
de discours et de relations publiques»

» Enfin, si on est d’avis que l'intégration régional& indispensable, il est aussi a noter
gue le probleme des ethnies et de la taille dets{B&tions exigent de réconcilier le besoin
d’identité nationale et culturelle au besoin d’'waste unité avec les pays voisins. Il y a donc
lieu de plaider pour une démarche qui s’appuiesait les complémentarités ethniques et
économiques existantes (Dia, 1994, p. 208)

A travers ces différents développements, on peutomnment le processus de réforme des
institutions et de fagon générale I'analyse desamiggtions en Afrique est tributaire du
paradigme ethnique. Certes, on peut étre d'avic &a&yart (1989) que la référence a
I'ethnicité ne constitue pas le seul facteur réguiandes comportements en Afrique ; mais on
est tout aussi frappé, de l'avis de Kamdem, papriminence de cette catégorie dans
I'imaginaire collectif des populations. Dés lors, we peut que s’interroger sur la perception
du probléme par les acteurs de la vie de I'entsep®n est donc rendu au stade ou la question
de tenir compte ou non de I'ethnicité dans la gestlies organisations est désormais rendue
caduque. Il y a donc lieu d'une part de tenir caenge I'impératif d’'une gestion des
institutions en phase avec la variable ethniquel'aitre part, de la nécessité d’inscrire les
travaux de recherche en organisation en Afrique dizxe perspective interculturelle tant il est
vrai que toute ethnie est porteuse d’'une culture.

1.3-MONDIALISATION, DEMOCRATIE, ETAT ET ETHNICITE

Le néo-libéralisme imposé par les institutions det®n Woods dans le cadre des PAS dicte
la réduction de l'intervention de I'Etat dans I'éomnie — I'Etat étant I'ennemi du néo-
libéralisme. Dans les Etats africains ou tous leblpmes de «mauvaise gestion» semblent
étre ramenés a la dictature imposée par les d@itepouvoir, la libéralisation de la vie
économique devrait s’Taccompagner de I'applicaties iégles de bonne gouvernance, de plus
de démocratie et du respect des droits de I'homiraéde au développement étant désormais
lite a la libéralisation de la vie politique (idigication systeme démocratique et économie
libérale).
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Avec l'importance désormais accordée au marché ldacadre de I'économie néolibéral, on
va noter que la mondialisation contemporaine de I'économie a rpeffet de réduire
I'efficacité des Etats-Nations®’abord, ceux-ci, dans le cadre des programmest exclus

du processus de prise de décision. Ensuite, liérafites réformes engagées dans ces
programmes les dépouillent de certaines fonctivhsue retirent leurs moyens d’intervention
par le biais des privatisations, des dérégulatioms, des Programmes d’Ajustements
Structurels (PAS)»(Voir le Défi de la Mondialisatidans le Sud, p. 99)

Dans ces circonstances, ou prévaut désormaisda saus tutelle de I'Etat africain (Ela,
1994, p. 56), on va assister dans ce continentécrbissement et au renforcement des
inégalités, a la marginalisation des groupes sac#a la dégradation des conditions de vie.
Le rétrécissement du champ étatique (afin que phamle libre marché) entraine donc
d’énormes conséquences sur le plan social et huf@airassiste ici a des abandons scolaires
pour cause d’'ajustement structurel, a des baisgeificatives des salaire a I’heure ou ailleurs
ils est question de<préserver les conquétes socialese, qui conduit inexorablement
I'effondrement des budgets familiaux avec les mesumposés par le PA®ui plus estde
nombreux services publics sont totalement désasganiAinsi, mécontentement, greves,
humiliation marquent la vie de beaucoup d’agentssdcteur public en état de délabrement»
(Ela, p. 49)

C’est ainsi que, comme va le relever DlAe welachement des liens entre l'individu et I'Etat
a renforcé les liens entre l'individu, la familld son ethnie (P. 196). La situation de
précarité et de marginalisation a laquelle a canldudésétatisation améne donc a constater
qgque la crise des modéles proposés par les expems gortir L'Afrique du sous
développement est désormais un fait établi (Eld6jp. La primauté du social et de I'humain
sur I'’économique en Afrique doit dont amener a nspe le réle assigné a I'Etat. S’il semble
difficile de résister a I'emprise du marché, iltdaissi étre compris quelans des périodes de
transition, vers ce que I'on appelle la modernitEfat est considéré comme jouant un role
d’accélérateus (Voir le Défi de la Mondialisation dans le Sud,1P). Ainsi, si 'Afrique est
invité a apprendre de la stratégie de développenetiAsie, les pays de ce continent ayant
mieux épousé la philosophie et la doctrine néaoileé(S. Ibi Ajayi, p. 6), il doit aussi étre
rappelé que, A part les tenants du libéralisme a tout prix, tglson en rencontre encore
parmi certains analystes de la Banque Mondialgligart des auteurs attribuent a I'Etat un
réle clé dans la croissance des dragons asiatigu®®ir le Défi de la Mondialisation dans le
Sud, p.102). On peut donc étre d’avis avec Ela«guéon veut bien admettre que la crise de
confiance des régimes en place est au coeur defepreb contemporains en Afrique, c’est au
niveau de la gestion du pouvoir qu'’il faut chercliiessu aux impasses actuelles. Dans cette
perspective, le concept d'un «Etat fort», mais ditat de droit capable d’intervenir de
maniére continue en matieére économique et socsgilaretheme a débattre dans la mesure ou
le marché ne peut dégager, seul, les ressourcesssaites a la croissance a long tesm(e.
211). L’Etat en lui-méme faut-il le releveest une institution résultant de rapports sociaux
c’est-a-dire de groupes humains en interaction ralleu pour la poursuite d’objectifs
collectifs dans les champs économiques et polisiguussi, privatisation et régulations
doivent étre replacées, non dans le cadre théodguia reproduction des rapports sociaux
exigés par le modele capitaliste d’accumulationisndans du contexte ou sont produits ces
rapports sociaux.

Par ailleurs, suite au désengagement trop prondec€Etat dans la vie économique, le
processus démocratique pourrait connaitre un ccéapétl En effet, gomment prétendre
appuyer le processus de démocratisation et défetefrdibertés fondamentales dans les
systemes politiques africains quand les stratéigiposés de I'extérieur éliminent les services
de base en matiere d’éducation et de safigda, p. 202).



Pour jouer pleinement son role, I'Etat doit doncogvrer une certaine Iégitimité, car, d’'une
part, la légitimité de I'Etat se base sur sa capacréepondre aux besoins collectifs, et, d’autre
part, la crise relative de I'Etat-Nation suite arandialisation de I'économie est une source
de perte de légitimité (Voir défi de la mondialieat p. 107). Or, selon les théoriciens
occidentaux (ou selon la théorie occidentale) flanfode |€gitimité viable est la démocratie.
Toutefois, il a été constaté quka «nondialisation et la démocratisation ont réweipartout
dans le monde les nationalités, les aspirationstitieres, les conflits ethniques, méme si par
ailleurs lidée de citoyenneté trouve de nouveagperes, a travers par exemple la
«citoyenneté mondialex(J.D. Boukougou, p. 11).

On note donc avec J.D Boukongou gleeproblématique de I'ethnicité et de I'identitévdee
toutes les démocraties. Si en France, le modelehigain d’intégration s’est construit sur
une politique non ethnique, aux Etats-Unis et aitbela démocratie a pu intégrer les
dimensions identitaires et ethniques des populatiha coexistence des groupes pluriels au
sein des Etats africains qui vivent des procesttisi®s de démocratisation pose avec acuité
la problématique de la «différence» de «l'autre>detla relation de I'individu a la société et
I'Etat».

La question de la pluralité ethnique en rapportcalimstauration de la démocratie et
'avenement de la citoyenneté est donc un sujetqoépant dans les Etats africains. Pour
certains, la pluralité ethnique serait incompatiiec I'avénement d’'une démocratie réelle.
«On se voudra comme illustration de cette tradifimiellectuelle que ce que disait -déja — en
1862 J. Stuart Mill sur I'impossibilité d’établires$ institutions libres dans un pays composé
de nationalités différentes, chez un peuple ouiste)as le lien sympathique surtout si ce
peuple lit et parle des langues différemt€¥oir Otayek).

Cette idée va trouver un champ d’application enigiie. En effet, dans ce continent, au
moment de l'ouverture démocratique des années &Qesurgir le débat entre pluralité
ethnique et développement ou instauration d'uneodéatie pluraliste. Nombreux sont ceux
qui estiment que le multipartisme est susceptibexaterber les clivages ethniques en
Afrique. Ainsi est-il remis au godt du jour, devimde Otayek les theses de la transitologie
ainsi que celle des théoriciens du modele séquelgie articulent étroitement nation et
démocratie, faisant de cette derniere I'aboutissgnd&in processus historico-politique dont
la réalisation de l'unité nationale constitueraé préalable absolu"Or peut-on souligner
avec cet auteur,infféerées de I'observation de la trajectoire occiddm du développement
politique ainsi érigée en norme, ces théses n'gudappas a un certain ethnocentrisme
d'autant plus critiquable qu'elles laissent entendue la démocratie serait illusoire hors de
la sphere occidentale, justement, I'Etat-nationsestvent a I'état de projet bien une utopie”.
Pour d'autres, khistoire immédiate de I'actualité montre a I'exx&ombien la démocratie
sombre dans la folie si on méconnait la variablena&ue> (Merchoir, 1995, p.7). Dans cette
perspective et s’agissant de [I'Afrique Centrale,ulBmngou note que les transitions
démocratiques ant été marquées par les clivages ethno-identisaireDes expériences
récentes de démocratie en Afrique centrale, ilortsgju’il serait absurde de construire la
démocratie sur les représentations ou quotas etbsigt que, les identités et I'ethnicité étant
des construits, on ne saurait les ignorer dansweede démocratisation en Afrique Centrale
(Boukongou, p.7)

De la méme maniere se pose aussi le probléme deottipatibilité entre ethnicité et
citoyenneté. Ici, on congoit aussi qua gitoyenneté démocratique n’est pensable que Bans
contexte ou les appartenances ethniques sont réésgdans la sphere de I'existence privée
des individus. L'espace public démocratique estiicell on ne reconnait que des citoyens
dans leur singularité, dépouillés de tous les pa¥taes d’identification a I'ethnie ou a tout
autre groupe (Mbonda, p. 20). Il s'agit la, faut-il le relevel’'un «mode de pensée
s’intégrant parfaitement dans la conception clagside la citoyenneté démocratique héritée



de «donner des droits a chaque citoyen, ou n’eneta personne». Or cette conception de la
citoyenneté qui a présidé au fondement de tousesdestitutions moderne est désormais mise
en mal car «les acteurs du droit ou de lutte pesrdroits ne sont plus seulement des
individus mais des groupes». |l se pose dés lorgukstion de savoir comment articuler
I'ethnicité et la citoyenneté démocratique (Mbornla21). Pour répondre a cette interrogation
Mbonda pense gu'il faut partir de I’hypothese sdbmuelle da conception libérale classique
de la citoyenneté doit étre amendée et que la riseompte de I'ethnicité, dans la définition
de l'identité démocratique est devenue non seuleprgmatico-politique, mais aussi une
exigence juridique»

A travers ces développements, on note I'empridé&etimicité dans les problemes posés par la
croissance économique, la démocratie et la citagt@nrintéressons nous dés a présent aux
rapports entre I'ethnicité et le management dearasgtions en Afrique.

2- ETHNICITE ET PRATIQUES MANAGERIALES EN AFRIQUE : VERS UNE PERSPECTIVE
INTERCULTURELLE OU CROSS -CULTURELLE

La gestion des organisations en Afrique doit néiesment s’inscrire dans une perspective
interculturelle ou cross-culturelle. Les circonsta® qui appellent a une telle orientation
constituent désormais une contrainte forte pour gestionnaire des organisations le contexte
africain.

Pour E. Kamdem (2002), I'option de qualifier le mgament en Afrique non de culturel mais
d’interculturel «e releve pas d'une simple vue de l'esprit dangnkasure ou beaucoup
d’observations nous aménent a constater que lagsprtation et la pratique du management
dans la plupart des sociétés postcoloniales (ceegtile cas du Cameroun en patrticulier et de
I'Afrique en général) subissent des interférenceés hombreuses et trés variées qui mettent en
jeu des formes de représentation et d’action qgetait difficile de rattacher a un seul systeme
culturel, aussi dominant soitil Le parti pris pour linterculturel de l'avis de metauteur
correspond a une visiorde I'Afrique de demain qui devra absolument s’audavantage,
avec encore plus de succes. qu’auparavant, a deatisins culturellement différentes a la
faveur de l'internationalisation grandissante desh@&nges économiquesAussi de l'avis de
Kamdem «l'analyse interculturelle des organisations afines est une voie particulierement
indiqguée pour mieux les connaitre et mieux les cengye dans leur cheminement passé,
présent et futurNous dirions poursuit notre auteur, pour reprer@hanlat J-F (1990xque
gérer interculturellement permet de réhabiliter yvlaralité de rationalités et de soucis, dans
un contexte de différence, de relativité et deréwiée : le souci de soi, des autres, et
linstitution et de la société».

C’est dans la méme logique, cette fois dans unsppetive cross-culture que se situe les
travaux de Terence Jackson (2004). Pour cet aldergussite du management en Afrique
passe par I'adoption d’'une approche cross-culirébici par ailleurs ce qu'il déclare a ce
sujet «Good organizational management is essential forvileé being of human kind. This is
not least the situation in sub-Saharan Africa, ihias long suffered from varying degrees of
mis-management, poor management and inappropricdeagement. Effectively managing
resources (Africa has a wealth of resources) waddm a logical way of alleviating human
hardship and poverty, and ensuring the welfare aghity of all people within the sub-
continent, and creating wealth. This can only bévelr by a firm understanding of the
multicultural context of African countries, based empirical research and a cross-cultural
methodology, and a development of cross-culturadetences in conjunction with local and
international stakeholders”
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Dans ses travaux menés dans le cadré&Mhnagement and Change in Africa : A Cross
Cultural Perspective’, travaux qui ont couvert plusieurs pays africailmt le Cameroun ; J.
Terence va relever les points forts qui justifiane approche cross-culturelle du management
des organisation en Afrique : la nécessité d’unagament des différences dans un contexte
multiculturel et en perpétuel changementintérét de développer un paradigme de la
réconciliation entre vie en entreprise et vie fael dans les entreprises africaines ; I'urgence
gu’il y a a prendre en compte les intéréts et cemgre les différents “stakeholders” qui
participent désormais a la vie des organisatioAfeique ; la nécessité d’une meilleure gestion
des différences culturelle au sein des organisatafnicaines, gestion qui n’est pas encore
effective.

Les études menée au Cameroun tant dans la pev&petdtrculturelle que cross culturelle
essayent d'apporter des éléments pouvant a aicmprendre comment se pose le probleme
de I'ethnicité dans la gestion des organisation€ameroun ou ailleurs en Afrique.

2.1-LA PRISE EN COMPTE DE LETHNICITE DANS LA LITTERATURE CONSACREE AU MANAGEMENT
DES ORGANISATIONS ENAFRIQUE ET AUCAMEROUN

La littérature sur les interrelations entre manag@net ethnicité en Afrique est aussi pauvre
gue celle relative aux rapports entre gestion kti@idans ce contexte de facon générale. Le
theme des interactions entre ethnicité et managesieém’'a pas fait I'objet d’'une attention
particuliere chez les chercheurs africains ou @t@mux intéressés par la question de la
relativité des pratiques de gestion est tout de enéwoqué ou présenté dans certains textes
qui abordent la question de l'influence des fadawulturels sur le management en Afrique.
Nous allons évoquer ici quelques textes et voirroemt la question de I'ethnicité est traité.

 limpact mitigé du phénomeénes ethniques dans la tges des
organisations ivoiriennes

Dans ses travaux relatifs au management des es@rgmfricaines, travaux menés dans les
entreprises ivoiriennes, Hernandez va examineiu@mce des facteurs socioculturels, surtout
ethniques, dans la gestion des ressources humainesu des réponses données par les
travailleurs des entreprises ivoiriennes sur lasalskes relatives a la gestion du personnel (
procédure de recrutement, augmentation, préférdnicecolleégue, rapport avec le supérieur,
favoriser un parent, rapport avec les subordomdéss des facteurs ethniques et familiaux),
Hernandez arrive a la conclusion selon laquelles dlacteurs ethniques et familiaux
constituent une réalité au niveau des entreprisetié&s, et de leur gestion du personnel en
particulier. Mais ils jouent un réle qui doit énr@mené a une juste mesure. lls ne constituent
pas une barriere infranchissable a une bonneogests entités économiques». Dans le
méme contexte d'étude, s'agissant cette fois deydstion de la femme entrepreneur,
Hernandez note qu’en I'état actuel des connaissaiaest impossible de se prononcer sur la
guestion de savoir si celle-ci tend a reproduiréindrieur de son entreprise la structure
d’autorité de son ethnie d’origine. Toutefois tiénpréciser Hernandez, les cadres africains
ont tendance & vouloir donner de soi-méme et de son entreprise image moderne,
minimisant I'impact des facteurs socioculturelsuPan cadre africain, il est peu valorisant
de reconnaitre que I'on favorise systématiguemesiteimployés de son ethnie, ou que I'on
s’est servi de sa position de chef de personnel ponbaucher son petit cousin comme
chauffeur» Si les résultats auxquels parvient Hernandezveggu apparaitre comme
intéressants et fiables, il doit étre souligner tuéaille réduite de son échantillon reste un
handicap pour une étude qui porte sur les valear®aulturels, et qui plus est, parlant de
I'ethnicité et des ethnies en Cote d’lvoire, I'auten’a pas vu la nécessité de constituer des
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échantillons équivalents en vue de mieux saisingact de I'ethnie dans la gestion des
organisations.

* Les méthodes de gestion étrangeres a |'épreuve aldogique des groupes au
Cameroun :

Dans leurs travaux entamés dans le cadre des tapptre cultures nationales et gestion des
entreprises, les chercheurs du CNRS du groupe iw@GedtSociétés» dirigé par d’lribarne ont
eu a étudier quelques problemes rencontrés dayestan des entreprises camerounaises.

Le probleme de la gestion des ponts roulants daasugine camerounaise est d’abord celui
qui a préoccupé d’Iribarne et son équipe dans letezte camerounais. Les difficultés
éprouvées dans cette usine pour maintenir en maeshéquipements essentiels mettent en
exergue un probléme de coopération défectueuse datrx services. En effet, les rapports
entre le service principal de fabrication, utilmat des ponts, et le service d’entretien
meécanique chargé de la maintenance des équipertaritse nouer sur un mode de méfiance
et d’hostilité. Cette situation de tension entre tkeux services va donner lieu a certaines
interprétations. Il va ainsi apparaitre que :

- Dans cette usine, les possibilités de coopératidre endividus situés dans une
relation fonctionnelle donnée sont, plus radicaleingr’au sein d’autres cultures affectées
par les types de liens autres que fonctionneldsgeritretiennent.

- Limportance du groupe d’appartenance a un sérieypact sur la nature des
relations entre les deux services. En effet, l¢ dmie la société camerounaise tende a
s’organiser en groupe, chaque individu se sentas gles membres du groupe et étranger vis
a vis des autres a fortement contribué a cettatsituconflictuelle. Il sera donc noté que cette
opposition se fait pour une part sur la base deres traditionnels de famille et d’ethnie et
surtout qu'il y a une forte opposition entre mensbdel groupe et étrangers au groupe. Les
groupes formés n’ont nécessairement pas une bawsiéafa ou ethnique, ils peuvent aussi se
constituer sur des bases modernes (écoles de fompar exemple). Toutefois, les relations
entre membres des différents groupes, ainsi quiescaintre membres du groupe et
«étrangers» restent tout a fait analogues a ogllese manifestent dans le cadre des groupes
traditionnels. C’est ainsi qu’a l'intérieur du gpmy la solidarité est trés forte, et les devoirs
pratiguement sans borne, que le groupe ait soteexss a I'intérieur ou hors de I'entreprise.

La situation conflictuelle née des rapports enggevises entretien et utilisateur des ponts
roulants proviendrait donc du fait que dans cesiaay il n’ y a aucun niveau hiérarchique ou
la proximité des représentants des deux servicesaamettre de I'huile dans les rouages. En
définitive comme le releve d’lIribarne,la« coupure entre fabrication et entretien doit
beaucoup au fait que la gestion de l'usine n’a pass compte des relations entres groupes
étrangers, dimensions pourtant importantes du proteb (p.77)

Le second probléme traité par le chercheurs du ChiR§roupe «Gestion et Sociétés» dans
le cadre des entreprises camerounaises est raldtf décentralisation. Ce probleme est
d’abord traité par d’lIribarne (1990)Face a l'impossible décentralisation de I'entrepeis
africaine», ensuite par A. Henry (1998).es experts et la décentralisation, effets d'illosi

au Camerounx».En effet, la Société Nationale d’Electricité du Gaoun (SONEL) souffre
comme de nombreuses entreprises publiques afrgalhne centralisation excessive. Face a
cette situation, la direction décide de lancer mapartant mouvement de décentralisation
désormais devenue inévitable. Toutefois, on va eswlre compte que, le processus de
décentralisation tel que préconisé par les expectsdentaux est inadapté au contexte
camerounais et ne peut produire des résultats ggéenD’abord, les responsabilités sont loin
d’étre recherché par les agent subalternes. Ensuntee les habitudes centralisatrices et les
tendances centrifuges, I'équilibre parait difficdetrouver(Henry, p. ). Cette situation peut
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trouver quelques explication au regard des réaboculturelles camerounaises. Parmi les
obstacles qui entravent la mise en place d’'unerdedsation «classique» on va noter «le
caractére dramatigue d'un exercice «normal» deporép hiérarchiques». C’est ainsi que
«celui qui cherche a «bien faire son travail» com@ment aux conceptions classiques de bon
fonctionnement d’une organisation, se sent malégedtcontre un ensemble de risques qui
tendent a le paralyser» (Iribarne, p. 28). En ouinenme mode de gestion des différends, les
acteurs camerounais privilégient celui qui évite d@positions tranchées. Aussi, les acteurs
étant ainsi exposés vont mettre en place des gigat@isant a se prémunir contre les ennemis
soit en fuyant les responsabilités, soit en fuyaatcontréles. La logique qui préside aux
rapports entre groupes et les facteurs ethniquesmepas absents dans I'adoption I'adoption
d’'un tel comportement par les acteurs et méme datima d’'une telle situation. A cet effet,
Iribarne note que :La place des considérations "tribales”, largemenbguées par nos
interlocuteurs, dans toutes les questions de primmptde sanctions, etc., n'est pas
indépendante de cette difficulté a s'opposer oeweeht sans entrer dans une relation de vive
hostilité. On tend alors a distinguer les "fréresa qui il est trés difficile de s'opposer - des
"étrangers” a qui l'on est hostile. "On a constatdate un directeur, parlant des procédures
d'évaluation, qu'il y en a qui sont complaisantsgivant que l'agent intéressé vient de la
région de la personne ou ndri (op. cit. p. 36).

La logique des procédures, envisagée dans le chualne décentralisation dans le contexte
camerounais constitue donc, selon Henry (p. 218) bon antidote aux abus stratégiques et
aux calculs d'intention incessants. Il dissouttissions et réalise symboliguement un état de
bonne entente

S’agissant de I'ceuvre de Iribarne et de son équipeyeut reprendre la critique faite par J-P
Dupuis. Cet auteur note en effet que si le matémepirique utilisé par Iribranest riche et
intéressant, et permet d'apporter des éclairagaseaox sur les cultures, sa construction
théorique affiche de nombreuses incohérences efractictions, par exemple l'usage de
différents concepts pour décrire une méme réatitgigque. Ce qui I'empéche de construire un
corpus empirique cohérent permettant certainesrgksetions sur les cultures.

* La gestion ethno-tribale dans les organisationsyoarounaises

Kamdem (1996), dans son travail sur les entreprisgserounaises releve qllebservation
attentive des pratiques du terrain révele l'infbeerconsidérable du critere ethno-tribal, en
particulier dans le recrutement et la promotiompes ses observations, E. Kamdem va identifier
trois modes de "gestion ethno-tribale" portant@palement sur le recrutement du personnel :

a) Il y a d'abord le mode de gestion fondé sur le ipEment de ldcoalition ethno-
tribale”. Il s'agit ici de chercher a reconstituer uneesdd" village ethnique" dans l'entreprise en
donnant la priorité dans le recrutement aux pem®roriginaires de la méme ethnie que le
promoteur ou le dirigeant. Ce mode de gestion paatsoit, un facteur d'échec (Kamdem cite le
cas de la compagnie FROMACAM) soit un facteur dessée (Kamdem cite ici le cas de la
PROLAL).

b) Ensuite, il y a le mode de gestion fondé sur laeeche ties habiletés ethno-tribalesCe

mode, nous dit E. Kamdemc¢dnsiste pour I'entrepreneur, a établir une ceréaorrélation
entre l'origine ethnique d'un employé et sa perfimmoe au poste de travall

* Voici quelques propos d'un promoteur relevés aujet par E.. Kamdem : " Je prends par exempbadedes
Bassa, ce sont des gars impulsifs et connaissantdeactére impulsif, on peut bien les utiliséroi$les met sur
une chaine, ils sont assez rapides quand mémdaetstetrés utile pour la production. Mais il y 'audres qui
sont trés passifs, qui viennent de certain coii.donc j'ai besoin d'un caissier, il est plugriessant pour moi
de mettre quelqu'un de tel ou tel coin car je pmwavoir moins de chance de me faire voler. Sigx@mple, je
mets une personne d'une certaine ethnie commercelgerait ...parce qu'il y a des ethnies quiuontaractere
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c) Enfin, le mode de gestion fondé sla réduction de la coalition ethno-tribale’ Ce
mode ‘tonsiste, selon les termes de E. Kamdem, a fais&ation, autant que possible, de
I'origine ethnique de l'individu et de ne privilégique sa capacité manifeste a répondre a la
demande de l'entreprise. Le prototype du dirigeautde I'employé qui incarne ce mode est
celui qui, tout en reconnaissant l'existence de dgnamique ethno-tribale dans les
organisations, ne cherche pas du tout a s'en sexinme outil de gestion. C'est bien cela qui
distingue ce dernier mode des deux précédentdaitendance dominante n'est pas de favoriser
un regroupement ethnique des individus par leshii recrutement, mais bien au contraire de
le limiter en privilégiant la compétence technigid'expertise professionnell€dp. cit. p.268).
Pour E. Kamdem, |&s différents cas cités présentent un intérét niad#le pour la
compréhension des formes de logique qui sous-ten€aromportement des dirigeants et du
travailleur camerounais Cet auteur admet que l'on puisse reprocher a aswlyse une
orientation culturaliste. |l s'en défend par aitleunais il n'en demeure pas moins vrai que la
dimensionethno-tribale est une des réalités du terrain qu'atevrait chercher a mieux
comprendre Kamdem, 1996, p.269).

» Ethnicité et esprit d’entreprise

De nombreux auteurs se sont intéressés aux rapeotts ethnicité et entrepreneuriat en
Afrique. L'intérét pour I'analyse des rapports entes deux catégories s’inscrit dans la logique
de la promotion de I'entreprise privée africainesaténais prénée par les institutions
internationales (voir rapport Banque Mondiale 1989ans le cadre de ces études et par
exemple pour un auteur comme Warnier, il s’agiaddiinistrer la preuve que, sous nos yeux,
s’invente un ethos d’entreprise propre a I'Afriqut,donner a voir les retombées de cette
invention».

Dans l'optique de comprendre comment les hommedssetemmes d’affaires grassfidldu
Cameroun s’inventent comme entrepreneur pour ldleueiet pour le pire, Warnier, en
adoptant une approche sociologique et en s’ingpulancertains travaux antérieurs (Miaffo,
Dongmo), va relever les éléments du répertoireupellitqui encouragent les comportements
propices a I'émergence de la société des entrereicbez les grassfield : I'esprit d’austérité,
d’accumulation et d’investissement, I'ethos de latabilité, la parade a I'encontre des
mécanismes égalitaires (la parade nobilitaire,vefgétisme, pratique de la solidarité au
mérite, 'endiguement de la parentéle, la dissitmtade I'avoir), le phénoméne des tontines,
I'élection par le pere et I'économie grassfield diésir. De l'avis de Kamdem (2002) qui
s’appuie cette fois sur les travaux de Warnier @tes, on peut conclure quehez les
entrepreneurs Bamiléké, I'ethos des affaires troses racines dans une tres forte synergie
entre I'économique et le social (K. Polanyi, 1988, matérialisme et le symbolisme (M.
Sahlins, 1976, 1980), pour tout dire entre la ratibté productive marchande et d’autres
formes de rationalités sociales comme la pareragcétisme traditionnel, la différentiation et
la hiérarchisation sociale, la mobilité spatiale sbciale, etc. (M. Godelier, 196Pb On va
aussi relever avec Warnier que les entrepreneunsrocainais en général et ceux des grass-field
en particulier, poussés par la situation hautermenturrentielle dans laquelle ils se trouvent,
inventent une pratique managériale sui generisderslir la gestion paternaliste du personnel
et la référence a la personne du comptable (p. 219)

impulsif. Or dans le commercial, il faut amadoweclient, le caresser dans le sens du poil, étk ptus calme.
Donc, je ne peux pas prendre de risques de |€' fdlireonclut en riant "dans tous les cas, je mes s@ peu de
cela pour attribuer telle ou telle responsabilitéJ:ai des Béti, j'ai des Bassa et j'ai des gan®uest" (p.267)

® De l'avis de Warnier on entend par la les hauteplux du Cameroun de I'ouest, d’ou son origindiess
Bamiléké (francophones) et les Bamenda anglophone.
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Si le travail de Warnier a le mérite d’apporterrasitéclairages gu’économiques dans les
relations entre ethnie et entrepreneuriat en A&jqun peut relever que ce travail, méme on est
d’avis avec son auteur qu’il permet de saisir lesstances, s'appuie sur des échantillons non
représentatifs issus de 3 sources différentesalldpnc lieu de se demander ici si les travaux
d’enquéte utilisés par Warnier obéissaient a unmenédéthodologie d’enquéte de terrain. On
doit aussi relever avec Kamdem quiaralyse su rapport entre I'ethnicité et I'entregpreuriat
apparait de toute évidence comme une démarche doifa passionnante et risquée.
Passionnante parce qu’elle permet de découvriréadité méconnues, et pourtant présentes et
essentielles pour la compréhension des formesatienalité dans les entreprises. Risquée
parce que pouvant facilement conduire a des coimigshatives teintées de préjugées et
d’ethnocentrisme. Un tel risque ne peut cependampézher de porter un regard sur les
problemes quotidiens d’organisation, mettant emléwce la question de I'ethnicité»

* La gestion des mélanges ethniques dans les orgditias camerounaises

Les études existantes dans le cadre de la gestisrredsources humaines (GRH) dans les
entreprises africaines soulignent I'absence dequed susceptibles de faciliter la coopération
sur les lieux de travail. Il se pose particulieraingans le contexte africain le probleme de la
coopération entre groupes ethniques participardgeavre de production dans les entreprises.
Le constat généralement fait ici est celui des oagpconflictuels entre groupes ethniques
travaillant au sein d’'une méme entreprise. Dés l@sdonc se poser le probleme de la
construction d’'un modéle organisationnel pouvartilifar la coopération entre groupe
ethnique sur le lieu du travail ce d’autant plus das comportements des individus sont
faconnés par les valeurs et codes de conduiterdapes d’appartenance. A ce sujet, Ahiauzu
(1983, 1984, 1989) pense que le modele organiseti®usceptible de favoriser la coopération
dans un contexte de mélange ethnique des empl@uaitdprendre en compte les valeurs du
groupe culturels dominant dans I'entreprise. Paitratiteur, I'organisation du travail dans les
entreprises localisées dans un groupe ethniqueédesn la transposition de I'organisation
sociale de ce groupe. Sur la base d'une série dognaphies réalisées au Nigéria dans les
régions Ibo et Haoussa, Ahiauzu releve gd@ns la région haoussa, il s’agit de I'organisation
hiérarchique qui accorde une importance a la légdtion du pouvoir du chef. Les
subordonnés font allégeance a leur supérieur osga de la méme ethnie et trouve normal
gue celui-ci leur donne les ordres. lls se congdécomme membre d’'une famille — le patron
étant le chef de famille — et coopérent d’autanspjue I'action collective découle de I'identité
au travail autour de l'ethnie a laquelle on apperii. Par contre les employés Ibo ont une
autre conception des relations de travail : les flitesont plus ouverts et I'on peut critiquer
facilement ses supérieurs, sans que cela soit fiemse a leur autorité, c’est le regne de
I'effort individueb> (Ahiauzu cité par Nkakleu, p.4).

Sur la base de ce qu'on convenir d’appeler le neodélAhiauzu et d’une enquéte menée
aupres de 40 petites entreprises camerounaisasa@valans la ville de Douala, Nkakleu arrive
a la conclusion selon laquelle la tontine d’entisp@pparait comme source de coopération.
Celle-ci étant une pratigue ancrée dans la medtalies Bamiléké qui constituent
nécessairement le groupe culturel dominant dansneprises étudiées. De I'avis de Nkakleu,
«les motivations qui sous-tendent la création dmtaine dépassent celles qui animent souvent
les membres des associations rotatives de crédiepargne. La tontine de I'entreprise permet
de renforcer la solidarité et I'entraide des empey La solidarité se manifeste par l'aide
matérielle, financiére ou morale lorsque surviernéelans la famille d'un membre de la
tontine»> (p.14). En outre poursuit notre auteuGee solidarité agissante est encore plus
présente sur le lieu de travail ou les employévilggient le bien étre du groupe sur les
intéréts personnels. Le travail de groupe semhls phportant que la tache que doit exécuter
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un employé. Dans le cadre de la tontine d’entreprie compagnonnage a permis aux
employés de développer un systéeme informel d’'afipsage et la dynamique de groupale»
Ces conclusions rappellent ce que soulignait déjdarne et son équipe a savoir I'importance
du groupe ou la logique de I'amitié dans la gesties entreprises camerounaises. Ensuite, les
valeurs de solidarité prénées par la pratique dertine d’entreprise, ne sont pas spécifiques
au groupe Bamiléké dominant dans les entrepriseiégts, mais a différents groupes ethniques
en Afrigue quoique a des degrés divers. En ori¢ra@msi I'organisation du travail sur le
modele culturel des groupes ethniques dominant tEmnentreprise, on ne recherche pas le
développement de la synergie culturelle et on se ai’exploiter ce qui est bonne maniére
d’agir et de travailler dans d’'autres contextesigiies. On ignore aussi que l'acteur, peut
développer certaines stratégies individuelles oecales autres membres des groupes
minoritaires pour résister a une quelconque assiioi.

» Entrepreneuriat et réseaux ethniques

Pour établir le rapport qui existe dans les paysdéweloppement entre culture et activité
entrepreneuriale des commercant d’'une méme oregghmaque, J. Landa (1991) part du constat
selon lequel tout au long de I'histoire, des groupes ethniquentenmogénes de ce type ont
joué un role important dans le commerce transceburPour cet auteur, il est donc question
de savoir ce qui expligue la réussite et le maintles groupes et si la culture y est pour
guelque chose.

Pour répondre a cette préoccupation, T. Landa aaodd présenter les critiques formulées par
William Darity et Rhonda Williams a I'encontre dédole de Vienne et de ce que ces deux
auteurs ont convenu de désigner sous le nom develte variante culturelle de la théorie du
capital humain qu’on retrouve chez les auteursdeés: Thomas Sowell et Barry Chiswick. A
titre d’exemple, Darity et Williamsreprochent a la théorie économique contemporaiedec
des néoclassiques et de I'école de Vienne) d’anirque les écarts de salaires ou, plus
généralement les inégalités matérielles que I'osepbe entre groupes ethniques opérant dans
un marché concurrentiel puissent avoir pour originme quelconque discrimination
raciale»(p.196). S'agissant de la «nouvelle» varianteucelke de la théorie du capital humain
qui propose une explication culturelle de linégalides performances économiques
enregistrées par différents groupes raciaux, Deatityilliams vont par exemple souligner que
cette lecture culturelle rend insuffisamment comgée I'expérience des groupes ethniques
particuliers. C’est ainsi que, Darity et Williamdans leur recherche d'une explication
convaincante, vont s’appuyer sur la notion de coeoge telle que congue par les marxistes et
gu’ils jugent compatible avec le concept de disoration sur le marché comme source
d’'inégalité économique entre les groupes.

Pour Landa, et au dela de toute querelle entplicexion marxiste et autrichienne dans la
naissance et la persistance de certains groupesdem®s de commercants tels que : les
chinois dans le Sud-Est asiatique, les Indiens d#fsque orientale et centrale ou les
Libanais en Afrique occidentale, sans parler dis jdans I'Europe médiévale ou ailleurs, il est
qguestion de présenter une théorie économique qui prenne en toiBp rapports existants
entre culture et réussite du commercant ethniquguetéponde en méme temps a la critique
gu’adressent Darity et Wiliams aux travaux de Sowg.197). La théorie que va développer
Landa va s’appuyer sur un certain nombre d’élémetdgsconcept du colt de transactions
développé dans le cadre de la New InstitutionalnBouc, Le N-entrepreneurship ou la
fonction de «combleur de vide» de I'entrepren€ideé que les normes culturelles constituent
un atout propre a un groupe donné et la notion abenpétition entre groupes» que livre la
théorie moderne de I'évolution.
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Sur la base de ces éléments, Landa note par exeuel&ans les pays ou l'infrastructure
légale qui fait respecter les engagements commexast peu développé, le commercant doit
en outre assumer la fonction de «combleur de viglewr faire face a cette incertitude. Le
groupe ethnique capable d'imposer a ses membresndeses strictes d’entraide et de
coopération a toujours un avantage de groupe sautites populations, car il est en mesure de
creer des réseaux d’échange personnalisés fondéslajeonfiance réciproque et donc de
s’approprier les roles de commercants et d'entrepie. Grace a l'existence d'un actif
ethniqguement spécifique, sous forme de norme dieletraucun membre du groupe n’a besoin
d’engager lui-méme des dépenses pour faire respsetecontrats. Pour toutes ces raisons, le
réseau ethnigque constitue le mode d’organisatidicafe dans le contexte des pays en
développement, ainsi qu’'une réponse au droit déigjations et a I'entreprise verticalement
concentrée(p.215) (Reproches, théories occidentales pouligergy des faits dans un autre
contexte)

Dans le cas du Cameroun, les travaux qui s’insctidans la perspective de I'étude de Landa
sont I'ceuvre d’'un groupe d’auteurs (Brenner, Tosé&urouda, Lipep). Ces auteurs partent du
constat selon lequel les études qui se focalisgmtes raisons qui poussent les membres des
différents groupes ethnigques a se lancer dans ffasea, qui expliquent la différence de
propension a l'entrepreneuriat selon les groupesguetindiquent I'importance du réseau
ethnique ainsi que le recours au financement ingbr(par exemple les tontines) dans le
processus de création d’entreprises n’'ont pasi'tdijet d’importants développements ou de
développements substantiels en Afrique. C’est diams I'optique d’éviter la réplication de ce
type d’étude telle que faite ailleurs dans un emnement socioculturel différent de celui des
pays en développement, de rechercher les cardicjéeis qui peuvent aider les entrepreneurs a
réussir dans un climat hostile et mettre en éviddacrdle positif que les groupes ethniques
peuvent jouer dans l'aide aux entrepreneurs ergdrique Toulouse et al vont entreprendre
une série d’étude sur les entrepreneurs des ditfegroupes ethniques camerounais.

Dans ce cadre, on a pu relever jusqu'a ce jourss tomntribution majeures : Les
entrepreneurs de I'ouest du Cameroun, de Doualalertrs entreprises (Toulouse, Brenner,
Fouda, 1993), kes entrepreneurs originaires du Nord a Douala eadundé> (Toulouse,
Brenner, Lipep, 1995) eflTentines et création de I'entreprise au CameroufG. A Brenner,

H. Fouda, J.M. Toulouse, 1990). A travers ces &ugld se sont appuyées sur un certain
nombre d’enquétes sur le terrain, on va noterdéaque confirmation du réle des tontines dans
la création d’entreprise. Il va aussi apparaitre gientrepreneur originaire du Nord, tout
comme I'entrepreneur Bamiléké, raisonne par rapp@ix besoins de son ethnie,
I'entrepreneur du Nord raisonne également en famcties besoins ethniques pour dénicher
les créneaux porteurs ou il peut exploiter ses tages concurrentielles De méme, a partir
de ces études, il ressorun< besoin d’intégrer la variable ethnigue aux schéndu
développement de I'entrepreneuriat si on veut qu-i réussissent

Si ces travaux ont le mérite d’adopter une appramraparative, on note cependant que la
taille faible des échantillons et le nombre restrale groupe jusqu’ici étudié ne peuvent
permettre de faire une généralisation des résultats le contexte camerounais.

De maniere générale, tous les textes ici présariigsistent pas sur le développement des
synergies culturelles dans le contexte africain.

2.2- Quelques élément pour le développement des synergielturelles dans les
organisations camerounaises

C’est sur la base d’'une étude cross-culturelle dart®ntexte camerounais que nous allons

essayer de présenter quelques éléments caraqiggsties aires culturelles camerounaises et
susceptibles d’aider au développement des synecglagelle dans le contexte camerounais.
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L'étude sur les dimensions culturelles au Camesiest inspirée de la méthodologie utilisée
par Hofstede pour étudier la composante national&adulture ainsi que de celles utilisées
dans le cadre de la «w@IESE CONNECTION»(CVS) et de I'«ARICAN VALUE SURVEY
MoODULE». L'enquéte cross-culturelle menée dans le conteateecounais a porté sur 1242
étudiants issus de 15 aires culturelles cameroesiaBes étudiants de deux sexes issus des
différentes régions du Cameroun et inscrits dasgtandes écoles de formation (privées ou
publiques) et les universités (privées ou publijjwed répondu a un questionnaire composé
de 100 variables en dehors des variables sur tealgiggue : 20 variables issues du VSM 94
de I'IRIC ; 59 variables issues de I'enquéte "Afnicdv/alue Survey Module" ; 21 variables
issues des travaux menés au Cameroun dans lesrskenthEs interrelations entre cultures et
management et autres études sociologiques et aotbgiques.

Ces variables posaient un certain nombre de prasd&uxquels sont confrontées les sociétés

» d'abord les variables du VSM 94 révélaient non esaeeht les trois catégories de
problemes identifiés par Inkeles et Levinson naaissi les valeurs culturelles chinoises
issues des enseignements de Conficius

* ensuite, les variables africaines avaient pour atibjele corriger le biais oriental et
occidental dans le cadre des études cross-cuéiarelh insistant particulierement sur les
valeurs censées refléter les valeurs culturelleprps a I'Afrique.

» Enfin, les variables camerounaises insistaientasprise en compte des facteurs ethniques
dans les relations de travail

Nous allons présenter ici deux dimensions impogsigsus de cette études cross-culturelle
ainsi les grands groupes dégagés et leurs casditj@éds aprés analyse hiérarchique.

2.2.1- La dimension intégration a la famille ou de la sotlarité du groupe

Cette dimension traduit I'importance accordée faralle ou au groupe d'appartenance. Un
score faible sur cette dimension traduit un foldatement au groupe d'appartenance ou a la
famille et un score élevé des liens relachés averdupe d'appartenance ou avec la famille.
Ici, on mesure le degré de solidarité du groupe d¢a famille. Plus le score est faible, plus
fort est le degré de solidarité du groupe et vimsa. Les scores les plus faibles sont ceux des
aires de la zone anglophone [Groupe Tikar et Bamehndawa Anglophone], fort degré de
solidarité et les plus élevés ceux des aires @llas pahouines [Bulu, Eton, Ewondo]. Cette
dimension oppose aussi, d'une part, ceux qui ceresid que le pouvoir peut étre acquis en
considération du poids de I'age ou de I'accunuraties richesses (scores faibles) et, d'autre
part, ceux qui estiment que le pouvoir se mérite lipabileté et les services rendus a la
communauté (scores élevés).

Cette premiére dimension appelle quelques commentaiu regard des réalités politiques,
sociologiques et anthropologiques du Cameroun etattes culturelles objets de I'enquéte.
Cette dimension peut nous édifier sur certains fait

* Latendance aux particularismes et au repli idemiite des minorités anglophonesd.a
guéte des particularismes est le lot des commusauatéoritaires. La tendance aux
particularismes chez les élites du Cameroun anglophse manifeste sous forme d'un
courant de pensée qui milite pour la survie, vdiggalité culturelle et politique par rapport
au Nigéria d'une part, et par rapport au Camerowentophone, d'autre par(komo, 1994,

p. 66). La tendance au repli identitaire, aux meslétlentificatoires et a la recherche de
I'esprit de solidarité se traduit dans le processé@me de socialisation des jeunes populations
scolaires de la zone anglophone du Cameroun. Ranm@®, comme le releve Ekomajans

la philosophie éducative anglophone, le port dwer@nt scolaire n'est pas seulement une
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mesure pratique destinée a identifier les élévesmbm-scolaires ; il est aussi une exigence
morale qui s'applique a I'école anglophone quelieetle soit et ou elle se trouve. Cette
pratique a pour objectif d'identifier I'école angloone de I'école non-anglophone, en toutes
circonstances»On peut donc comprendre pourquoi les scores les fadibles sur la
dimension de la solidarité envers le groupe sonix cges groupes des aires culturelles
anglophones. Au Cameroun, les anglophones se@gputs considérés comme une minorité
marginalisée. A I'heure actuelle on n'a pas enparéaire taire leurs revendications. D'ou ce

fort esprit de solidarité.

» Larésurgence de l'esprit solitaire et de lutte désigneurs de la forét (Groupe Pahouin)

. les scores les plus élevés sur cette dimensioincgnix du groupe pahouin. En effet, Parlant
des Beti, un des grands groupes pahouins, Labiidha- (1982, p. 11) note que la vie
traditionnelle de ce peupleest apparue comme une suite de luttes : luttesigungs pour
survivre au sein d'une nature hostile, luttes slesialans les processus de segmentation et
d'alliance, au sein du mariage et de la polygymans la compétition pour la richesse et
l'autorité ; sourdes luttes intestines entre frereatre fils et pere, entre épouses et maris,
entre co-épouses ; luttes ouvertes entre voising [@osuprématie politique et économigue
Selon le méme auteur, I'ethos bé&torporte une exigence (de justice) qui s'exprinre dia
tendance a rechercher la parfaite égalité, ou llégdion au sein des nombreux échanges qui
(par définition) constituent la vie social€1981,0p. cit. p. 377). Il apparait donc entresu
tensions celle entre l'individu et la société. Caiissi qu'a coté du veeu de fusioon propose

a chacun de se montrer aussi indépendant que [@ssiBe «systéme D», ce principe
d'autarcie que postule une société segmentaireit é@burthe-Tolra, s'oppose déja a
l'interdépendance des membres du groupe ; celi@ tout a fait reléguée au second plan
par I'opinion conséquente qu'un homme digne deooe st un homme entier, intraitable, qui
refuse ou méprise tout compromis, qui ne céde mirslil cédait, il ne serait pas assez «dur»
pour étre un chef] ne prouverait pas sa «force» qui elle aussi, au enétre que la coutume
ou la loi de solidarité, repose sur les puissande l'invisibé&»(op. cit. p. 389)

 La résurgence de l'exigence de la solidarité entmeusulmans et des traits de la
solidarité des Kirdis. les scores les plus faibles sur cette dimenajmés ceux du groupe
anglophone sont ceux des groupes culturels du NNods le savons, I'lslam préne un certain
esprit de solidarité et les paiens du nord-Camerocamme nous avons eu a le relever lors de
la présentation de ce groupe, sont tres solidaires.

* la résurgence de la solidarité au méritdci, il apparait un trait caractéristique des
populations des Grass-field déja relevé par I'nstoMveng et le Sociologue Warniela"
solidarité au mérite". Selon Warnier, la solidarité au mérite est une plrades a I'encontre
des mécanismes égalisateurs dans les sociétéSoess-field" de I'ouest Cameroun. D'aprés
Warnier, cette solidarité procéde du principe soliva'ne participent aux réseaux de
solidarité que les parents qui ont fourni les presivde leurs mérites. Les parents se
soutiennent mutuellement. Mais ceux qui, par leutd, n‘'ont pas honoré l'aide recue sont

® Selon Laburthe-Tolra «la solidarité du lignage(est préchée dans lesinkana et la perméabilité de I'individu
a autrui est autant que possible exigée dansitss fan lui demande d'étre sociable ouvert, Gedire de ne pas
s'isoler, de parler, d'étre accueillant, d'avoivillage et des maisons accessibles a tous les,sleme rien faire
d'important sans informer et consulter les authess de famille ». (op. cit. p. 388)

" Voici & ce sujet un exemple de propos relevé pdnutthe-Tolra de la bouche d'un sage béti : «S$ datre
groupe vous étes cing, débrouille-toi, place-tailseccupe la premiére place. Mon pére avait conmahen
"Fabrique toi-méme tes choses avec tes mains" atant Ntsama Léka un Etenga : "Fabrique toi-méese t
choses et conserve les !"» (op. cit. p. 389)
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marginalisés. De l'avis de Warnier,dans le paysage camerounais, ce parti pris mortdisa
est exptionnel. Il donne incontestablement un agadécisif en affaires au Bamiléké par
rapport au Beti, au Bafia ou a tout autre qui daiv@artager avec leurs parents, sans qu'il
soit fait grand cas des mérites de ceux-ci. (...3beété bamiléké a réussi le tour de force de
mettre un fond au tonneau de Danaide de la soliélgrarentalé (op. cit. p. 75). C'est a notre
avis, cette solidarité au mérite qui peut expligaeposition médiane du groupe BGF sur ce
facteur de l'intégration a la familiale ou augye.

Les sociétés Bassa'a et Douala tout comme lestépaé groupe pahouin qui sont aussi des
sociétés égalitaires ne présentent pas des liesss @nforcés avec le groupe. On note aussi
ici I'esprit de concurrence et l'importance des ané&mmes égalisateurs qui ont toujours
caractérisé ces deux peuples.

2.2.2- Dimension degré "d'Ouverture aux autres" ou'recherche de l'intégration”

Cette dimension traduit la volonté de coopéramire membres de groupes ethniques
différents et le souci de travailler a long termeales membres de son groupe ethnique. Un
score élevé sur cette dimension traduit une tesedghus prononcée au désir de vivre
ensemble avec les autres groupes et au souci @&o2ulang terme pour la bonne marche tant
de la société que de l'entreprise. Un score mdag é traduit aussi, certes I'ambition de
vivre avec les autres et d'ceuvrer pour la bonaecime de la société, mais aussi une forte
propension a vouloir travailler & long terme @les membres de son groupe. Le score le
plus bas est celui de l'aire Kirdis. Les airesuelies pahouines et assimilées enregistrent
aussi les scores bas. Les scores les plus &evdéseux des aires culturelles Bamoun et
Sawa francophone.

Les aires culturelles bantu et assimilés enregistussi les scores bas. Or ces groupes sont
apparus comme étant les moins solidaires. On peutd'avec lI'avénement de la démocratie,
ces groupes éprouvent désormais le désir de seupmgr On peut aussi remarquer que les
scores les plus élevés sont ceux des groupes tunernforte cohésion interne. Ces résultats
ameénent donc a voir 2 considérations importantes :

* le développement constaté par Kamdem du mode stmgdondé sur la réduction de la
"coalition ethno-tribale” . Dans ce mode de gestion on essaye autant geesmipeut de
faire abstraction de l'origine ethnique de l'indiviet ne privilégier que sa capacité manifeste
a répondre a la demande de I'entreprise.

* Le transfert de la solidarité de I'ethnie vers wl&siformes de solidarité (solidarité de
service par exemple). On doit donc encore noieaviec d'lIribarne quelé groupe n'a pas
nécessairement une base familiale ou ethnique. Weparait vraiment invariant dans la
culture camerounaise, ce n'est pas le type derestsur lesquels les groupes s'édifient ; c'est
le fait que la société tende a s'organiser en gesyhaque individu se sentant frere des
membres du méme groupe et étranger vis-a-vis dessagop. cit p. 75). Cette tendance au
nouveau type de regroupement se retrouve dangagsspd'un chef d'entreprise rapporté par
Emmanuel KamdemMa famille naturelle c'est un peu les personnescaya j'ai été a
l'internat, avec qui j'ai été au college, celleseavqui on était a I'école primaire ; et cette
famille la n'avait pas de tribu. J'estime que mard c'est celui qui travaille bien, c'est celui
qui fait ce qu'on lui demande de faire... Aujoutd'ma famille c'est un peu mon entreprise
L'un des traits marquant ici est que la visionitpas de l'autre s'accompagne de la
reconnaissance de son mérite. On peut donc diredagms le cas du Cameroun, méme si la
pression ethnique est encore forte, il y a undaéeblonté des camerounais a vivre ensemble
en constituant des groupes sur la base d'auttésesren dehors des ethniques. Il est dées
lors question de rechercher les synergies culésret non pas de se contenter simplement de
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cet autre mode de gestion identifié par Kamderavais la gestion fondée sur la recherche
des habileté%ethno-tribales".

A cbté de la détermination des dimensions, nousnsvaussi fait une classification
hiérarchique de nos différents groupes culturels.

2.2.3- Les grandes typologies des aires culturelleamerounaises.

Au regard des résultats issus des difféerentes semliziérarchiques, nous avons considéré
trois grands groupes ou familles culturelles.

e L'aire sous l'influence peule

Cette aire comprend tous les groupes du septenéiodiés : aire peule, aire kirdis de
'Adamaoua et aire kirdis de I'Extréme-Nord. Cesuges se caractérisent entre autres
éléments par : un esprit de charité tres poussde;faible propension au rejet des idées
anciennes , un degré de solidarité élevé ; unedgranportance accordée aux aspects relatifs
a la qualité de la vie etc.

* Le groupe des éléments bantu et semi-bantu

Ce groupe est caractérisé entre autres traits partrop grande importance accordée a
I'habileté dans la considération et le mérite duvpdr ; un esprit de solidarité faible pour les
groupes bantu et assez élevé pour les groupeshsari; la forte propension a rejeter les
idées ancienneda grande importance accordée a la religion etc.

On peut trouver une justification de I'appartenaaceméme groupe des éléments Bantu et
Semi-bantu. En effet, les groupes Semi-bantu iodgg&s résidaient principalement dans les
villes de Douala et Yaoundeé.

* Le groupe des minorités anglophones.

Les éléments ci-apres peuvent aider a caracteeseroupe : la tres grande solidarité du
groupe ; la trés importance accordée a la réduckipla distance hiérarchique ; l'importance
accordée a la richesse dans le mérite du pouviairforte propension a rejeter les idées
anciennes; la trés grande importance accordéeaateufs religieux etc.

Les éléments ci-dessous présentés peuvent aid#reaavis a développer les synergies dans
les entreprises camerounaises. En effet, L'unevdies pour atteindre les avantages offerts
par la diversité culturelle est la création desesgies culturelles. De l'avis de Adleda«
synergie culturelle constitue un moyen fécond derdgés effets de la diversité. Elle ameéne
les gestionnaires a fonder les politiques et leaté&gies de leur entreprise, de méme que ses
structures et ses pratiques, sur les divers congpoents culturels représentés au sein du
personnel et de la clientele, sans toutefois sétdima ces considérations. La synergie
culturelle suscite ainsi de nouvelles formes ddigesles organisations, qui transcendent les
différentes cultures représentées au sein de épnige. Entre cultures, elle reconnait les
similitudes aussi bien que les différences. Loimigde la diversité culturelle ou de la rétrécir,
elle nous la fait voir comme un atout de plus dengonception et le développement de
I'organisation»

CONCLUSION : Gérer sans prise en compte de I'ethnicité danouategte a pluralité ethnique
comme celui du Cameroun est désormais inconcewshbeut exposer a des conséquences
néfastes sur le plan de la gestion des organisatiBonmme constaté dans les différents
développements et différents textes qui mettentapport en Afrique culture et gestion, la
thématique de I'ethnicité impregne différents aspede la vie et de la gestion des
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organisations politiques, économiques et sociatesAiique. Dans cette conjoncture, il
devient donc impérieux d’ceuvrer pour un managernmégitculturel et créatif et surtout, sur la
base des études cross-culturelles, de développegléeents pour aider a la création des
synergies culturelles dans les organisations afiesa
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