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0.1 Contexte de la recherche

Une part croissante de la richesse créée dansdeemies des pays les moins avanceés reste
la propriété ou est sous le contréle des entrepdss pays des économies avancées, ce qui
engendre un flux croissant de ressources réelepals aux économies moins avancées vers

les pays a économies plus avancées.

Cet état de fait a nécessairement des répercussione plan géopolitique, entrainant des
mutations profondes dans la conception et le mamagedes affaires, car plusieurs forces
sont en compétition, voire en confrontation : legéiéts des Etats qui établissent les
|égislations gouvernant leurs territoires, ceux déenteurs de capitaux attendant un retour
sur investissement, sans oublier les groupes desipres de plus en plus importants et forts
dans les luttes pour un monde plus juste ayant @omanssance a des courants de pensées
« alter mondialistes » (écologie, droits de I'homni&veloppement durable, commerce
équitable, etc.).

Un certain nombre de faits historiques est venuorear ou rendre plus complexe le

probleme :

la mondialisation ou la globalisation amorcée depeidébut des années 80, entrainant

des frontiéres des entreprises qui dépassentiésdides Etats ;

* la chute du mur de Berlin qui a vu un monde bipela’effondrer au profit de la

domination de la doctrine libérale adoptée dansguaede partie du monde ;

* le développement fulgurant des moyens de commumnisatvec l'internet et le World

Wide Web pour tous, entrainant I'uniformisation demportements ;
* les préoccupations environnementales devenanttpliegs

Face a toutes ces situations, I'entreprise, dordléeclassique est de créer de la richesse et de
la distribuer, est au cceur d’'une transformatiomastt son mode de fonctionnement changer
radicalement avec différentes variantes d’un payauwre, en fonction des intéréts et des

enjeux.

Les développements technologiques, sociaux et éuignes au cours des derniéres
décennies sont combinés pour créer un marché momif#é, dans lequel les entreprises

14



cherchent a créer de la valeur, sur une échelledialen pour maintenir leur compétitivité
(Bartlett & Ghoshal, 1991b).

Différents facteurs peuvent motiver I'entrepriseaber au-dela du marché local et a
s’'internationaliser, a savoir :

* un besoin d’approvisionnement en matieres premieres

e une saturation de son marché local ;

* une stratégie de réduction des codts de fabricatiodélocalisant la fabrication dans

une zone géographique a faible colt de main-d’asuvre
e un environnement incitatif et des Iégislations glasibles.
0.2 Objectifs de la thése et questions de recherche

Face a toutes ces mutations, une question fondateese pose quant au devenir de

I'entreprise africaine.

Ainsi, le sauvetage économique de I'Afrique potipasser par la promotion du secteur prive,

notamment par la création d'entreprises innovantes

Mais celles-ci sont handicapées par leurs diffesih s’adapter a un environnement mondial

complexe et en perpétuel mutation.

Ces entreprises africaines ont ainsi besoin deagaer aux marchés internationaux pour
assurer leur croissance, en développant des sestdglliance ou de « réseautagecomme
il en existe dans les pays développés et ceuXiergents.

L’influence de divers facteurs sur les marchésdianté de réduire les risques ainsi que les
codlts logistiques contraignent de plus en plusaces entreprises a se concentrer sur un seul

métier ; en d’autres termes, concentrer leurs moy@mX seules activités qu'elles jugent

! Bien que certains auteurs utilisent le terme ¢réition” pour faire référence aux activités quitseffectuées

en réseau, dans la thése ces activités seronfigeslpar le terme "réseautage". En effet, ce siot@ramment
employé comme traduction de l'expression anglofsa&o'networking”. En outre, au Canada les auteurs
francophones en Sciences de Gestion ont généralesmurs au mot "réseautage” ex (Abdul-Nour &ehyli
2003; Julien, Lachance, & Morin, 2004; Marceau,2d®aré, 2002).
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stratégiques et développer des relations priviEgeivec d’'autres entreprises afin de réaliser
des économies d’échelle ou d’accéder a de nouveanshés.

Cette nouvelle forme d’organisation est appeléptiéprise étendue, c'est-a-dire un réseau
d’entreprises unies entre elles par des alliancesles partenariats (Paché & Paraponaris,
2006).

Dans d’autres cas, il s'agit pour certaines eniseprde s’externaliser en se basant sur des
filiales existantes, ou qui sont créées sur la loasee participation financiére majoritaire ou

minoritaire dans le capital.

Ce choix se justifie notamment pour les sous-tngstaqui fournissent des prestations
considérées comme stratégiques (par exemple coampales technologies de pointe) et avec

lesquels I'entreprise souhaite s’engager sur lg terme (Mayrhofer & Urban, 2011).

Notre étude porte sur les entreprises en réseauneomodéle pouvant assurer cette
croissance économique et comme solution aux prasdefancinants des entrepreneurs

africains qui ont du mal a mettre sur pied desegnmises viables, de facon durable.

De maniere plus spécifique, elle s’intéresse a anganisation en réseau dans le contexte
africain, ceuvrant dans le domaine des organisafidng non lucratif communément appelées
« Non Profit Organization (NPO) ».

La question de rechercheale cette these cherche a vérifier sila structure transnationale

est un monopole de la firme?
Les questions sous-jacentesont :
Q1: Quelles sont les différentes formes d’organisetien réseau qui existent ?

Q2 : Quelles sont les caractéristiques organisatiorsmeadie@ modéle « transnational », en

particulier dans le cadre des « relations » estgadge et les filiales et inter-filiales ?

Q3 : Existe t-il des facteurs de contingence pouglssite du modeéle « transnational » dans

une organisation a but non lucratif localisée engie de 'Ouest ?

16



L’hypothese de recherchese présente comme suit : le modéle transnatiehglie défini par
(Bartlett & Ghoshal, 1991b) ne s’applique gu’auxfés aux sens économique du terme.

A l'aide d'une étude de cassur une structure en résedUniversité Catholique de

I'Afriqgue de I'Ouest (UCAOQO), et en s’appuyant sur les théories existantes en matiere de
gestion et gouvernance des entreprises multindésnaos travaux empiriques tentent de
tester cette hypothése sur un terrain de rechaxpérimental, en contexte africain et non

dans un contexte purement occidental ou encoré detupuissances émergeantes ou BRIC

Ce terrain, est illustré par une organisation armn lucratif d’'inspiration ou d’obédience

religieuse.
Les objectifs recherchés

1. Identifier les facteurs qui permettent une « maeille » gestion stratégique d’une
organisation multinationale telle que 'UCAO (I'Umirsité Catholique de I'Afrique de
I'Ouest).

2. déterminer I'implication des facteurs de contingenomme la culture, principalement
africaine, I'organisation a but non lucratif et rf@nisation d’inspiration religieuse,

dans les mécanismes de coordination de ce typgatimation.

0.3 Démarche théorique et méthodologique

Dans la présente étude, il a été adopté une déetrébrique qui fait appel a une revue de la

littérature dans les domaines suivants :
* les recherches de (Bartlett & Ghoshal, 1989) sundeele « transnational » ;
* les organisations a but non lucratif avec (Bad€1g80), (Nyssens, 1998) ;

* les études menées par différents chercheurs stelitaon et le management des
entreprises en réseau par exemple (Barth, 2013aar(& Ellis, 2006) ;

2 Brésil, Russie, Inde, Chine.
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* les travaux sur la culture africaine face aux ddtismanagement moderne effectués
par (Kamdem, 2002) (Godong, 2011a).

L'identification des différents types de réseaugndieprise nous a permis de mettre I'accent
sur les réseaux intra-organisationnels et prineipaht le modéle transnational développé par
(Bartlett & Ghoshal, 1989).

Une synthese critique des différentes recherchesesepar (Bartlett & Ghoshal, 1989),
(Bartlett & Ghoshal, 1991b), (Bartlett et al., 2000Gooderham, 2012), (Harzing, 1999),
(Harzing, 2000), (Hocking, Brown, & Harzing, 200@Qeong & Tan, 1993), (Malnight,

1995), (Nohria & Ghoshal, 1997), justifie d’approtbr le sujet et de dégager les différentes

caractéristiques qui fondent le modele transnatidaas un contexte africain.

Une étude de cas basée sur une organisation ntigtiake installée en Afrique qui n’est pas
structurée comme une firme au sens économiquerche teous a permis de voir si ce modeéle

d’organisation est un monopole de la firme oupailt s’appliquer a d’autres organisations.
Les facteurs de contingence qui sont introduits dertrois ordres :

* [|'organisation a but non lucratif ;

e l'organisation d’inspiration religieuse ;

* la culture africaine.

L’étude empirique oblige d’utiliser une démarchedihético-déductive sous la forme d’'une

réplication des différentes recherches sur le neodella firme transnationale.

Les résultats obtenus ont été analysés et disagégji a permis de dégager des voies afin de
rendre opérationnel le modéle de la firme transnate en milieu africain sous la forme

d’organisation a but non lucratif d’inspirationiggéuse.

Le travail de recherche a débouché sur une séneadenmandations pouvant permettre a ce

type d’organisation de s'implanter en Afrique etrdessir.
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L’étude s’est achevée par une ouverture vers ddaufiomaines qui devraient intéresser les

chercheurs africains.

0.4 Structure de la these

Ce travail est structuré en deux grandes parties :

» Une partie théorique qui fait une synthése des @igsances scientifiques relatives au

modéle transnational ;

* Une étude de cas qui porte sur la pertinence gell@ation du modéle transnational

dans une organisation a but non lucratif en coataficain.
Chaque partie est divisée en cing chapitres (vguré 1).

Dans lintroduction, il a été dégageé la problématigle la these qui se justifie par le besoin
des pays africains de trouver, dans la globalisatime voie pour assurer a leurs économies
des solutions pour résorber leur retard dans learbdes nations.

La conclusion a permis de dégager les enjeux lidsndise en place des organisations a but
non lucratif, le réle de catalyseur que peut jdaereligion, et enfin des pistes de réflexions

pour une recherche appliquée en Afrique.
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Premiere partie :
Synthese de I'essentiel des connaissances
relatives au modele transnational de Bartlett &
Ghoshal.
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Introduction de la premiére partie

La présente thése est écrite dans un contexte @s8eis. En effet, face aux limites de

I'enseignement universitaire public en Afrique W@uest caractérisées par :

» Des difficultés a s’élever au niveau des standart#snationaux, car aucune de ces
universités ne figure au classement de shanghai ;
* Une massification des effectifs entrainant desesrigniversitaires a répétition, des
programmes inachevés et des évaluations imparfaites
* Une faiblesse des moyens des états pour couvricuohatoutes les spécialités
universitaires ;
* Une absence de qualité dans les services offertéepastructures universitaires, en
raison de la faiblesse des ratios et des indicaiteur
* Une évolution engendrant un déséquilibre avec @ane aniversitaire centrée sur les
grandes villes.
Face a ces difficultés, la conférence des EvéqeelEdjlise Catholigue de I'Afrique de
I'Ouest (CERAO), qui est un partenaire des Etatmatiere d’éducation et de santé, a décidé
de venir en appoint a 'enseignement supérieuripuhlest africain en créant en I'an 2000,

I'Université Catholique de I'Afrique de I'Ouest (WD).

Pour éviter de tomber dans les mémes travers guenlgersités publiques d’Etat, la CERAO
décide de mutualiser ses ressources en fondargaute université, implantée dans les onze

pays qui composent I'Afrique de I'Ouest Francophaeis la forme d’unités universitaires.

Huit au total ont été créées, avec l'objectif queaque unité devienne un « centre

d’excellence », sous la responsabilité hiérarchijua rectorat unique.

Quatorze ans aprés sa création, 'UCAO ressemtadedoeip plus a un ensemble d'unités

universitaires disparates avec :

e Une duplication des mémes formations dans toutesIsees ;

* Une forte autonomie de celles-ci ;

» Une tres faible influence du rectorat,

» Des capacités trop limitées pour étre une altereatitéressante pour tous les états.
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La présente thése s'inscrit dans l'optiqgue d’étudies solutions possibles a la crise de
croissance de 'UCAO et d’organisations similaiteBes que les organisations a but non

lucratif, avec en arriére-plan, la question d’'umagement adapté a I’Afrique de I'Ouest.

C’est ce qui explique le choix d'un modele d’orgation en réseau, et plus particulierement,

le modéle de la firme transnationale de (Bartle®Boshal, 1989).

Dans cette premiére partie, il est question deefaine revue de la littérature sur les

organisations en réseau a travers les points dsivan

 La typologie des réseaux organisationnelsil s'agit d’approfondir I'étude des

différents types de réseaux (inter organisationeelatra organisationnels), de mettre
laccent sur les types de réseaux intra organisaéls et surtout le modele

transnational, car c’est ce modeéle qui nous insé&resirtout.

* Les raisons de l'intérét porté au modele de la firm transnationale: la littérature

sur la firme transnationale de (Bartlett & GhosH&I89) est trés abondante en raison
de l'intérét porté au modele, dont I'étude est basdr une recherche empirique de la

mutation des grandes entreprises multinationalsesadeées 80-90.

» L’élaboration structurelle de I'organisation de lafirme transnationale : La gestion

des processus de changements organisationnelst gos@urs des problémes dans
des systemes organisés et complexes. Pour réugsimanter les obstacles liés a cette
transformation, les firmes transnationales doivenéndre en compte plusieurs
parametres qui, s’ils sont mal négociés peuverdraté blocages préjudiciables a la

mutation vers une intégration globale.

« La gestion de la firme transnationale la nouvelle organisation nécessite de

nouvelles valeurs qui doivent étre partagées p#s ks managers. A cet effet, le top
management doit développer une structure orgaoisalle cohérente, mettre en
place des procédures administratives flexibless samettre en cause I'organisation

existante.

« La gestion des relations entre les entités de larfie transnationale : I'organisation

transnationale étant composée d’'un siege et deeplgsfiliales, il est important de

23



faire attention aux flux de communication entre adifférentes entités:; une

différentiation des réles est donc trés importante.
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Chapitre | : Typologie des réseaux organisationnels

Un réseau est percu comme un groupe de trois aaiephs organisations connectées de
maniére a faciliter la réalisation d’un objectihwmun. Par conséquent, les relations entre les
membres du réseau ne sont pas essentiellementchigueges, et les participants ont souvent

une autonomie d’opération importante.

Les membres du réseau peuvent étre liés par ptasiges de connexions et de flux tels que
I'information, le matériel, les ressources finames les services, d’aprés (Provan, Fish, &
Sydow, 2007).

Les connexions peuvent étre informelles et totaldgrbasées sur la confiance (Ring & Van
De Ven, 1994) ou formalisées par le biais d’'un m@infcodts des transactions) (Williamson,
1979).

De maniere générale, quatre courants peuvent édrdaifies dans les théories des réseaux

d’entreprises (Provan et al., 2007) :

* il existe un premier courant utilisant les carasté&ques et les attributs des
organisations pour expliquer les relations aveattés organisations. Il met en
exergue des questions telles que la confiance sag@onnelle pour expliquer
la nature et I'envergure de I'implication d’'une angsation dans d’autres,
particulierement a travers des relations dyadideiess que les alliances et les

partenariats (Gulati, 1995) ;

» un second met I'accent sur I'échelle organisatitiarpour tenter de dire
comment les organisations individuelles et leuteas affectent les résultats a
I'échelle du réseau ; cette approche fait surtéitrence aux études sur les
firmes pivot (Miles & Snow, 1986) dans lesquelles, actions de I'entreprise

centrale affecteront vraisemblablement le réseéiaren

* un troisieme s’intéresse au réseau lui-méme eteedeacomprendre I'impact
des structures et comportements a I'échelle dwateéser les organisations
individuelles et les individus (Walker, 1997) niiplication des réseaux dans
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'apprentissage ou I'innovation organisationneBauitlett & Ghoshal, 1991b)

étant un des domaines étudiés par ce courant ;

« enfin, un quatrieme qui travaille toujours au nivel réseau étudie I'impact
des structures et actions de plusieurs niveaulesuésultats a I'échelle réseau
(Ghoshal & Nohria, 1989), (Nohria & Ghoshal, 199Provan et al., 2007) ; il
met I'accent sur les interactions qui existentetds différents nceuds tant

dans le sens horizontal que vertical.

La démarche de ce travail de recherche s’inscrdubeup plus dans les deux derniers

courants théoriques en raison de la structure @atonnelle du réseau a étudier.

Objet de nombreuses appellations, « I'entrepriseag » polarise depuis plusieurs décennies

une partie non négligeable des recherches en ggBtachée & Paraponaris, 2006).

Souvent située entre «marché et hiérarchie» (Willian, 1976), « I'entreprise réseau » est
considérée par certains auteurs comme une étapdémgntaire dans I'évolution des
organisations (Miles & Snow, 1986), par d’autresmaome une rupture de paradigme
organisationnel (Bartlett & Ghoshal, 1991a), oucgaccomme le modéle appelé a devenir la

référence actuelle (Buckley, 2009).

L’entreprise réseau se distingue des autres formiemtreprise par une série de

caractéristiques dont la principale est la recontiposde ses frontiéres internes et externes.

Que celles-ci soient géographiques, fonctionnallesiérarchiques, les barriéres internes de
I'entreprise réseau tendent a s’effacer, voirelat@c: les entreprises se réorganisent en unités
ou équipes de travail largement autonomes, trasalesr et de plus en plus virtuelles, ce qui,
naturellement, implique une nouvelle forme d'orgation, de management, et une forme

différenciée de communication.

La revue de la littérature permet de dégager deaxdgs catégories : les réseaux inter-

organisationnels, et les réseaux intra-organisagisn
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1.1 Les réseaux inter-organisationnels

Ce genre de réseau est composé souvent d’entiegrise’ont pas de relations siege-filiales.
Elles développent des formes multiples de partatsarde méme que des pratiques
d’externalisation et de partage de main-d’ceuvredaat de plus en plus abstraites les

frontiéres des organisations.

C'est pourquoi les relations entre les membresédaau sont différenciées selon plusieurs

criteres :

dépendance (Paché & Paraponaris, 2006) ;

pouvoir (Gulati & Westphal, 1999) ;

» confiance (Ring & Van De Ven, 1994) ;

* normes sociales (Buckley, Glaister, & Husan, 2002)

» comportements opportunistes (Fulconis & Paché, 2008

Dans ce type de réseau, les relations peuvenb@amisées autour d’'une firme principale ou
étre dotées d'une structure souple, notammentrieefpivot ou la quasi intégration présentées

ci-dessous.

La firme pivot : un réseau peut étre organisé autour d’'une fprimeipale (ou firme pivot)

qui joue un role central dans la coordination da/idés.

Dans ce cas, les partenaires gravitent autour filerla principale en tant que fournisseurs, ou
pour commercialiser ses produits en tant que relaiglistribution. La firme pivot tisse des
liens avec chacun de ses partenaires. Les firmestspiont pour volonté de minimiser
I'opportunisme des satellites : c’est le conceptettgppé par (Miles & Snow, 1986) sous le

nom de réseau dynamique.

Les relations entre les membres du réseau peuussi ae pas étre structurées autour d’'une
firme pivot, ce qui permet des relations multiplestre les différentes entreprises sans

gu’aucune d’entre elles n’exerce un réle prédontinan
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La quasi intégration (firme J) : (Aoki, 1990), montre les avantages de la quasigiration

par rapport a l'intégration verticale (firme A). &rmrrelation de longue durée permet de
surmonter le probleme de I'information asymétriqauec un partage du profit, un maintien
des incitations de marché, et une indispensabkepoe d'un systeme d’information efficient

entre partenaires.

L’opportunisme est davantage un obstacle : il f@anc une assurance de recherche de la
qualité, ce qui entraine une élévation dans laitgudés relations individuelles. Les relations
interpersonnelles jouent un réle important dansase, d’'ou un besoin de confiance (Ring &
Van De Ven, 1994).

1.2 Les réseaux intra-organisationnels

Plusieurs auteurs ont eu a faire des études emegigur ces réseaux qui ont la particularité
d’appartenir a un groupe avec un siege a partiueutputes les stratégies sont définies et
diffusées a travers les différentes filiales duwge

Parmi les théories organisationnelles dominantes das firmes multinationales (FRM), on

peut noter les types ci-dessous :

La firme transnationale : concept développé par (Bartlett & Ghoshal, 1988)modele est
une évolution du modeéle d’entreprise mondiale, malionale ou internationale vers le
modele de la firme_transnationafgus adapté aux réalités de I'ouverture des marche

internationaux.

Dans ce modele, I'accent est mis sur trois levggiissont considérés comme points forts pour

maintenir la compétitivité : I'efficacité, la fleilité et 'apprentissage.

La firme hétérarchique: I'idée principale dans une firme multinationald-RMV)

hétérarchige est que les gestionnaires des filiales recoiggatement un role stratégique non
seulement pour leur « propre » unité, mais pol¥R& dans son ensemble : les notions de
« siege », de «centre », de «pays d'origine »det« position dans la hiérarchie de

I'entreprise » disparaissent.
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La stratégie d'entreprise doit étre formulée et emisn ceuvre dans un réseau

géographiquement dispersé (Hedlund, 1986).

Le réseau différencié: (Nohria & Ghoshal, 1997) considerent que lacttre de la firme
multinationale doit étre conceptualisée comme uweag différencié plutdét qu’un large

archétype structurel, une zone, un produit ou tnuetsire matricielle.

Les firmes multinationales se composent d'explomatde filiales distinctes dans divers
environnements nationaux, chacune présentant dgsnees uniques qui ne peuvent pas étre

traitées de maniere adéquate par une large steugtganisationnelle uniforme.

Donc, un modeéle qui ne parvient pas a distinguerdiéérentes liaisons entre les entités
organisationnelles dans une entreprise multinalgome représente pas exactement les réalités
du monde des affaires, c'est-a-dire celui dans eleda différenciation interne est

indispensable a la réussite d'une entreprise.

La métanationale: ce concept introduit par (Doz, Santos, & Willians2001) désigne une
entreprise qui réussit & construire un avantagecwoentiel en mettant a profit les
connaissances acquises a travers les entitésdotates différents pays (Mayrhofer & Urban,
2011).

Ces auteurs considérent que, dans I'économie deotmaissance, le défi majeur de
I'entreprise serait d’'innover grace a une capaca@prendre dans le monde entier.

1.3 Croissance de [lintérét pour le modele de la fi rme
transnationale
Les recherches dans le domaine des organisationsessmau ont beaucoup évolué. De

nombreux chercheurs ont étudié les entreprisesimatitinales, leur organisation et leurs

modes de coordination a travers des cadres th@&sriariés.

Le concept a évolué d'une vision hiérarchique stathda une approche réseau. Dans
I'approche utilisée par plusieurs chercheurs,riadi multinationale est représentée comme un

réseau de relations intra-firme, diverses et dfiérées (Beddi, 2008).
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Ces études portent sur différentes caractéristiqieeda firme multinationale, avec des
approches spécifiques qui se distinguent les uessdtres.

On y trouve le modéle de la firme transnationale(Blartlett & Ghoshal, 1989), la firme
hétérarchique de (Hedlund, 1986, 1994) et la fimétanationale de (Doz et al., 2001).

Ces différents modeles sont caractérisés par @e®nta qui partent du centre (siége) vers la
périphérie (filiales), avec une capacité d’intéignratglobale et de réactivité locale, mais avec

des rapports différenciés d’une filiale a I'autre.

Les firmes multinationales développent des strestuorganisationnelles, des procédures
administratives et des mécanismes de coordinatifinsd’étre compétitives dans un monde

globalisé.

Cependant pour garder une certaine efficacité teursmode de gestion, une trop grande
bureaucratisation n’est pas adaptée a cette caatjentreprise dont I'étendue géographique

dépasse les frontieres nationales d’'un pays.

Dans les années 80, la nature de la concurrenoedarhentalement changé, obligeant les
entreprises a s’intégrer simultanément dans uneaeité globale, a répondre aux besoins du
marché national et a développer une capacité dapipsage génératrice d’innovations

constantes.

Partant de I'étude de plusieurs grandes firmesriatimnales, (Bartlett & Ghoshal, 1989) ont
analysé les insuffisances des modeles « multinatiarn« international » et « mondial », puis
ont proposé une nouvelle forme d’organisationsttacture transnationale, aboutissant a une
nouvelle configuration des actifs et des ressour@es1 changement dans la distribution des
rbles et des positions et, enfin, a une présemtatidférente de nouveaux modes de

management.

La revue de la littérature est tres fournie surrésseaux d’entreprise ; cependant la présente
étude est principalement basée sur les travauxBdgl€tt & Ghoshal, 1989), (Nohria &
Ghoshal, 1997) prolongés par (Harzing, 2000).
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Dans ce modele, la différenciation interne estspensable a la réussite d'une entreprise

multinationale.

La structure de la firme multinationale doit étrenceptualisée comme une firme
transnationale (Bartlett & Ghoshal, 1991b) ou slautorme d’un réseau différencié (Nohria
& Ghoshal, 1997).

Pour cela, les caractéristiques suivantes ontét#ifiées par les chercheurs comme étant des
facteurs qui peuvent étre considérées comme factelgs réussite dans une firme

transnationale :

» lacréation, I'adoption et I'exploitation des inrations a travers la firme
multinationale ;

» les relations sieges-filiales et inter-filiales t@ité hiérarchique et autonomie
locale, pouvoir de décision centralisé ou formaletdes flux de
communication latéraux et verticaux, formels ebinfels ;

* les mécanismes de réseautage ;

» lintégration des différentes filiales par un biasrmatif a travers différents
mécanismes de socialisation ;

* le processus d’expatriation.

Ces facteurs stratégiques peuvent exercer une ifdhlteence sur I'organisation de la firme
multinationale (Nohria & Ghoshal, 1997).

C'est pour répondre a ces difféerents types de dséfiatégiques que les entreprises
multinationales ont d( s’organiser davantage corame firme « hétérarchique » (Hedlund,
1986), une firme « multifocale » (Doz et al., 200d) une firme « transnationale » (Bartlett
& Ghoshal, 1987a).

1.4 Evolution du modele transnational

Au début des années 1990, période a laquelle @BagilGhoshal, 1989) ont conceptualisé le
modele transnational, beaucoup d’entreprises natitinales ne correspondaient pas au

modeéle.
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Au fur et a mesure que cette décennie s’écoulatis études sont venues compléter le
modéele initial et établir I'existence progressive firmes qui avaient les caractéristiques de

I'organisation transnationale.

Sans étre exhaustif, nous allons nous appesantirags études qui ont été menées a la suite
de (Bartlett & Ghoshal, 1989).

L'étude empirigue confirmatoire menée par (Leong &Tan, 1993).

Dans cette étude, I'auteur présente un test engiritp la typologie organisationnelle de
(Bartlett & Ghoshal, 1989). La population de I'étud porté sur 131 dirigeants d’entreprises
ayant des activités internationales, qui ont cfesdeur organisation comme ayant les
caractéristiques d’'une firme multinationale, ou refuentreprise globale, ou d'une firme

internationale, ou d’'une firme transnationale.

L’auteur trouve que la typologie de (Bartlett & Ghal, 1989) représente une contribution
significative a la littérature sur les affaireseimtationales, par une délimitation plus précise
des caractéristiques et du processus d'évolution lalestructure des quatre types
d’organisation. lls ont ouvert un champ pour deststeempiriques, nécessaires a la

construction de la théorie et a sa vulgarisation.
Les résultats de I'étude ont mené a deux conclagioincipales (Leong & Tan, 1993) :

* la maniere dont les cadres percevaient leur emdeepariait d’'un type d’organisation
internationale a l'autre. La forme multinationalentdne, suivie de la forme
internationale et de la forme mondiale. Le modedegnational, a été jugé comme la

structure la moins évidente ;

» les résultats montrent aussi qu'il existe des dhfiées dans la pratique de la gestion
internationale en fonction des entreprises. Le tabnsontre que les entreprises
« multinationales » et «mondiales » semblent suivun mode particulier
d’organisation pour leurs opérations internatiopaken adoptant des pratiques
conformes a celle prévues par (Bartlett & Ghosha89).
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« En revanche, les cadres qui considérent leur wghon comme étant
« internationale » ou « transnationale », ne cordirt pas la plupart des pratiques

prévues dans cette typologie (Leong & Tan, 1993).

D’aprés l'auteur, il parait nécessaire de reformlaaypologie de (Bartlett & Ghoshal, 1989).

De maniere spécifique, cela suppose que, dansii@pe, la forme du modéle international et
celle modele transnational doivent étre distingudsssautres types d’organisation, surtout en
raison du réle qu'ils accordent a leurs opératiagtranger et de la configuration de leurs

actifs.

Cette étude vient confirmer que le travail de (B#rt& Ghoshal, 1989), le modele
transnational, comporte un certain degré d’'uniliésdl y existe une tendance générale a

I'égalisation des rdles entre le « centre » ekléBales ».

L’accroissement général des compétences R&D oalatichtion a travers le monde remet en
cause la traditionnelle relation hiérarchique entrecentre concentrant le savoir, ainsi que le

pouvoir et des satellites ayant des réles d’exédsita

L’étude menée par (Leong & Tan, 1993), établit el 18% des cadres interrogés
considérent que leur entreprise correspond au radadgisnational.

Vu l'écart temporel réduit entre I'étude de (Bdttle Ghoshal, 1989) et celle de (Leong &
Tan, 1993), il est normal que les entreprises mafitbnales n’aient pas eu le temps d’opérer
les changements nécessaires vers ce nouveau mqdelexige un certain niveau de
performance sur les trois dimensions stratégiquesgeelles I'évolution de I'environnement
des entreprises est confrontée :

» efficacité globale ;

» adaptation locale ;

* innovation.

33



Le réseau différencié de (Nohria & Ghoshal, 1997)

Dans une économie mondiale dynamique globaliséece(ages 80-90), les firmes
multinationales (FMN) font face a un marché de masplus concurrentiel dans le domaine

des innovations, de la création et du transfertcdesaissances.

Face aux difficultés liées a la prise en chargeal® demande par la hiérarchie traditionnelle
des entreprises multinationales structurées sousrfae d’organisations en « HUB », le

professeur Nitin Nohria de la Harvard Business 8tbble professeur Sumantra Ghoshal de
la London Business School offrent un nouveau cadyanisationnel fondé sur des recherches

empiriques effectuées dans de grandes firmes ratitimales aux Etats-Unis et en Europe.

Une plus grande élaboration de relations strudagéhternes est nécessaire pour un modeéle

théorique solide afin de tester d’intéressantepgsitions empiriques.

A son point de départ, les auteurs partent du jpeénselon lequel la structure de la firme
multinationale peut étre comprise comme un résafférehcié composé de ressources

distribuées rattachées par différents types déoeka

* lelocal : liens au sein de chaque filiale natienal
* les liens entre les filiales elles-mémes ;
* les liens entre le sieége et les filiales.

lIs mettent en exergue comment une entreprise matilbnale concurrentielle peut exploiter
pleinement le potentiel de création de valeur,’appalyant sur ses actifs répartis a travers le

monde.

lIs s'appuient sur une conception fondamentaleebsiséle fait que les unités d'une entreprise
multinationale doivent étre organisées en un resdifférencié d’unités, de maniere a
optimiser l'utilisation des ressources, a encourdégge échanges et la création d'innovations

par des mécanismes de transfert des connaissatre@e® I'organisation.

En se fondant systématiquement sur les concepts tti€orie des organisations, ils ont testé

rigoureusement la validité du modéle en utilisast dlonnées de grands échantillons, ce qui
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leur a permis de pouvoir proposer des applicatmasiques d’'une stratégie de management

des entreprises multinationales

Le travail a été mené sur la base d'études de ppsofandies de l'organisation, de la
structure, des systemes de communication et demymea de gestion dans neuf grandes

entreprises multinationales.

Une étude détaillée des relations siege-filialéséamenée dans trois de ces entreprises et les
questionnaires remplis par les présidents ou @divestgénéraux des soixante six plus grandes

firmes multinationales nord-américaines et europésn

Par leurs conclusions, ils font ressortir la naterde fonctionnement des liens au sein de

chaque filiale nationale, entre le siege et lali#j et entre les filiales elles-mémes.

lIs démontrent que la performance globale de laldilest positivement corrélée a une forte

différenciation interne.

lIs mettent I'accent sur I'importance d’'un nivealev® de valeurs communes partagées a

travers les filiales, en somme la culture d’entisspr
Enfin, ils insistent sur l'importance des mécansaiatégration normative des managers.

La recherche menée par (Nohria & Ghoshal, 1998téaun prolongement de (Bartlett &
Ghoshal, 1989). lls ont travaillé sur les mémesesypl’entreprises, mais les variables
observées dans cette étude sont légerement difééren

L’accent a été beaucoup plus mis sur differentegyge flux (communication, transfert de
connaissances, relations interpersonnelles, modes cdordination, complexité de
I'environnement) entre les différentes unités qamposent I'entreprise multinationale, a

savoir les relations siege-filiales, mais aussréations entre les filiales elles-mémes.

En somme, (Bartlett & Ghoshal, 1989) ont déblayteteain et (Nohria & Ghoshal, 1997) ont

finalisé le modéle, en le baptisant « le résedérdincié ».
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La synthése effectuée par (Harzing, 2000)

Anne-Wil Harzing de I'Université de Bradford a menge étude empiriqgue sous la forme
d'un test et d'une extension de la typologie detlBtdr et Ghoshal sur les entreprises

multinationales.

Elle a développé une triple typologie des entregrimultinationales a partir de la revue de la
littérature : la firme globale, la firme multidontiegie et la firme transnationale. Elle a testé
cette typologie en utilisant les données de 16&sard’entreprises multinationales, dont 37

sieges dans 9 pays différents.

Les différentes filiales, dans cette triple typaéodes entreprises multinationales, présentent
des différences significatives sur les aspectsdidinterdépendance et la réactivité locale.
Cette recherche prend comme point de départ ldagmode (Bartlett & Ghoshal, 1989),
mais va construire une typologie plus explicite, iatégrant un plus grand nombre de

caractéristiques différentes.

Les variables, les plus étudiées dans les rechershe les entreprises multinationales

concernent :

e [|'environnement ;

* la stratégie ;

* la structure organisationnelle ;
* les systéemes et les processus.

De maniere plus spécifique, les études tourneoiuautes caractéristiques suivantes :

'environnement ;

la stratégie globale de I'entreprise ;

la structure organisationnelle de I'entreprise ;
le réle des filiales ;

la structure des filiales ;

S e o A

les mécanismes de contrdle ;
7. la gestion des ressources humaines.
(Harzing, 2000) a fait une synthése des étudesplies importantes qui ont essayé de
construire la typologie des entreprises multinaties (voir Annexe 2).
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Certaines de ces études ont été explicitement miéese comme des tentatives de construire
des typologies d’entreprises multinationales, targlie d’autres ont porté sur I'étude de la

relation entre deux variables, en général la gratet la structure.

Cette recherche fait ressortir trois types d’enisgs qui se distinguent presque dans toutes

les études :

» ['organisation multi-domestique (une faible intégwa et une réactivité élevee) ;

» l'organisation globale (une grande intégrationret taible réactivité) ;

» l'organisation transnationale (une haute intégrativec une grande réactivité).
Cette conclusion semble aller dans le méme senglepomg & Tan, 1993), qui trouve que
I'organisation transnationale et l'organisation tmationale avaient des caractéristiques
similaires, avec des attributs plus complets pasgénisation transnationale, en raison de la

flexibilité du modéle et de sa capacité a différentes rbles des filiales.

En résumé, les études empiriqgues n'ont pas encemaip d'établir une typologie claire,

admise par tous, pour décrire les différentes ¢é@natiques des entreprises multinationales.

(Bartlett & Ghoshal, 1989) ont trouvé un point ddeaige des caractéristiques de performance

sur la base d’'un ajustement entre I'environnemtla eontrole.

Toutefois, leur typologie est centrée sur un nomlimgté de caractéristiques, et leur

classification de I'environnement est basée sumaesures approximatives (Harzing, 2000).

(Harzing, 2000) a essayé de remédier aux limitesétiedes précédentes en incluant un plus
grand nombre de pays abritant des sieges d’ergespmultinationales (y compris le Japon),
en intégrant quatre des variables qui caractérigemireprise multinationale, en combinant

des mesures de perception plus factuelles, etilesant plusieurs sources d’information.
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Stratégie organisationnelle multi-domestique glebal | transnationale
Modele organisationnel et réle de filiales
Fédération décentralisée Elevé Bas Bas
Structure du réseau Bas Bas Elevé
Flux inter-filiales Bas Bas Elevé
Portefeuille du siége Bas Elevé Bas/Moyen
Centre d’excellence Bas Bas Elevé
Réactivité locale
Production locale Elevé Bas Moyen
R&D au niveau local Elevé Bas Moyen
Modification de produits Elevé Bas Elevé
Adaptation du marketing Elevé Bas/Moyen | Elevé
Interdépendance
Niveau global d’'interdépendance| Bas Elevé Elevé
Niveau de dépendance au siege | Bas Elevé Moyen
Niveau d’interdépendance des
filiales Bas Bas Elevé

Tableau 1: Typologie des entreprises multinationakeselon (Harzing, 2000).

Les résultats de I'étude ont pu clairement distargwis types d’entreprises multinationales,
qui montrent des différences systématiques sur emaio nombre de caractéristiques

importantes.

Les entreprises mondiales operent dans des sectentdes besoins de consommation sont
relativement standardisés, secteurs dans lesqgaeléalisation d’économies d’échelles est

importante.

Dans ces entreprises, le prix est un facteur imapbriet I'exigence stratégique reste
I'efficacité ; cela conduit ces entreprises a madicser leur production afin d'avoir des

produits standardisés avec un bon rapport quaiixé/p

Leurs filiales jouent souvent le réle de relais pde siege et sont généralement trés
dépendantes de ces derniéres pour leurs ventesurst dchats : elles ne sont pas censées
répondre activement a la demande du marché loaalgexemple en adaptant des produits.
Leur sensibilité, sur le plan local, va beaucoupspse manifester dans le domaine de

I'adaptation des méthodes de commercialisation.
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La production locale et la R&D locale sont ce ge'glont de commun avec les filiales des
autres types d’entreprises multinationales.

A bien des égards, les entreprises multi-domesiigoat I'inverse des entreprises mondiales.
Dans ces entreprises, les produits ou les sengoes différenciés pour répondre aux

exigences locales.

La demande locale est déterminée par les diffésenckurelles, sociales et politiques entre

les pays : I'entreprise peut étre caractérisée cpnnmréseau décentralisé.

Les filiales doivent adapter les produits et le keting aux circonstances locales. Cela est
facile pour ces entreprises, car les produits sontent fabriqués localement et une bonne
proportion de la R&D est locale.

Les filiales sont relativement indépendantes démesentités qui composent I'organisation,
en ce sens que leurs «inputs » et « outputs fogdent leurs activités ne dépendent pas de

celles-ci.

Les firmes transnationales, combinent les caratiguies des entreprises mondiales et multi-
domestiques. Elles tentent de répondre de mani@rdtanée aux besoins stratégiques parfois
contradictoires de l'efficacité globale et d’addjm@ nationale. Ces entreprises sont souvent
caractérisées comme un réseau interdépendant.driesgse propage a travers I'organisation
via les flux de personnes, de produits et des dssaaces.

Les filiales peuvent étre érigées en centres giiquiés pour combiner un produit avec un
marché particulier. Elles sont en général tréstngacaux besoins du marché local. Il y a une
plus grande fréquence de production locale et dB R&ale dans ce type de société que dans
les autres entreprises multinationales, mais lede ont plus d’interaction avec le siege et

les autres filiales.

Les résultats auxquels a abouti cette recherchetreminque la typologie de (Bartlett &
Ghoshal, 1989) peut étre confirmée dans le cadueedétude empirique a plus grande

échelle.
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Cependant l'auteur avertit qu’'il est encore prém@atpour considérer ces trois types
d’entreprises multinationales comme les modélesegypour atteindre les performances
optimales associées a l'ajustement des différecdesctéristiques organisationnelles dont a

besoin I'entreprise multinationale.

Dans cette étude effectuée a la fin de la décethigébut 2000, (Harzing, 2000) trouve que
25% des entreprises étudiées correspondaient aastéastiques du modele transnational.

Conclusion du chapitre

La mondialisation a bouleversé le monde, entrainente fait des frontiéres éclatées de
I'entreprise, plus spécialement I'entreprise muaitionale qui voit son environnement changer

tres rapidement.

A travers la richesse des différentes recherchéfsctuées par les universitaires de tous les
continents sur le management des entreprises atienales, nous voyons plusieurs modeéles

émerger.

Cependant aucun modéle ne fait 'unanimité, erorae la structuration des entreprises, de

leurs domaines d’activités et de leur histoire.

La plupart des autres recherches effectuées dadmmaine de I'organisation de I'entreprise
multinationale jusqu’en 2014 se focalisent par Uétes sur les relations siegeffiliales, la
création et le transfert des connaissances, elesomanagement des ressources humaines a
travers le processus d’expatriation. Les prochaimapitres reviendront largement sur ces

aspects.

Les travaux de (Elter, Gooderham, & Ulset, 2014Gpdderham, 2012) sur le modéle
transnational ont surtout porté sur les mécanistdeegansition d’'une firme de type multi-
domestique vers un modéle d’intégration multinalen qui est similaire au modele

transnational.

Pour notre recherche, nous tenterons de nous appuydes caractéristiques de la firme

transnationale pour essayer de décrire le réseadequel porte notre étude, bien qu'a

3 Voir Annexe 2.
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I'origine, il ressemble beaucoup plus au modeletimational tel que décrit par (Bartlett &
Ghoshal, 1991b) ou au modéle multi-domestique deziHg, 2000).

La littérature sur les organisations multinatiosadst tres riche et variée. Plusieurs auteurs
ont écrit sur les différents types de réseaux dépmises, mais le modele transnational occupe
une place assez importante dans ces études commd’amns vu dans le présent chapitre.
Dans le prochain, nous allons surtout nous intéressx raisons qui motivent l'intérét porté

sur le modele transnational.
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Chapitre Il : Les raisons de l'intérét porté au mod  ele

transnational

Les différents chocs pétroliers des années 70 quifreiné la croissance issue de l'aprés
Deuxiéme Guerre mondiale, ont radicalement transfoles économies et les rapports de
force entre les pays dont plusieurs venaient d@eca la souveraineté internationale. Cette
situation a amené les entreprises qui s’étaientant@es dans plusieurs pays a revoir leur
stratégie d'internationalisation. A ce sujet, (Batt& Ghoshal, 1991b) disaient dans leur
préface :

« Les années 80 se sont transformées en ligne rdardation pour la plupart des grandes
entreprises dans le monde entier. En cette épogquaahdialisation, les dirigeants, dans leur
immense majorité, se sont mis a tatonner fébrilérmpenr chercher a comprendre la nature
des forces de changement qui opéraient dans lectewwe d’'activité, les réponses qu'il
convenait d’y apporter, et surtout comment dirigerfacon permanente, selon des stratégies

et des opérations devenues plus complexes ».

Dans ce chapitre, nous étudierons les types toaditils d’organisation a l'international, les
limites structurelles de ces modes d’organisatmmodele transnational et la nécessité d’'une
différenciation interne.

2.1 Les modeéles traditionnels d’organisation a I'in ternational

L’'observation de I'évolution du mode de fonctionrarhdes entreprises par les chercheurs
dans le domaine du management international naird’existence de trois modeles
traditionnels d’organisation a I'international (Batt & Ghoshal, 1989) :

* |e modeéle « multinational » ;

* |e modeéle « international » ;

* le modele « global ».

L’existence de ces différents modeles s’expliquelggmconditions historiques et culturelles

du développement des entreprises.
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Le modéle multinational

Le premier groupe d’entreprises décrit par (Bar®etGhoshal, 1989) a mis en exergue une
position stratégique et une structure organisagtarui permettant une grande sensibilité et
une forte capacité de réaction a I'égard des dift&r environnements nationaux dans le

monde.

Ces entreprises géerent un portefeuille d’'une nudétd'entités nationales; ce sont les sociétés

« multinationales ».

Dans ce modele, les différentes entités sont plusnoins indépendantes, les processus
organisationnels sont plus fondés sur les relatmrsonnelles et sur des contacts informels

plutdt que sur des structures et des systemes farme

De tels processus de direction nécessitent ungatédé de I'indépendance opérationnelle a

des cadres de toute confiance, envoyés pour diggdiliales étrangeres.

Le contrdle et la coordination s’effectuent priradgment au travers de relations personnelles
entre la haute direction du siége et les dirigedntsfiliales. Ce contrdle social est complété
par la transmission de légers rapports financiesat de role était de permettre une

consolidation des comptes pour gérer la sortiecdpgaux et le rapatriement des dividendes.

Cette configuration est typique des entreprisesannes qui se sont développées avant la
guerre, comme Philips et Unilever. A une époquéesicommunications étaient difficiles, les
filiales étaient, en effet, dirigées par des homndes confiance qui jouissaient d’une

délégation de pouvoir tres étendue.

Dans ce modéle, chaque unité nationale est dirig@eme une entité indépendante, dont

I'objectif stratégique est d’optimiser sa positiens son environnement local.

Donc en résumé, l'organisation multinationale séndépar les caractéristiques suivantes
selon (Bartlett & Ghoshal, 1991b) :

* une fédération décentralisée d’avoirs et de resginlites ;
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e un processus de management défini par un systemeoritedle financier simpl

superposé a une coordination personnelle inforr ;

e une attitude stratégique qui consiste a considésr opérations mondiales

I'entreprise comme un portefeuille d’affaires nattes

La force du modéele réside dans une tres forte alldipé aux beoins locau.: c’est le plus
répandu. Plusieurs entrepdsaultinationales plus petites qui naissent passeavent pai

cette étape avant d’atteindre une certaine maturati un déploiement ache

LE MODELE MULTINATIONAL

Le siége considére le groupe comme un
portefeuille d'entités indépendantes

Des filiales autonomes, dotées de
—— -
- - ressources strategiques

Des relations personnalisées entre
dirigeants et un systeme de reporting

léger

Figure 2 : Le modéle multinational

Le modele international

Selon (Bartlett & Ghoshal, 198, d'autres entreprises ont mis en place des omgams
internationales axées sur le besoin d'efficacichelle mondiale. Elles sont plus centralis

dans les décisions stratégiques et opérationn

Du fait que ce entreprises traitent le marché mondial commeeuhensemble intégré, ell
sont considérées comme des entreprises mondiabes. d@s entreprises, I'environnem
opérationnel mondial et la demande des consomnsatewndiaux représentent I'un
principale d'analyse et norttat nation ou le marché lociLes produits et les stratégies s

élaborés pour exploiter un marché mondial unitainatégré
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Dans ces entreprises, les filiales sont considé@@msne des antennes destinées a exploit
maximum les compétences développées par le : La tadche principale de I'entreprise est
transférer les connaissances et les s-faire a des environnements étrangers qui ét
moins avances en technologie ou en développementadehé. Les filiales jdassent d’'une

forte autonomie pour adapter les produits aux Inedocaux

La délégation de pouvoir dans ces entreprisescesingpagnée d’'un contrdle de I'ensem

grace a des systemes sophistiqués de managenaest &juipes de spécialistes du s

Cette forme d’organisation s’est développée dans désennies de l'apr-guerre, plus
particulierement aux Etatdnis, par exemp : Procter & Gamble (P&G) et General Elect
Ce modele est particulierement performant pouruddf des compétences déveées au

centreet les exploiter a I'échelle mondie

LE MODELE INTERNATIONAL

Le siége considére les filiales a I'étranger
comme des extensions de I'activité domestique

Des filiales dotées d'importantes
¢ Tessources mais fortement
controlées par le siege

Un systéme sophistiqué de planification

— N
et de contrdle

Figure 3: Le modéle international

Le modéle global

La stratégie suivie par le troisieme groupe d'gmises est fondé essentiellement su
transfert et I'adaptation des caissances et du savdaire de la maison mére aux marc!
étrangers. La maison mére maintient le niveauldénte et de contrble considérable, n

moins que dans le cas d'une entreprise mondiadsiglee; les unités locales peuvent ade
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des produd et des idées provenant du centre, mais ellesmmiis d'indépendance

d'autonomie que les filiales ¢ firmes multinationales.

Dans ce modéele, les filiales sont de simples camugistribution vers un marché monc

considéré comme homogene.

La confguration de la structure mondiale est fondée aucdntralisation des avoirs, ¢
ressources et des responsabilités. Les filialest ipatiguement pas d’autonomie, leur réle
limitant & la vente et au service aj-vente, incluant parfois I'assembkages produit Cette
configuration s’accorde bien avec les normes etplesessus de direction des entrepr
japonaises. Avec la prise de décision et le comtdintraliss, ces entreprises pouvaie
maintenir leur systeme de management dépendanteur culture, et fondé sur 1

comportement du groupe.

Les managers des organisations mondiales concerdesrantage leur attention sur
marchés mondiaux que ne le font d’autres manalytis. du fait du faible degré d’autonon
des filiales nationales)s ont une moindre compréhension des différentarennements

locaux.

Cette forme d’organisation permet d’exploiter pé&mrent les potentiels d’économie d’échu

LE MODELE GLOBAL

Le sieége considére les filiales comme des canaux
de distribution vers un marché mondial

Des filiales réduites a des
succursales de distribution, sans
aucune autonomie

Une centralisation étroite des décisions
et des allocations de ressources

Figure 4 : Le modele global

46



2.2 Les limites des structures traditionnelles

Il est évident que les trois modéles d’organisafegpnnés par des influences historiques,

culturelles et personnelles ont des capacitéségitptes tres différentes. Chaque secteur

d’activité est en effet caractérisé par une dinensie compétitivité dominante : adaptabilité

locale, diffusion de compétence ou effets d’échelle

Le tableau ci-dessous, tiré des travaux de (Ba&l€&hoshal, 1991b), résume les différentes

caractéristiques organisationnelles du modele @pnse multinationale, mondiale et

internationale.

Caractéristiques

organisationnelles

multinationale

globale

internationale

Configuration des actifs ¢

des capacités

tDécentralisée e

autonome sur le pla

national

t Centralisée a [I'échell

nmondiale

2 Centralisation de la source d
compétences fondamentale

décentralisation des autres

IS,

n

N

Roéle des opérationsRecherche et exploitationMise en ceuvre desAdaptation et exploitation de
étrangéres des opportunités locales| stratégies de la maisgncompétences de la mais
mére mére
Développement et diffusion Développement et Développement et Développement de
des connaissances rétention deg rétention deg connaissances au centre
connaissances danmsconnaissances au centre transfert  aux  unités
chaque unité I'étranger

et

Tableau 2 : Caractéristiques de I'organisation desntreprises multinationales selon
(Bartlett & Ghoshal, 1989).

L’évolution de I'économie mondiale a montré qu’'oe peut plus se contenter d’étre

performant sur une seule dimension de la compiéitivl faut I'étre sur les trois.

Les dirigeants, dans la plupart des entrepriseav&rns le monde, reconnaissent le besoin de

réaliser une efficacité a I'échelle mondiale, ulexibilité pour réagir aux besoins nationaux,

et la possibilité de développer et d’exploiterdesnaissances sur une base mondiale (Bartlett

& Ghoshal, 1991b).
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Face a ces évolutions, les modeles traditionneledeent obsoléetes, chacun privilégiant une
dimension de la compétitivité au détriment des damuixes.

Ainsi, le modele multinational confére une tréstdoadaptabilité locale, mais nuit aux
economies d’échelle, l'activité étant fragmentéareerpays, et freinant les transferts de

compétences, chaque filiale se comportant comniefimdépendant.

Avec des ressources dispersées et une prise dsiotéalécentralisée, les filiales de
I'entreprise multinationale peuvent satisfaire bEssoins locaux, mais la fragmentation des

activités entraine inévitablement des handicaptesplan de I'efficacité.

La capacité d’apprentissage souffre du manque dsotidation des connaissances qui ne
circulent pas a travers I'organisation ; les inrtares locales ne sont pas diffusées au sein de
la structure, car elles sont souvent le fruit désrs de la direction des filiales, soucieuse de

protéger leur territoire et leur autonomie.

L’entreprise internationale est la mieux préparé@xgloiter les connaissances et les capacités
de la maison meére. Mais la configuration de sesorgses et ses modes opératoires la rendent

moins efficace que I'entreprise globale et moiegiflle que I'entreprise multinationale.

Le niveau de centralisation des ressources derd¢pnse globale lui donne une efficacité,

principalement en exploitant les économies d’éehgditentielles dans toutes ses activités.

La centralisation des connaissances et du savioirf@rmet a I'entreprise mondiale d’avoir
une grande efficacité dans la gestion de I'inn@rgtimais il manque aux groupes du centre
chargés de gérer l'innovation une compréhensiofisante des besoins du marché et des

réalités de la production, a I'extérieur du mardhéyays qui abrite le siege.

Les performances des modeéles traditionnels sonitél® par une vision simpliste de

I'organisation. Ces modéles sont basés sur lesipga suivants :

» il existe deux r6les distincts dans I'organisati@elui du siege et celui des filiales ;
» toutes les filiales doivent étre traitées sur wedpm’égalite.

Cette conception de I'organisation introduit urggdiité inutile dans le fonctionnement.
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En effet, elle conduit :

e a définir un réle unique et un mode de fonctionneimdentique pour toutes les
filiales, quel que soit le pays. Chaque pays passasd spécificités et présente des
exigences propres. Ainsi, il peut étre nécessdadagter ses produits pour tel pays,
mais beaucoup plus performant de commercialiserpteduits standards dans tel

autre ;

* a une répartition rigide des roles entre le siégke< filiales : le premier prend en
charge les questions internationales tandis qudiligles sont responsables de leur
territoire national. Cela gache I'opportunité d’'@ifer leurs compétences en dehors

de leur environnement national.

Ainsi, I'organisation n’est plus la combinaison d’oentre et d’'une périphérie uniforme. Elle
doit étre envisagée comme un tout intégré et siosga en vue d’exploiter pleinement le

potentiel que lui confére sa couverture mondiale.

Les entreprises doivent donc évoluer vers un nauveadéle, le modeéle transnational.
L’entreprise transnationale utilise une approcks tlifférente de I'organisation et des modes
de coordination des organisations internationdi#ie. recherche l'efficacité comme moyen
d’atteindre la compétitivité a I'échelle mondiakeftlett & Ghoshal, 1991b).

La firme transnationale reconnait I'importance aepacité a répondre aux besoins locaux,
mais comme outil pour réaliser la flexibilité depécations mondiales. L'innovation est
considérée comme provenant d’'un processus plue ldigpprentissage a l'intérieur de

I'organisation, qui integre chaque membre de I'eptise.

Ce modele ne reflete la situation d’aucune entsepra l'origine, mais représente

I'organisation idéale vers laquelle il faut évoluer

2.3 Le modéle transnational : une configuration com binant cing

atouts

L’organisation du modele transnational corresponthé configuration répondant a plusieurs
caractéristiques. Pour étre performante, la fimbernationale doit :
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» augmenter son efficacité a I'échelle mondiale ;

e développer sa flexibilité ;

» exploiter ses connaissances a I'échelle mondiale ;
» faciliter 'apprentissage organisationnel ;

» améliorer sa capacité d’'innovation.

En effet, au milieu des années quatre-vingt, lesef® de lintégration mondiale, de la
différenciation locale et de l'innovation a I'édbahondiale se sont développées a un niveau

de puissance tel qu'on ne pouvait plus les ignorer.

Pour concourir efficacement, une entreprise desgt@itelopper sa compétitivité a I'échelle
mondiale, une flexibilité multinationale et la capé d'apprentissage mondialement, le tout
simultanément (Bartlett & Ghoshal, 1989).

Le développement de ces compétences stratégiquéplesuétait essentiellement un défi de
nature organisationnelle qui exigeait des entrepridd’abandonner leurs méthodes
traditionnelles de management et d'adopter un reauveodéle organisationnel qui est le

modele transnational.

Ce nouveau modele présente des caractéristiques différentes de celles adoptées
traditionnellement par une entreprise pour congrsies opérations mondiales.

Il se caractérise par :

 Un réseau interconnecté de ressources disperséegour atteindre un avantage
concurrentiel a I'échelle mondiale, il faut optimissimultanément les colts de
production, maximiser les ventes et innover, sachae I'innovation peut trouver sa
source dans des parties trés différentes de ligmgee Ainsi, plutét que de centraliser

ou décentraliser ses ressources, la firme tramsrad les alloue de maniere sélective.

Certaines ressources et capacités se trouveneidéat centralisées a l'intérieur des
opérations du siege, non seulement pour atteinekeédonomies d’échelle, mais pour

protéger certaines compétences fondamentales’afauter un certain suivi.
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La recherche fondamentale est souvent conservéerdre, de méme que la fonction

de trésorerie et de développement du managememational.

D’autres ressources peuvent étre également cesdeali mais pas au siege, par

exemple dans des centres d’excellence.

Une centralisation flexible de ce type permet deéfiéier de l'avantage des
économies d’échelle, mais aussi d'un faible co# féeteurs de production ou de

I'acces a des ressources rares.

Certaines ressources peuvent étre décentraliséssdids filiales locales, soit parce
gue les économies d’échelle ne sont pas asseztenpes, soit a cause de la nécessité
de développer une flexibilité et d’éviter de dépenahiquement d’'une seule source de

production.

Des modes multiples de diffusion de linnovation En régle générale, dans
'entreprise multinationale traditionnelle, le pessus de création d’innovations est
centralisé. Si elles identifient une opportuniténateau local, ce sont les ressources de
recherche et de développement centralisées damgis@n mere qui sont utilisées pour
créer l'innovation, les filiales se chargeant dadéptation ou de I'adoption pour

satisfaire les besoins de leurs différents marchés.

Les filiales pouvaient aussi créer des innovatiars,faisant appel a leurs propres
ressources, pour créer de nouveaux produits owegéscrépondant aux besoins de

leur environnement local.

L’approche dans le modele transnational, elle, @daire bénéficier 'ensemble de
l'entreprise des innovations et des connaissanoc®gelapbpées dans tous les
compartiments de I'organisation. Ainsi, la firmartsnationale mettra en commun les
ressources des installations du centre et de phssidliales nationales pour

développer une solution a I'’échelle mondiale appéapa son organisation dispersée.

Des filiales locales peuvent étre transforméesestres de production internationaux ;
des laboratoires innovateurs nationaux ou régionaemvent devenir des centres
d’excellence pour le développement de produits ipges. Dans le modéle
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transnational, les processus d’innovation cen#aligu locaux sont maintenus, mais
renforcés par la démultiplication d’innovationsdés et une meilleure coordination
de l'innovation mondiale, ce qui consiste a combiles efforts des entités les plus

aptes a développer l'innovation.

Pour réussir la mise en ceuvre de cette approcfaaitisavoir mobiliser les ressources
de développement existantes, ou qu’elles se sitwEmts I'organisation, deés
'apparition d’une opportunité. Pour cela, il falévelopper de véritables relations de

coopération entre entités.

2.4 Un besoin de différenciation du role des entité S nationales

Le modéle transnational ne considére pas sex8liedmme devant toutes jouer le méme réle.
Par exemple les filiales, dans des pays a réglatiens contraignantes ou rigides, peuvent
bénéficier d’'un rble autonome et d’'une gestionlsumode d'une fédération décentralisée,
alors que les filiales dans les économies plus esesont gérées de fagcon intégrée et

interdépendante.

La différenciation des rbles des filiales suppoae gxemple que celles qui sont implantées
dans les pays d’origine des concurrents au niveandral ou dans les centres technologiques
d’excellence peuvent se voir attribuer des roleslet ressources qui leur permettent de
perturber le cash-flow du concurrent, ou d’exploita technologie pour que la firme

transnationale puisse I'utiliser dans le mondeeenti

Certaines filiales nationales sont plus riches essaources que d'autres. En fonction des
ressources et des capacités que possede une, filigleut lui étre assigné des roles et
responsabilités differenciés. De méme, la structurerne des filiales peut varier

considérablement d’'une filiale a l'autre. Certaine=uvent étre de simples organisations
fonctionnelles, alors que d'autres peuvent étrgrdades organisations multi-divisionnelles.
En général, le modele de réseau différencié (NoB&righoshal, 1997) suggere que la
structure interne de chaque filiale soit analysdle fju'on pourrait analyser la structure d'une

organisation complexe.

Quatre types de roles possibles au sein des §liahé été identifiés par (Bartlett & Ghoshal,
1989). lIs sont présentés dans le schéma ci-dessous
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Importance stratégique du marché

local

. LEADER
Elevée TROU NOIR STRATEGIQUE
Faible EXECUTANT CONTRIBUTEUR

Faible Elevé
Niveau de compétences

Figure 5 : Réles possibles des filiales dans unenfie transnationale.

o

Le leader stratégique: les filiales présentes sur des marchés straiégigt
disposant de compétences internes élevées doiveat d&s partenaires
privilégiés du siege dans la définition et la miseceuvre de la stratégie. En
plus de détecter les signaux précurseurs de chamgemelles doivent
participer a I'analyse des menaces et opporturgtésen découlent, et au
développement de réactions appropriées de I'orgaois

Le contributeur : il s’agit de filiales dont le niveau de compéterest €leve,
mais présentes sur des marchés non stratégiques.deacas, il faut canaliser
le potentiel de ces filiales. Sans management apigrde fait de disposer de
ressources excédentaires dans un environnemergtrai@gique peut amener
les compétences internes a se focaliser sur l'antatien de I'autonomie
locale, des développements locaux inutiles, vouesibles, ou entrainer le

dépérissement de ses compétences.

L’exécutant: c'est le réle des filiales présentes sur desché&w non
stratégiques, dotées des compétences strictemesgsadres a I'exécution des
directives du groupe. Ces filiales ne peuvent pastribuer beaucoup aux

connaissances stratégiques de I'entreprise. Céesrhple des filiales qui sont
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dans des pays en voie de développement. Leur fonsé limite uniquement a
accroitre le marché desservi par le groupe.

o Letrou noir : il peut exister des filiales qui ne disposens pa beaucoup de
compétences, mais qui sont présentes dans des émadcmt I'importance
stratégique est forte. Selon (Bartlett & Ghosh8B1b), le trou noir n’est pas
une position stratégique acceptable et en sortirddfcile. La meilleure
approche est de focaliser ses efforts sur les siohid’'on posséde un avantage

et de se renforcer progressivement a la faveurpadidpnités.

Une différenciation des rbles des différentes éstipermet a la firme transnationale de
répondre aux spécificités locales tout en gardesobjectifs globaux. Mais cela suppose une
bonne dose de centralisation/décentralisation aentifin du type de filiale et de son poids

stratégique dans le dispositif mondiale de I'orgation.

Conclusion du chapitre

Le modele transnational, bien que pertinent dansnuironnement mondialisé et globalisé,
n'est probablement pas valide pour toutes les prnses internationales. En effet, il a un colt
non négligeable, celui lié a sa complexité et natesle nombreux efforts de coordination. Or

une organisation n’a besoin d’avoir que la compéegu’exige son environnement.

Il nest pas évident non plus que le modéle tratsnal soit le meilleur modele pour des
entreprises qui sont juste en cours d’internatisatbn, car les entreprises qui ont été a la

base de I'étude ont acquis une dimension intemaligodepuis plusieurs décennies.

Apres avoir étudié dans les précédents chapiss;dractéristiques du modéle transnational,
nous verrons au prochain, comment mettre en cewegeconditions essentielles a la

I'implantation d’une structure transnationale.
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Chapitre Il : Elaborer une structure transnational e

Les changements intervenus dans l'environnememtrnational des affaires obligent les
entreprises a élargir le point focal de leurs égigls internationales et a reconnaitre que la
survie dans un environnement concurrentiel exigeielement a la fois une efficacité
mondiale, une flexibilité multinationale et une aajpe d’apprentissage a I'échelle mondiale
(Bartlett & Ghoshal, 1991b).

Pour réussir a surmonter un certain nombre de liajanisationnels liés aux héritages
administratifs et aux tares congénitales, les pnges doivent surmonter les différents
obstacles a la transformation d’'une organisationdimensionnelle vers une organisation

multi-dimensionnelle.

3.1 Légitimer la diversité, abaisser les barrieres au
développement et formaliser les valeurs a partager
Les barrieres a une intégration harmonieuse dé&relites entités de la firme internationale

dans le processus de transformation vers le mad@isnational peuvent se situer a plusieurs

niveaux :

les biais organisationnels ;

* les barrieres stratégiques ;

* les barrieres organisationnelles ;
» les barrieres culturelles.

Les managers doivent relever trois défis majeuns dlélaboration des nouvelles perspectives

et capacités du management :
e assurer leur légitimité ;
» faciliter leur accés ;

* étendre leur influence.
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Corriger les biais organisationnels

Dans plusieurs entreprises, il existe souvent dagpgs dominants de managers en raison de
succes obtenus dans le passé ou de leadershigvetoppement des capacités stratégiques
transnationales peut étre entravé par la puissaotidement enraciné de ces groupes

dominants.

Ces caractéristiques stratégigues, organisatia@mel interpersonnelles constituent les trois

défis les plus importants a relever pour surmoletebiais organisationnels.

Neutraliser les barrieres stratégiques

Tout changement organisationnel entraine nécessaitedes résistances. Un changement des
perspectives et des capacités du management geupd@&tcu par le groupe de managers
dominant comme une menace pour leur pouvoir desidéciou une dilution de leur soutien
en ressources, ou comme une attaque dirigée swafecités stratégiques spécifiques de
I'entreprise (Bartlett & Ghoshal, 1987b).

Il n’est pas facile de briser ces biais liés aukuates et aux capacités organisationnelles qui,
au fil du temps, se sont construit une légitimitatégique. Un risque certain qui existe a ce
niveau est que le fait d’encourager une plus gradoersité des points de vue du
management et des capacités organisationnelles gpéet des tensions interpersonnelles
perturbatrices, et conduire a des querelles dénelsdanterdépartementaux.

Pour régler ce probleme, le top management doit :

» développer une compréhension interne du besoirardiél la base des capacités
compétitives de I'entreprise, afin qu’elle soit quétitive mondialement, flexible sur

le plan multinational, et capable de capter I'apfissage a I'’échelle mondiale ;

* savoir qu’il n’est pas nécessaire de repartir @ p&ur développer I'organisation. Il
faut construire de nouvelles perspectives, sangoamettre ni ébranler les individus
et les groupes qui incarnent la base existanteadairsfaire et des connaissances de

I'entreprise.
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Surmonter les barrieéres organisationnelles

Les blocages issus des barriéres organisationreslastout aussi difficiles a surmonter que
de contrebalancer les biais stratégiques. Le dleod management est de remettre en cause

la structure formelle et I'adaptation des systéfoasels.

Une remise en question de la structure formellsg@agcessairement par le renforcement du
pouvoir et de I'influence du groupe de managersvalbement constitué, afin gqu’il soit moins

vulnérable aux vétos de la hiérarchie opératioprfelimelle.

Le top management doit s’assurer que les pointgudeet les capacités nouvelles ont non
seulement accés aux canaux d’information et de agmvation, mais disposent également

d’une légitimité dans les espaces appropriés de e décision.

Abattre les barriéres culturelles

La culture étant considérée a travers les paygspéeuples comme le ciment qui lie les
groupes ou sous-groupes, il peut constituer unte fentrave dans l'organisation ou la

réorganisation des groupes.

Des mentalités de management incrustées et dasmslanformelles établies forment des
obstacles majeurs a I'établissement de nouveltdadds et capacités organisationnelles dans

beaucoup d’entreprises.

La Iégitimation d’une plus grande diversité orgatiennelle, la position enracinée du groupe
dominant du management, consolidé par des normee®eroyances établies, peuvent étre

institutionnalisées comme des vérités organisaéthes premieres.

Face aux mutations de I'environnement et a deseimsvréalités concurrentielles, le biais de
I'expérience des hauts dirigeants peut limiterdagacités d’'une organisation a percevoir ses

problemes et a surmonter les incohérences straigsgyiq

Dans une des entreprises étudiée par (Bartlett &s@dl, 1989), le président ainsi que
plusieurs autres dirigeants au sommet avaient deavéchelons de la hiérarchie par la voie
tres recherchée du développement-produits. Cetteetindiquait clairement les qualifications

nécessaires pour réussir et avait tendance a cenf6nfluence informelle des employés
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ayant des formations similaires. Les relations tpsehauts dirigeants avaient pu forger en
travaillant ensemble sur des projets se prolongéai@uvent et influencaient leurs décisions

lorsqu’ils avancaient dans les échelons.

Venir & bout de ces obstacles a la diversité duagement et arriver a une organisation
pluridimensionnelle, dont les fondements sont &ég personnes ou a la culture, nécessite

beaucoup d’étapes pour le top management.

Dans un premier temps, il s’agit de modifier lesnm@s qui entravent le développement des

vues légitimes mais différentes.

L’attitude de I'équipe de management au sommetiéslie pour effectuer les changements
nécessaires. Le défi pour le leadership est impbriiafaut de la force et de la ténacité pour
effectuer le développement de nouvelles attitudgarosationnelles qui peuvent menacer des

groupes de pouvoir enracinés et des valeurs sodideancrées.

Dans certains cas, il est peut-étre nécessaire @éremen évidence lI'engagement de
I'entreprise au changement en installant un nouvesmagement, particulierement aux

niveaux supérieurs de I'entreprise.

Formaliser les valeurs a partager

Toute tentative d’'imposer une nouvelle structureirée structure existante présente des
risques. Le changement structurel est un instrumedé¢ qui peut, s’il est mal conduit,
entrainer des dysfonctionnements sur des processgmnisationnels établis et sur la

motivation des managers.

Le défi de la mutation vers une organisation tratisnale consiste en la construction d’'une
diversité organisationnelle en protégeant la basgasmte de connaissances et de compétences
de I'entreprise, tout en établissant de nouvellessgectives et capacités de management
(Bartlett & Ghoshal, 1991b).

Il existe deux maniéres de gérer de facon efficat@spect : la premiere peut étre considéree
comme l'adoption d'un principe d'ajustement différé, de sorte que la structure formelle de
chaque relation siége-filiale de la firme multioatile corresponde au contexte de la filiale.
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La seconde maniére consiste a adopter des valeomaignes a travers lesquelles le siége et
I'ensemble des filiales développent des intérétdestobjectifs communs étroitement alignés

par divers mécanismes de socialisation (Nohria &<Bhl, 1994).

Le lien est beaucoup plus faible entre la struceiréaction formelle dans I'approche des
valeurs communes. L'accent est plutdét mis danséation d'une compréhension commune et
des buts partagés, les valeurs et la pratique imflnencer a la fois la fagon dont les filiales

percoivent leurs intéréts et comment elles agissent

Les questions d'agence et de contrble sont abortealgnant étroitement les intéréts de la
filiale et ceux de l'organisation de lI'administaticentrale. La question de la diversité interne
au sein de la firme transnationale est réglée gpardation de normes légitimant les actions

qui répondent a ces différences dans l'intéréodgdnisation générale.

Autrement dit, dans le cas d’'un ajustement difféienle lien entre la fin et les moyens est
formellement précisé et limité, alors que dans &s de valeurs partagées, il n'est pas
clairement défini (Nohria & Ghoshal, 1997).

3.2 Construire un réseau interne différencié

Le modéle transnational oblige les managers a rdear mode de fonctionnement et les

relations qui existent entre les différentes estité la firme multinationale.

Il'y a des différences a la fois entre et au sem arganisations. Une grande partie de I'effort
des recherches antérieures sur les organisatiofnationales a été concentrée sur des
modéles d'intervention en développement pour ewptigles différences entre les

organisations.

En revanche, trés peu de recherches ont été céssaexpliquer les differences au sein d'une
firme multinationale (Nohria & Ghoshal, 1997). Ikteclair que dans une entreprise
multinationale, les différentes filiales nationasest et doivent étre différenciées en termes de

complexité de leurs contextes environnementauwe étuts niveaux de ressources locales.

En outre, en fonction de ces éventualités, il y a :
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Selon cette théorie, les gestionnaires doiventerédes mécanismes de contrble de
I'intégration, de la centralisation, de la formatisn et de la normalisation de maniere

appropriée pour obtenir la formule administrative gorrespond le mieux pour une filiale

une structure intégrative de filiales faisant faates environnements complexes et

avec des ressources locales abondantes ;

une structure hiérarchique correspondant auxedigqui font face a des

environnements relativement stables et avec desusses locales limités ;

une structure fédérative de filiales qui ont degr®nnements stables et disposent

d'abondantes ressources locales ;

et, enfin, une structure clanique correspondatgsifiliales qui font face a des

environnements complexes et avec des ressouradeddimitées.

donnée (Nohria & Ghoshal, 1997).

En effet, les facteurs organisationnels influentteéiment sur la capacité d'innovation de

I'entreprise multinationale.

Il faut souligner que la capacité d'innovation @'dinme multinationale est une fonction de la

capacité de chacune des filiales pour favorisamdvation selon trois dimensions :

les filiales peuvent se développer et adopter deeeux produits, processus ou

systemes administratifs au niveau local, en utili$aurs propres ressources

techniques et de gestion, pour répondre aux exégelocales : c’est ce qui s’appelle la

tache de création ;

il peut étre nécessaire pour les filiales d'adogésrinnovations développées par la

société mere, un centre de R & D, ou d'autreddsiaationales de la société : c'est la

tache d’adoption ;
les filiales peuvent également étre tenues degdffleurs innovations locales a la
société mere ou a d'autres filiales. La capadiakiditer une telle diffusion intra-
organisationnelle des innovations des filiales pgranune entreprise multinationale
d’exploiter sa capacité d'apprentissage inhéresesactivités géographiquement
diversifiées.
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La construction d'un contexte partagé qui lie Bemisle de la firme multinationale apparait
donc comme le facteur le plus important dans lanoteon de l'innovation distribuée (Nohria
& Ghoshal, 1997).

Dans le modele transnational, I'organisation dokpleiter pleinement le potentiel
d'innovation distribué qui existe dans toutes setes organisationnelles. Elle doit donc pour
maintenir son avantage concurrentiel, aller au-del discussions traditionnelles en termes

d’'innovation du centre vers le global et reconedits interactions suivantes :
* lelocal pour le local ;
* lelocal pour le global ;
» etle global pour le global.

D'autre part, la répartition mondiale des capadit@anisationnelles et les ressources latentes,
la structure des relations siége-filiales, les mi&raes de socialisation qui menent a
I'intégration normative de la communication inttarger-unités sont les principaux facteurs

qui influent sur la capacité d'une firme transnadie a stimuler I'innovation distribuée.

Par ailleurs, des niveaux intermédiaires de resesuatentes (capacités non utilisées) répartis
dans les différentes unités organisationnelles dest plus susceptibles de favoriser
I'innovation distribuée dans les firmes multinatites. Maintenir trop peu de ressources
latentes dans l'intérét de I'efficacité risque wkr t'innovation. Mais aussi maintenir trop de
ressources latentes ne mene pas nécessairemenbadtion supplémentaire et doit donc étre

évité dans l'intérét de I'efficacité.

Enfin, si les ressources latentes et I'autonomiéodganisation sont des facteurs importants
qui influent sur la création, lI'adoption et la ddfon des innovations par les filiales d'une
firme transnationale, le véritable effet de leviéside dans la création d'un contexte partagé,
un but commun, et dans I'amélioration de la derdgtéa communication en son sein et au-

dela de ses frontiéres extérieures.
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Une fois que la structure est bien élaborée, etlepiedles et responsabilités ont été attribués
aux organisations nationales, la direction du geodpit coordonner le systeme subtil et

complexe mis en place.

Cette approche, qui correspond a la nature diftééende la firme transnationale, doit amener

le management du groupe a développer des procdssuanagement plus flexibles.
A cet effet, il doit faciliter I'apprentissage en :

e assurant 'accés aux connaissances et compétences ;
» facilitant 'apprentissage organisationnel.

La qualité des contacts et des relations interpates influe non seulement sur
I'apprentissage, mais aussi sur la rapidité avgodhle cet apprentissage est mené afin de

pouvoir tirer parti de l'information.

Lire dans un journal qu'un concurrent dans un auyieys souffre de problemes

d’approvisionnement, ce qui donne l'occasion dehdéger les stocks excédentaires, est
moins d'usage que de l'apprendre a l'avance d'umacb dans ce pays. Les contacts
personnels vont souvent obtenir des informatiorentgu'ils n'atteignent le grand public

(Bartlett & Ghoshal, 1991b).

Ce mécanisme qui fait partie des processus de comation latérale est décrit par (Ghoshal,
Korine, & Szulanski, 1994) comme les contacts d&entre managers par le travail commun
des équipes, des groupes de travail sous la folunexdréseautage » des mécanismes qui font
partie du processus d’organisation, méme si eleesant pas des éléments de la structure

formelle.

Bien que leur existence soit bien établie et queilgérét dans la communication inter-unité
soit reconnu, ces mécanismes ont un role secondi@reé et subordonné aux attributs de la

structure formelle.

Cependant, sous I'angle des communications inteopeelles latérales, ils sont considérés
comme l'un des éléments les plus importants dageséion des flux d’'informations au sein

des entreprises multinationales.
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Le temps passé en comités inter-filiales, en éguifgecoordination, en réunions inter-unités,
en conférences au siége constitue un indicatewy kitgrérationnalisation du réseau (Ghoshal
et al., 1994).

3.3 Intégrer la communication et favoriser la créat  ion de réseaux

interpersonnels

La communication joue un réle trés important dagss hécanismes de coordination d’'une
organisation composée de plusieurs entités : cettemunication peut étre formelle comme

informelle.

(Martinez & Jarillo, 1989) ont identifié¢ deux modds coordination pour les organisations

multinationales :

* |es mécanismes formels ;

* |es mécanismes informels.

Dans le modeéle transnational, les caractéristiglee$organisation informelle, représentées
par des mécanismes de mise en réseau interpersaradbis sur les communications siege-

filiales et les communications inter-filiales jodenn role trés important.

En effet, les réseaux interpersonnels ont une @émcid positive sur la communication entre

responsables de filiales, leurs homologues du ségestionnaires des autres filiales.

Donc, en plus des considérations structurellesgéstionnaires doivent étre conscients des
processus informels qui facilitent la communicatdans les organisations et permettent une
action coordonnée entre les unités organisatioemelldispersées, mais encore

interdépendantes.

Les mécanismes de mise en réseau sont particua@teimportants pour les firmes
multinationales qui aspirent a exploiter toutesdapacités distribuées qui se trouvent dans
leurs diverses filiales (Nohria & Ghoshal, 1997).

Dans la firme transnationale, les réseaux integmersls sont essentiels, car ils servent de

« colle » qui tient ces vastes organisations dssims et différenciées ensembile.
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Les liens interpersonnels fonctionnent comme unaméme d'intégration parce qu'ils sont
des conduits pour I'échange d'informations. Ce ieerprocessus permet aux différentes
parties interconnectées de l'entreprise transradéate coordonner leurs activités les unes les

autres.

Comme expérimentée dans plusieurs structures, tamelg partie de la vie organisationnelle
dépend du fait de savoir a qui s'adresser pounohdes informations pertinentes. En effet,
de tels contacts informels sont souvent le seulenaye « faire avancer les choses ». Les
contacts interpersonnels sont indispensables pdigindre les objectifs de la firme
transnationale en termes d'efficacité et d'innovatLes liens interpersonnels sont également

des mécanismes de renforcement de la confianasetadeurs partagées en son sein.

La confiance se construit généralement sur lesaatiens répétées et les contacts entre les

individus qui développent au fil du temps des aéem®t obligations réciproques.

La création de valeurs partagées ou normes exigalerdgnt la communication
interpersonnelle entre les membres d'une orgaoisdtes liens interpersonnels sont souvent
le principal moyen pour les individus d'apprendse todes de conduite appropriés au sein

d'une organisation. Ils servent aussi a survddleonduite et a assurer le respect des normes.

La confiance et les valeurs partagées permetten¢diére les colts de coordination au sein
des organisations (Ring & Van De Ven, 1994).

Compte tenu de l'impossibilité de construire urea@sentierement connecté entre tous les
individus dans l'organisation, la solution pourr@tite un réseau qui repose sur la mise en
relation au moins de quelques personnes dans clfiiglee qui ont un large éventail de liens
a l'intérieur et a travers les frontieres de lial® (Nohria & Ghoshal, 1997).

Ces personnes peuvent servir de gardiens ou déersutte I'information entre les éléments
disparates du réseau, étre les liens unissantréehids ou des ponts reliant les piéces, qui
autrement, seraient déconnectés avec l'extrémité¢édaau, et aider a boucher les trous

structurels de l'organisation (Nohria & GhoshaQ7P

Donc, en vue d'accroitre le potentiel de créatiervaleur d'une firme transnationale, il est

essentiel de comprendre les facteurs qui permedi@ntpersonnes clés de chaque filiale de
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développer des liens interpersonnels qui s'étemdrox différents départements au sein des

différentes filiales de la firme multinationale.

3.4 Optimiser la complexité

La gestion de l'organisation transnationale présgaiur le management un défi majeur. Ses
actifs et ressources sont largement dispersés,raigs, et se soutiennent mutuellement pour
atteindre I'échelle mondiale ; les réles et respbiigés des unités de I'organisation sont
différenciés, mais interdépendants, pour maxiniesd&exibilité nationale ; ses connaissances
et initiatives sont reliées au travers d’'une capationdiale d’apprentissage qui lui assure le
développement et la diffusion efficace des innareti(Bartlett & Ghoshal, 1991b).

Manager une telle organisation implique des marsagersiege et des filiales un processus de
management complexe entre les différentes unitésm@nisation. Parmi les mécanismes de
coordination formels, nous pouvons identifier deuxprincipaux : la

centralisation/décentralisation et la formalisation
La centralisation
La centralisation, selon le Larousse, se définibdmaniére suivante :
* type d'organisation étatique dans lequel l'autoceéditrale détient la totalité des

pouvoirs de décision en matiére politique, admiatste et financiéere, les autorités

locales étant entierement dépendantes ;

» entreprise dont tous les pouvoirs de décision sEgrbupés entre les mains d'une seule

personne ou d'un groupe de personnes ;

Dans le cadre de cette étude, la centralisatiost ipas nécessairement le regroupement de
tous les pouvoirs au siege. Ainsi, plutdt que detrediser ou de décentraliser ses actifs,

I'organisation transnationale prend des décisiétectives.

La centralisation est trés colteuse a opérer. Raagmentation de la taille des organisations
au niveau international, les managers au centreisondés de demandes d’informations, de

conseils, soutiens et décisions.
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Pour y répondre de maniére approprié€e, ils resselgdesoin de renforcer leurs ressources,
capacités et bases de connaissances, augmentsintaaiaille et la bureaucratie de l'unité

centrale de décision.

Une centralisation trop poussée entraine une s@mtrdu systéme. A un point donné, il
atteint ses limites, a cause d'une surcharge diimétions, ou de lincapacité de l'unité

centrale de répondre aux demandes en temps voulu.

Si le processus de décision est trop centralisguddité des décisions peut en souffrir. Plus la
diversité et la complexité des environnements gesations étrangeres de I'entreprise sont
grandes, plus il devient difficile pour le managemau centre de rester sensible aux besoins

locaux.

Puisque le processus de centralisation refléterdorce le sentiment de dépendance entre les
filiales et le siege, il peut conduire a des temsiet a des ressentiments a l'intérieur de

I'organisation.

Certaines ressources et capacités se trouventerdéat centralisées a lintérieur des
opérations domestiques, non seulement pour ateeiledr économies d’échelle, mais pour
protéger certaines compétences fondamentalesreefiez a la direction du groupe d’assurer

un certain niveau de suivi (Bartlett & Ghoshal, 18P

Le siége représente le sommet stratégique denie finultinationale. Les responsabilités de la
direction stratégique, la prise de décision etdardination générale sont du ressort du siege
(Ghoshal et al., 1994).

D’autres fonctions méritent d’étre centraliséesisnpas nécessairement au siege. Les unités
de production a I'échelle mondiale pour des praddithaute intensité de main-d’ceuvre

peuvent s’établir dans des pays a bas salaires.

La sophistication d'une technologie particuliereupait nécessiter la centralisation des
ressources. Une centralisation de type flexibletaj@ux avantages des economies d’échelle
ceux d'un faible colt des facteurs de productiange I'accés a des ressources rares (Bartlett
& Ghoshal, 1987a).
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La formalisation

Dans toutes les grandes entreprises, les valelgs ebmpétences reposent sur des critéres et

des fondements propres a chacune d’entres elles.

En effet, I'intérét de la formalisation dans unéreprise permet de mettre en forme I'éthique
de celle-ci par I'établissement d’une charte dedoite pour chaque employé. Cet idéal de

comportement va homogénéiser et structurer lessetg vie en entreprise.

Dans les entreprises de type multinational, c’est maniere de travailler qui donne une
cohésion au sein de chacune des filiales du groupemanager aura un comportement
identique dans chaque procédé de travail ; renféaceohésion de I'entreprise va crédibiliser

et uniformiser la méthode de travail de chacun.

Clarifier et normaliser les comportements face & d#uations ambigués structurent la
formalisation. Elle permet une communication inégrmais aussi externe, sur les valeurs de

I'entreprise.

La standardisation des normes se fonde sur dessrégkmatives, des valeurs établies pour
l'organisation dans sa globalité, qui dictent vail et auxquelles les membres adherent en
uniformisant les modes de fonctionnement de chaoutiure commune a l'entreprise,
croyance des membres de I'organisation). Ces nocoestituent « le ciment qui tient toutes
les pierres de la batisse de I'organisation » (kbatg, 1989).

D’aprés les tenants de la théorie de la contingébaarence & Lorsch, 1967), et dans une
perspective de traitement de l'information, la stowe formelle de I'organisation influe
puissamment sur la communication interne des osgions complexes telles que les

entreprises multinationales.

Par une amélioration de la stratégie structur@te,augmente la probabilité pour que les
modes de communication, les flux d'information at pgrise de décision soient plus en

harmonie avec la mise en ceuvre de la stratégiesf@het al., 1994).

Les différentes données empiriques cumulées dgpuseurs décennies ont conduit a un

« consensus » croissant sur le principe que la i, la formalisation et la centralisation

67



sont les principales dimensions de la structuretinatlonale (Ven, Delbecq, & Koenig,
1976).

La formalisation représente une des facons de me&des codts relativement élevés de la
centralisation. Au lieu de déplacer le pouvoir oigationnel des filiales au siége, la

formalisation a tendance a réduire le pouvoir tantmanagement du siege que des filiales.

En soumettant la prise de décisions a une sériersopnelle de politiques, qui assument un
pouvoir indépendant des intéréts et des mobilesiélge ou des filiales, la formalisation

supprime beaucoup de roles joués précédemmenepdelix groupes. La mise en routine de
la prise de décisions permet des efficacités ojpéwratlles importantes qui sont le propre de

cette facon de coordonner.

Le relationnel

La communication occupe une place centrale danglde toutes les entreprises modernes.
Etudier les flux de cette communication, dans l@reale notre recherche consiste, a mettre
I'accent sur les différents mécanismes qui permetieix managers de coordonner leurs

actions.

La firme multinationale est composée de ressoudistgbuées, reliées par différents types de
flux : le local, les liens entre les filiales et léens entre le siége et les filiales (Nohria &
Ghoshal, 1997). Ces différents liens utilisent clasaux de communication qui comportent un
certain nombre de modes de transmission de l'irétion. Des modes de communication

plus intenses créent une plus grande capacitaientent des informations.

Selon (Ghoshal et al., 1994), la communication ugstphénomene multidimensionnel qui
comporte un certain nombre d'attributs tels quefrlquence, le mode, le formel ou

I'informalité, I'ouverture, la densité, la diversit

La communication verticale (ou communication siegéliale)

La communication verticale consiste a partir du m@invers la base, mais aussi de la base
vers le sommet. Une communication efficace avequhdiliale est une condition nécessaire
pour le siége pour s'acquitter efficacement deaseibuts de direction et de coordination des

taches.
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La communication latérale (ou communication inter fliales) :

La communication verticale consiste a créer desware communication verticaux entre
filiales. Selon le modéle transnational, une cdisaion des décisions avec un réle identique
dévolu aux filiales ne peut que produire une rigidnutile dans le fonctionnement de
I'organisation. Le modéle transnational propose différentiation des réles entre filiales, un
réseau interconnecté de ressources disperséesmddes multiples de diffusion de

I'innovation, d’ou I'importance des communicatidagrales ou inter-filiales.

La dispersion qui résulte non seulement des aetifdes ressources, mais aussi des roles et
des responsabilités au niveau mondial, crée umedépendance de I'ensemble du systéme
qui, a son tour, fait d'une communication entrealds efficace une exigence de plus en plus

importante dans la plupart des entreprises muitinates (Ghoshal et al., 1994).

La communication formelle

La communication formelle est une communication aaigée et maitrisée : elle a
essentiellement pour but d’assurer le bon fonctoment de I'organisation, c’est-a-dire de
faciliter les échanges d’information, tant a I'iné&ir qu’a I'extérieur de I'organisation. Cette
forme de communication est issue d’'une structunates regles suivies par le groupe lui sont

préexistantes.
Exemples :

» Pour accueillir les nouveaux embauchés, le direaeadigé un livret d’accueil, prévu
un discours de bienvenue et organisé une visiter@ntée des principaux services de
I'entreprise.

* L'organisation du service des ressources humainesedentreprise peut étre
représentée par un organigramme.

e La transmission des documents doit suivre une duoeébien définie, avec des visas

a des endroits bien précis du document.

Dans le cadre de notre recherche, le formalismes dancommunication joue un réle
fondamental dans les relations sieges/filialesliates/filiales, car il fait partie intégrante des

mécanismes de circulation et de traitement dedtimftion.
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La communication informelle

La communication informelle fait surtout appel agfations interpersonnelles : elles jouent
un réle important dans la maniére de véhiculeffdiimation. Dans le cadre des entreprises

multinationales, elle joue un rdle primordial enrgeades canaux formels de communication.

L'échange d'informations, qui a lieu par le biagsags liens, permet aux différentes parties
interconnectées de l'entreprise multinationaleatgdonner leurs activités les unes les autres.
En I'absence de tels liens informels, la coordamaBerait brisée parce que les membres de
l'organisation devront se fonder uniquement surrdésanismes formels de la structure, qui

seraient rapidement saturés (Nohria & Ghoshal, 1997

Conclusion du chapitre

De par sa nature méme, la forme d’organisationadérine transnationale, vers laquelle
beaucoup d’entreprises internationales devraientdisger, nécessite une coordination
étendue et en profondeur. Afin d’opérer comme urseeible stratégique, la firme
transnationale doit pouvoir réconcilier la divegsiles perspectives et des intéréts qu’elle
favorise de facon délibérée, intégrer les actiféestressources dispersés et coordonner les

rbles et responsabilités qu’elle différencie.

En développant I'organisation transnationale, [& ntanagement doit se déployer au-dela de
la structure, des systémes et des processus néegesaaleur bonne gestion. Tous les
processus organisationnels doivent étre constautsun fondement de compréhension et
d’engagement individuels. La haute direction d@velopper une mentalité de management
spécifigue a l'organisation transnationale, a travdoute I'entreprise, qui engage

individuellement les employés a partager la vigiongroupe, plutdét que de les soumettre a

des systemes organisationnels peu compris.

Le présent chapitre nous a permis de décrire lesebes organisationnelles qui peuvent
entraver le processus d'intégration globale d'undreprise multinationale et quels
mécanismes de coordination il faut mettre en placeir disposer d’une structure
transnationale. Dans le prochain chapitre, nousdabons les problémes liés a la gestion de

I'organisation transnationale.
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Chapitre IV : Gérer la firme transnationale

Gérer une firme transnationale consiste pour leni@magement a développer une structure
organisationnelle cohérente, a mettre en placepdesdures administratives relativement
flexibles pour ne pas créer des goulots d'étrangilgma instaurer des perspectives
manageériales qui permettent d’implanter la nouvstlatégie sans remettre en cause toute

I'organisation existante.

4.1 Générer une coordination flexible

Une des caractéristiques fondamentales de la firamsnationale est la différence au sein des
réles des filiales. La mentalité transnationalepage que les filiales soient des partenaires
stratégiques dont les connaissances et les capaditdes sont les capacités du groupe a
maintenir un avantage concurrentiel a long termee l&fchelle mondiale (Bartlett & Ghoshal,
1989).

Les managers de la firme transnationale doiventearir leurs taches comme étant de tailler
les réles et les responsabilités des organisatlonales sur mesure, afin de refléter
importance stratégique des environnements locawela impligue de construire
consciencieusement une organisation avec des t&pades taches et des ressources
différenciées (Nohria & Ghoshal, 1997).

Cette coordination flexible suppose aussi que ystemes administratifs formels du groupe
soient également modifiés. Les filiales se voidinuar des niveaux d’influence différents et
variés dans le processus de décision, et les idinsctles filiales sont évaluées et remunérées

de facon modulée, reflétant les différences damsdies et les taches.

Le processus d’allocation des ressources est eliféé, tout comme les processus de
coordination et la nature du flux d’informationstrenla filiale et le reste de I'entreprise au

niveau mondial.

Il est important, dans ce type d’organisation, d&vde limiter arbitrairement I'affectation
d’actifs a certains environnements locaux partasli En effet, un processus marketing créatif
ou un groupe de développement innovant doivent réiseau service de tous et profiter a

I'organisation toute entiere.
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4.2 Construire une vision partagée

Dans toutes les démarches en matiere de conduitehdngement, une implication des
principaux acteurs est extrémement importante. ®@teror [|'implication active et
I'engagement personnel des managers individuels pavérer trés difficile dans beaucoup
de cas. En effet, la plupart des managers peuvenpr@ndre, intellectuellement, la vision
stratégique de l'entreprise, mais ils sont tellemplongés dans leurs responsabilités
opérationnelles immédiates qu’ils pensent et agissouvent selon des intéréts de
« clocher », lorsque des questions globales affed&urs affaires (Bartlett & Ghoshal,
1991b).

Pour arriver a construire une vision partagée, st emportant d’institutionnaliser la

participation des managers dans les délibérationduisant aux choix majeurs. Le danger qui
guette les managers des filiales est la tendamsveénir autochtones. Dans ce cas de figure,
ils entretiennent une attitude de forte indépendagicparfois d’élitisme. lls ont tendance a
croire qu’eux seuls comprennent les besoins réeldedrs marchés locaux, et que les
managers au sieége, qui développent de nouvelles ieesuivent d’autres priorités, ne sont

pas bien informés et font engager des frais irsitile

Dans la conduite du changement, il faut tenir canrge plusieurs données : la capacité de
I'entreprise a disposer d’informations utiles ettipentes, a organiser sur cette base un
diagnostic approfondi, une aptitude a réviser lesnes de comportements de ses membres,
voire de ses partenaires, afin de procéder aux gelma@nts, sans porter atteinte au

fonctionnement efficace de I'entreprise (Mayrhdedrban, 2011).

4.3 Socialiser les managers : accentuer la formatio n et gérer les

carrieres

La culture organisationnelle occupe une place detemte dans le management de la firme
transnationale, celle d’une organisation apprenaneréunit des personnes en accord avec
une vision commune et acceptant les relations @ntiés entre les processus, les activités, les
fonctions et I'environnement externe de l'organ@at Il existe un sentiment profond de
communauté, d’attention portée a autrui et de eowok (Robbins, DeCenzo, Coulter, &
Ruling, 2011).
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Il s’agit de valeurs, de principes, de traditiortsde pratiques partagés au sein d'une
organisation, qui influencent le comportement dereembres. En fonction de son intensité,
la culture d’'une organisation peut avoir un imgagbortant sur sa structure et son évolution.
Quand une culture devient plus forte, son influesae les managers et leurs fagcons de

planifier, d’organiser, de diriger et de contrG@&igmente.

Dans une firme multinationale, une culture fortee@wes valeurs partagées permet de

remplacer des regles formelles en créant un sepgégesibilité et de cohérence.

La socialisation de I'individu consistera a lui uhguer ces valeurs a travers des mécanismes
qgue l'entreprise aura mis en place et qui serot¢rdgnants pour la constitution de son
capital social et sa maniére de communiquer audmirentreprise. A I'image des individus,
inculquer des valeurs partagées entre le siegsdilibles représente une solution alternative
au probleme de la gouvernance de FRM (Nohria & Gaip4.994).

Le concept des valeurs communes a été étudié pandRl, 1939) comme une solution au
probleme de la création et de la gestion d'orgtoisacomplexes. De l'avis de Barnard, la
socialisation des membres de l'organisation ayamtemsemble commun de valeurs et
d'objectifs peut minimiser leurs intéréts divergenet renforcer leur sentiment

d'interdépendance mutuelle.

Le fait de minimiser la divergence des préférerstedes intéréts entre les membres d'une
organisation a été explicitement vu par plusielnercheurs comme un moyen de parvenir a

un contrdle dans les relations supérieur/agent (ld@& Ghoshal, 1994).

Selon (Ouchi, 1980), les valeurs et croyances comesifiournissent une harmonisation des
intéréts qui effacent la possibilité d'un comporeimopportuniste. En faisant attention a la
socialisation initiale et continue, ainsi qu’a lantmunication entre tous les membres de
l'organisation, la FRM peut encourager |'adoptium &énsemble de valeurs partagées (Nohria
& Ghoshal, 1994).

Dans la firme transnationale, la socialisation nesiagers passe aussi par une rotation des
postes au siege ou dans les filiales nationalas: &xa, une bonne gestion des carrieres est

un atout majeur. (Hocking et al., 2007), dans laoalyse de la stratégie commerciale
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mondiale et la conception organisationnelle, dggtent la firme transnationale par ses
objectifs stratégiques : I'efficacité globale, Eactivité nationale ("locale"), et sa capacité

d'apprentissage dans le monde entier (Bartlett &Bal, 1988).

lIs identifient une forte interdépendance entre slége social, les unités centralisées
spécialisées et les filiales nationales de I'ensepyui lui permet simultanément de "penser
globalement et d’agir localement”.

by

Une condition préalable a cette interdépendance west flux multidirectionnel de
connaissances entre toutes les unités globalescamprend la rotation fréquente des
individus expatriés (Edstrom & Galbraith, 1977Baftlett & Ghoshal, 1991b) ; (Nohria &
Ghoshal, 1997).

Toujours selon (Hocking et al., 2007), leur mobildt la diversité de I'expérience mondiale
permettent le transfert de connaissances tacitakesia travers les frontieres géographiques
d'une maniere pas facilement reproductible partdaumécanismes de transfert (Argote,
Ingram, Levine, & Moreland, 2000).

La connaissance tacite comme la gestion de liddjviles techniques et savoir-faire
organisationnel ont la capacité de donner a I'prife un avantage concurrentiel durable

(Subramaniam & Venkatraman, 2001).

Considérant que les personnes sont les "forces'vie la création de connaissances au sein
d'une organisation, elles contribuent naturellengelat réalisation des objectifs stratégiques a

long terme de I'entreprise (Hocking et al., 2007).

D’apres (Nohria & Ghoshal, 1997) les entreprisedtimationales maintiennent souvent de

tels cadres expatriés, précisément parce qu'ilggmtyouer un réle de médiateurs, en raison
de la crédibilité dont ils jouissent en générah &ois au siege et dans la filiale. Les managers
du siége, font confiance aux responsables detefiligarce qu'ils ont eu a travailler au siege.
Etant ressortissants du pays du siége, ils jouissaturellement de la confiance du siege

social.

(Bartlett & Ghoshal, 1989), (Bartlett & Ghoshal,91®) donnent un bref apercu de cette

question. lls observent, a partir d'un point de gad’application de la connaissance, que les
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expatriés transférent des connaissances et déeglbgps opérations a I'étranger conformes a
I'efficacité globale de l'organisation et aux obifeale la réactivité nationale.

En outre, du point de vue de I'apprentissage osgéionnel, ils ont la capacité de capturer des
connaissances de la filiale locale et de I'applicauex activités mondiales plus larges en

gardant les impératifs de l'apprentissage mondidlettreprise.

4.4 Apprendre aux managers a formaliser une matrice globale

L’organisation transnationale est construite deofagorogressive et différenciée. La
complexité et les subtilités de sa configuratiailii@nt la clarté et la simplicité des processus

de management qui I'accompagnent.

Dans ce modele, la direction au sommet de la fimaesnationale a deux préoccupations :
consolider l'autorité opérationnelle, d’'une pait,définir clairement les attributions, d’autre

part.

Dans une telle organisation, il est important gee dirigeants des filiales nationales, les
dirigeants des divisions produits et les manages états majors, disposent tous de la

légitimité, de l'influence et de I'accés aux resems pour faire valoir leurs points de vue.

En méme temps, I'entreprise doit éviter des chawaments trop importants au sein des
responsabilités, ce qui pourrait conduire a I'etient des managers dans les négociations et

les résolutions des problemes internes.

Une répartition des responsabilités pourrait seefan distinguant trois natures des flux a

coordonner :

o les flux des ressources humaines, financierescbntdogiques. Ce sont des
ressources stratégiques dont la décision d’allocatoit étre prise au plus haut

niveau de I'entreprise : la centralisation est &ill@ure approche ;

o les flux de matieres, de composants et de prodinis. Leur gestion,
relativement plus simple, peut étre logée a desanix hiérarchiquement plus
bas, pourvu gu’il existe des procédures clairesnsdce cas, la formalisation

est la meilleure approche ;
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o les flux d'informations et de connaissances divemseimpreévisibles rendant
difficile [l'utilisation d'une coordination formalé&e. Ils sont souvent
volumineux et complexes, la coordination centralise peut les gérer de
maniere efficace. La meilleure approche consiste\elopper les échanges
directs entre unités. Pour cela, il faut que lemagars partagent les mémes
valeurs et la méme vision stratégique, et gu'iierstosensibilisés aux besoins

et aux compétences des autres : la socialisattani g solution.

Apres l'analyse des besoins externes du changeetdigvaluation des capacités internes a
gérer, le top management doit évaluer la mise emreedu changement. Construire une
structure complexe et un processus flexible néeesglus que des capacités

multidimensionnelles et des actifs interdépendants.

Il est essentiel de changer les mentalités des mesnale I'organisation. La diversité des roles
et la dispersion des opérations doivent étre maimte dans un ensemble comprenant le
besoin de capacités stratégiques multiples, enségades problemes et les opportunités aussi
bien du point de vue local que du point de vue glob'objectif principal est de créer une

matrice dans I'esprit de managers.

4.5 L’apprentissage a travers de multiples process  us d’innovations

La complexité croissante de I'environnement mondies affaires et l'accélération des
changements obligent les entreprises a mieux si@gaface a une concurrence de plus en
plus intense. Une facon de traiter la complexitt dommerce mondial est
I'approfondissement du modele d'organisation dert{@a & Ghoshal, 1989), la firme
transnationale. Un modele qui combine la portée dizd®, la flexibilité locale et une
diffusion des connaissances et de linnovation, negitant en oeuvre un mécanisme

d’apprentissage permanent a travers toute I'orginois(Beaman & Guy, 2003).

Dans ce modele, I'innovation joue un réle importanttant que levier pour créer de la valeur
et assurer le développement de I'entreprise. Q'msportance que revét pour cette étude

I'innovation, qui nous ameéne a mieux la définir.

L'innovation existe depuis toujours : 'lhomme a @it temps innové en mobilisant des

acteurs (individus et organisations) et des sdamie- multiples (technologies, gestion, etc.).
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Au cours des siecles, il a édifié et fait évolues bystemes productifs (Fernez-Walch &
Romon, 2006) :

« systéme artisanal du Moyen Age fondé sur la foro&ioe animale ou humaine ;
» systeme industriel du dix-neuviéme siecle avandahine a vapeur ;

» systeme productif moderne fondé sur la maitrisé€ig®rmation et de l'infiniment

petit.

L’innovation consiste a introduire de nouvelles hoékes techniques, de nouveaux produits,

de nouvelles sources d'approvisionnement, ou deeties formes d'organisation.

De nos jours, toutes les entreprises, dans tousdéesaines, sont obligées d’intégrer
I'innovation au cceur de leurs préoccupations, eda est devenu un enjeu majeur pour le

développement durable des entreprises.

(Schumpeter & Fain, 1961), définissent I'innovaticomme un processus de mutation qui
révolutionne incessamment de [lintérieur la streetuéconomique en  détruisant
continuellement ses éléments vieillis et en créantpermanence des éléments nouveaux.
C'est le processus de «destruction créatrice ». r€®uvellement permanent oblige

I'entreprise a placer I'innovation au cceur de sat&tie de développement.

L’innovation en général

D’'un point de vue macroéconomique, les innovati@mnt toujours précédées d'une
découverte scientifique, laquelle est la sourcepthgres technique, lui-méme a l'origine

d’applications innovantes (Le Loarne-Lemaire & Rlan2012).

Les innovations interviennent le plus souvent emogdé de crise et sont introduites par des
entrepreneurs. C'est souvent des acteurs qui né pas nécessairement des chefs

d’entreprises, ou des propriétaires de capital.

L’entrepreneur est généralement I'auteur d’'une mtie@. Il doit avoir un certain nombre de

qualités :

« dynamisme et capacité de persuasion pour suseitirésion des autres a son projet ;

77



e capacité de sortir des sentiers bat » pour faire valoir son invention et

transformer ainsi en innovation lancée sur un né&

L’innovation technologique

L’in novation technologique fait référence a des inriomatde produits et de procédés, n
aussi de services. En général, I'innovation estpée par la science et la technologie, ma
pratique, I'innovation est impulsée par les entiiégecherche foramentale. Ce sont elles ¢
font les découvertes scientifiques, lesquelles serploitées par des services

développement ou de recherche applic

Ces derniers proposent des idées pour les applisate ces découvertes sous la form
nouveaux prodits, de services ou de processus. Ces idées ®qdpiindustrialisées sc

ensuite mises sur le marché par les services niagk

—
1]

POUSSEE
TECHNOLOGIQUE

Figure 6: L’innovation tirée par la technologie (Le Loarne-Lemaire & Blanco, 2012.

Cette démarche est appelé modele linéairee. Dans ce processus,s clients et les
consommateurs n’interviennent pas, car ils sontsid@nés comme n’ayant pas d'ide

d’'innovations ni de besoins clairement exprir

C’est a ce propos que Steve Jobs (: «C’est dur de fabriquer des objets pour t
catégorie de gend.a plupart du temps, les gens ne savent pas césqueulent avant qu

vous ne le leur montriez.(ke Loarn-Lemaire & Blanco, 2012).
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Dans les entreprises qui mettent en place ce tggaatessus, on constate que les centres de
recherche et de développement sont les maitregndevation, bénéficiant du soutien de la
direction générale. Les autres services de l'erigepinterviennent comme fonction de

support pour le lancement et la commercialisation.

L'innovation en éducation et formation

Parler de l'innovation en éducation et en formatiarest beaucoup plus faire cas
d’expériences, que de parler de la théorie dedwation appliguée de maniere spécifique au

domaine de la pédagogie.

Dans le secteur des services dont I'éducation aibuiaire partie, il semble que l'objet

innovateur ne réside pas dans sa matérialité, oheis la relativité de la nouveauté de
I'innovation, c'est-a-dire que peu importe qu'um®vation soit réellement nouvelle ou pas, le
plus important est qu'elle le soit pour I'ensemtd@cerné. L'innovation ainsi considérée
permet de régler de I'extérieur des problémes s eahsembles sociaux devenus trés

complexes étaient incapables de traiter (Cros, 1997

Les études sociologiques qui ont parlé d’'innovatiole maniere explicite se sont surtout
centrées sur les processus d’adoption et de diffiuselon (Boudon, 1985), plusieurs types

d’'innovations se déploient dans la société :

» celles étant la conséquence d’'une demande et guepteétre considérées comme le

résultat des caractéristiques du systeme ;

» celles qui ne sont pas produites par le systemés seectionnées par lui (plus
précisément par certains acteurs appartenant aténsys en raison de leur

indiscutable valeur adaptative : ce sont des naurtatj

» celles pouvant étre considérées ni comme résulfame demande, ni comme
répondant a une demande explicite : par exempkejrurovation peut étre pertinente,

sans résulter d’'une demande explicite.
Deux courants en sociologie des organisations gntipalement travaillé I'innovation, un

courant reflétant la théorie systémique et un e sur la théorie culturelle (Cros, 1997).

La théorie systémique repose sur trois principes :
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* les ensembles sociaux sont cohérents ;
* les éléments d’'une société sont interdépendahigetrchisés ;

» le champ social est homogene parce qu'il y a uekerpossibilité de coexistence de

différents jeux qui font des innovateurs des astsociaux.

Le changement ne peut découler d’'une impositiogrere. C’est le systeme d’action qui
invente ou non son changement en tenant comptenddsgications de son environnement,

mais selon sa logique propre.

Le changement envisagé consiste a modifier lesszdingcertitude dont le contrdle assure un
certain pouvoir. Il suppose un apprentissage daa#s nouvelles a résoudre les problemes
d’organisation collective : c’est I'élaboration d’unouveau construit social. L'innovation
devient un régulateur qui permet de maintenir l&t&pe en I'état tout en donnant I'énergie

lui permettant de se renouveler sans cesse (Crd£80).

La théorie de l'apprentissage culturel met en éwdd’acquisition d’une culture étroitement
liée au travail comme cause et effet de I'actiom@lireu organisé. L'idée est qu'il existe dans
les organisations actuelles une culture de l'intiomaportée par de nouveaux acteurs. Ces
derniers ne peuvent exister que dans des orgamisationt les composantes sont souples
(débats autorisés, intégration active de nouvelldsurs et remise en question des valeurs
antérieures, apprentissages collectifs reposantirseicapacité collective de créativité, etc.) :
c’est 'apprentissage du changement comme valaing3Sulieu, 1987).

L’innovation se situe dans un dispositif de comrnoation ou les individus peuvent se
contacter, échanger, proposer. La vitesse de maisset de diffusion des idées originales
ainsi que leur concrétisation se réalisent en fonaiu type de lien entre les individus. Une
rencontre entre personnes dont les pensées, lesrsalles options de vie sont proches

permettra une meilleure transmission des innovation

L’innovation peut étre envisagée selon trois comptes : les antécédents (caractéristiques
propres a l'innovateur, sa perception de la situdtile processus lui-méme (la perception de
I'innovation) et les résultats en termes de rejetdtadoption, avec toutes les modulations

possibles (Cros, 1997).
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Un travail de synthese a permis d’identifier troisdeles susceptibles d’expliquer comment
se mettent en place les innovations(Cros, 1997) :

* le modéle de recherche et développement puis fas@ifhh (RDD) se présente selon
une progression logique de la découverte a I'atilis ;

* le modeéle de la résolution de probleme ou le datstire participe directement aux

solutions, avec souvent une aide extérieure ;

* le modele d’interaction sociale qui insiste surcleculation des messages d'une
personne a lautre, d’'un systeme a lautre. Il &'aigien d'un processus de

communication sociale.

Tous ces systemes ont en commun linterrogatiotiagiéculation entre I'enseignant (ou le

groupe d’enseignants) et le contexte extérieur Isgmi le changement, que ce soit des
autorités, des agents du changement (formateurfordeateurs) ou de recherche. Selon
I'action extérieure de ces agents et la jonctioacaa recherche, son impact stabilisera plus

Ou moins hien les innovations.

D’apres les chercheurs dans le domaine des inmmgpiédagogiques, I'innovation peut étre
envisagée de maniéere différente soit sous I'anglsiganatomique d’une innovation dans sa

durée, soit sous I'angle de plusieurs innovationparalléle.

Elle peut aussi étre envisagée soit chez de I'iddivsoit au sein de I'établissement scolaire

ou dans les politiques locales et nationales, unternationales.

L’approche culturaliste de I'innovation la défimar trois dimensions : les buts ou finalités,
les roles et responsabilités et le travail colfedtiinnovation est alors étroitement liée au

pouvoir de I'enseignant par rapport a son actegssabnnel.

En effet, la formation de I'enseignant a I'innowetiou sa sensibilisation a I'évolution dans sa
maniere de faire joue un rdle fondamental danséption et la diffusion de I'innovation

pédagogique ou en éducation.

Le réle des chefs d’établissement est apparu, deemgaplus récente, comme un €lément clé

du développement des innovations pédagogiques a(fkulll992). L'auto-analyse de
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I'établissement scolaire est devenue un instrurdentnise en ceuvre des innovations, par le
chef d’établissement et son équipe. C’est donalfiédsement dans son entier qui joue un réle

important dans le déploiement des innovations.

Des caractéristiques de performances ont été famstipar les chercheurs pour décrire ce
gu’on pourrait appeler une « typologie d’écolescaffes » (Cros, 1997) : une définition d’'une
mission commune, un objectif centré sur l'appresaiie et un climat de soutien a

I'apprentissage.

Un acteur clé du processus d’innovation est soulamtorité politique. Dans le cadre d’'une
réforme, une innovation pédagogique peut étre dinite du sommet vers la base, c'est ce
gu’'on peut appeler du centre a la périphérie, -@afite des autorités centrales aux autorités

locales, voire aux individus.

Sur un autre registre, différent de la formatiomiate, I'innovation en matiere de formation
des adultes porte sur la transformation des prasesentitaires des acteurs, notamment la

transformation du rble de 'encadrement.

La formation aide au passage a cette mutationitdastfaite de recomposition des attitudes
et des pratigues professionnelles; on les apmi#le innovations de formation, car le

dispositif de formation innove en méme temps duévaille sur 'innovation.

Il est difficile de déterminer a la fois les nivealéclencheurs de I'innovation et ceux qui sont
les plus propices a la compréhension du mécanigntiendovation. Il est établi qu’on ne peut
pas innover dans le domaine de la pédagogie sarengeignants, a plus forte raison contre
eux, mais le niveau de compréhension des compasdatiinnovation passe nécessairement
par I'établissement scolaire ou académique comnit utiobservation. L’innovation en

éducation implique nécessairement les acteurs é&meas.

Les recherches menées par différents auteurs moue I'enseignement magistral reste une
méthode encore largement utilisée méme parmi Issigmants innovateurs. Lier la théorie et

la pratique, susciter l'intérét des étudiants $esiobjectifs d’enseignement les plus cités dans
la littérature (Béchard, 2001).
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Quant aux innovations, elles concernent l'utilisatides TIC, incluant I'apprentissage par

ordinateur, les programmes multimédias, I'utilisatd’Internet et des simulations.

Des recherches sur les innovations en pédagogimaniré que les innovateurs pédagogiques
se retrouvent principalement parmi les professelorsg les méthodes d’enseignement sont

centrées sur I'étudiant (Béchard, 2001).

Cette catégorie de professeurs a une vision éladge I'éducation (paradigme de
I'apprentissage). Auto-évaluation et évaluation lparpairs, jeux de réles, simulation, études
de cas, apprentissage a distance et autonome, ndppage assisté par ordinateur,

présentation de groupe sont les innovations gaict@risent cette catégorie de professeurs.
(Hannan, English, & Silver, 1999) identifient queatatégories d’innovateurs pédagogiques :

» les jeunes professeurs en début de carriére ;

* les redresseurs de situation pédagogique tendue ;
* les experts en technologies ;

* les impatients d’'innover.

A leur avis, les innovations pédagogiques demandergupplément de travail qui force a

apprendre de nouvelles habiletés.

Les innovateurs pédagogigues acceptent un peudpprité, et ils jaugent le niveau de
risque en fonction des prérogatives de leur carngriversitaire. lls avancent aussi que les
récompenses institutionnelles facilitent leur tigwaais ne sont pas une motivation, car le but

est d’améliorer la qualité de leur enseignement.
Trois niveaux d’innovations sont identifiés par (tdan et al., 1999) :

* les innovations isolées ;
* les innovations guidées ;

* les innovations dirigées ;
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(Béchard & Pelletier, 2001) ont identifié un prozes de linnovation pédagogique
décomposé en cing grandes étapes : de I'analysertaxte a I'idée, de l'idée a I'occasion,

de I'occasion au projet, du projet a la classeedactlasse a l'institution.

D’aprés eux, chaque étape semble se construira pamsion en deux forces, l'une au niveau
institutionnel et l'autre au niveau opérationneks@ensions se cristallisent autour d’enjeux
organisationnels et personnels pour la formulatginla mise en ceuvre des projets
d’'innovations pédagogiques. L’insertion de ces v@ations pédagogiques s’inscrit selon une

perspective cognitiviste de I'apprentissage orgdiuanel.

Les institutions scolaires et académiques sonteeme nos jours d’étre des organisations
apprenantes en intégrant les facteurs technologitple que les TIC, comme moyens pour

créer des innovations pédagogiques.

Cette approche suppose une démarche cohérenteungetision de l'apprentissage : les
individus apprennent et changent en mettant en esdeymouvelles pratiques, de nouvelles
actions. Ce processus est social, actif, contestiat essentiellement réflexif. Il se réalise par

la description, I'analyse et la formalisation datpjues.

Ces analyses de pratiques constituent tout a saldsidémarches et les outils qui permettent
aux individus de vivre une transition entre leuratigues actuelles et de nouvelles pratiques,

de construire une stabilité provisoire (CharlieonBmy, & Saunders, 2002).

L’apprentissage organisationnel

L’apprentissage organisationnel peut étre défimmme un phénomene collectif d’acquisition
et d’élaboration de compétences qui, de manierezadsrable, modifie la gestion des
situations ou les situations elles-mémes (Koerg62.

De plus en plus confronté a des situations instaldeec les changements rapides qui
s'effectuent dans I'environnement économique, eisora des phénomenes liés a la
mondialisation et la globalisation, amplifiés pes technologies de l'information, le manager
ne peut plus se satisfaire de repérer et d’expldés régularités, il doit également s’attacher a
analyser les actions en cours, a intégrer ce gs'elht fait émerger.

84



Cette nouvelle posture du gestionnaire impliquepmaéonde transformation des mentalités et

des comportements.

Il s’agit d’'une nouvelle situation qui améne a gatee que I'action puisse éclairer la réflexion,

ce qui encourage I'exploration, I'expérimentatidrc@nduit a reconnaitre le droit a I'erreur.

L’apprentissage organisationnel est un phénomeétectib en ce sens qu’'une compétence
nouvelle pour l'organisation, méme si elle n'estedée que par un seul individu, est

susceptible de modifier la capacité de I'organgsa# traiter certains problemes.

L’expression « apprentissage organisationnel »tagefois trés généralement réservée aux
situations dans lesquelles I'élaboration ou la meéseceuvre d’'une compétence nouvelle

impliquent plusieurs membres de I'organisation.

(Koenig, 2006) a identifié deux manieres d'actilledimension collective de I'apprentissage
dans une organisation. Le premier mode reposeastirdulation des idées ou la diffusion des
pratiques constitutives des compétences nouvédlesecond sur la création de compétences

préexistantes.

Selon l'auteur, dans le premier cas, le résultgirdgessus d’apprentissage peut étre décrit en
fonction du nombre et de la diversité des integiréhs qu’il suscite, de I'étendue et de la

profondeur de sa diffusion au sein de I'organisatio

Le second mode d’apprentissage repose sur la amédé relations entre des compétences
préexistantes. La capacité d'une organisation &udie certains problemes dépend

étroitement de la richesse du réseau de collahosatgi’elle abrite.

Cependant, cette capacité est d’autant plus fragile son fonctionnement est discret,
méconnu et non géré, car une bonne partie deraatfficaces au sein des organisations est

de nature informelle.

Ce deuxieme mode dapprentissage ne vise pas lsfaraation des compétences
individuelles, mais surtout favorise une meilleaomfrontation et une articulation améliorée

entre des acteurs habitués a mobiliser de fac@perntiante leurs compétences.
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Certains auteurs comme (Koenig, 2006), identifighsieurs maniéres pour l'organisation

d’acquérir des compétences.

Ainsi on retiendra que l'identité organisationnedieles compétences qu’elle incorpore, qui
sont en partie un phénomene de génération, subigg®fondément linfluence des

fondateurs et de I'air du temps.

A cOté de cela, apparaissent les mécanismes distgsage effectués par le transfert d'une
organisation a une autre: limitation et la grefem étant les vecteurs privilégiés,
I'apprentissage développé dans le cours méme davlié peut se faire par accumulation

d’expériences ou par expérimentation.

L’apprentissage repose, dans une certaine mesurajes séquences d’essai-erreur. Il est
possible d’ordonner les mécanismes d’apprentissaggn une hiérarchie de type d’erreurs

qui sont a corriger au travers du processus.

Mais pour que l'apprentissage organisationnel puitse efficace, il faut un processus de
mémorisation. A ce sujet, quatre catégories de nmrésmmnt été identifiées par (Koenig,
2006) : les mémoires individuelles, les systemesctiivage, les procédés d’exécution et les

structures.

Les mémoires individuelles se caractérisent pardapersion tant au sein qu’a I'extérieur de
I'organisation. Elles ne sont pas facilement ineeges et elles s’éteignent lorsque les agents
qui en sont porteurs quittent I'organisation. Cebpeéme est particulierement sensible lorsque

la mobilité, volontaire ou involontaire, des penses est forte.

Les systemes d’archivage sont souvent dispersé&miettés. Au sein des organisations, de
trés nombreux acteurs entretiennent leur propresysd’archivage. De plus, il y a le fait que
les entreprises écrivent de moins en moins ; leeptaise par la communication verbale, en
raison du développement des transports facilitagtrencontres, et la télécommunication

tendent a reléguer I'écrit au second réle.

L’écrit a joué un réle important dans le passé cesopport de I'apprentissage, car il était un

moyen de mémorisation.
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Les procédés d’exécution peuvent étre considérgsneoun autre moyen d’inscription de
I'apprentissage organisationnel. En effet, la mdelion d’'un client, ou un événement tel
gu’'une panne, peut provoquer un stimulus qui imydidp recherche ou I'élaboration d’'une
réponse. Une fois qu'un schéma d’exécution a épgigpcette phase de quéte n’est plus

nécessaire.

La vie de I'entreprise est conditionnée par descsitres autres que les structures formelles,
qui portent l'historique de I'apprentissage passka @érennise a travers les « focus group »,

les réunions inter-départements etc.

Tous ces mécanismes informelles qui contribuennhsdailer une culture d’apprentissage
permanent, de transfert d’'informations et de cassaices participent a instaurer les facteurs

favorisant l'installation d’une culture transnatibe.

Conclusion du chapitre

La force du modéle transnational peut devenir lacde ses faiblesses. En effet, la diversité
des rbles et responsabilités dans l'organisatien,dispersion des actifs ainsi que la
multiplicité des processus d’innovation et d’appissage peuvent conduire a une

fragmentation.

Pour parer a cette faiblesse, les dirigeants donetever plusieurs défis administratifs :
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Capacités stratégiques

Caractéristiques

organisationnelles

Taches du management

Compétitivite a  I'échellg

mondiale

Actifs et ressources dispersés

interdépendants

eegitimer des perspectives

capacités diverses

Flexibilité multinationale

Réles différenciés ettsfalisés

des filiales

Développer des procédés

coordination  multiples

flexibles

e

Apprentissage a  I'échell

mondiale

eDéveloppement conjoint ¢
partage a I'échelle mondiale d

connaissances

rtConstruire une vision commur

ede I'engagement personnel

e

Tableau 3 : Construire et gérer la firme transnaticale (Bartlett & Ghoshal, 1991b)

lIs doivent pour cela :

Eviter tout déséquilibre entre les différentes fontions: les dirigeants de zones

géographiques défendent I'adaptabilité locale,satpre les responsables fonctionnels

incitent a la diffusion des savoir-faire et que lesponsables de divisions de produits,

eux, se préoccupent

des effets d’'échelle.

Il s’agit ainsi d’équilibrer la diversité des peespives et des capacités a I'intérieur de

'organisation et de s’assurer qu’aucun groupe opelide les autres. A défaut,

l'entreprise perd sa capacité de combiner les rdiffies dimensions de sa

compétitivité.
Il faut :

o

renforcer le poids de chaque groupe, en construisanlégitimité par le

transfert des hommes phares et en le mettant atiopode contribuer aux

intéréts du groupe dominant ;

o veiller a ce gqu'il y ait accés aux différents caxalinformation et forum de

discussions ;
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o donner les moyens formels d’influencer les déction

« Combiner de multiples modes de coordination I'entreprise transnationale ne peut
se contenter d’'un uniqgue mode de coordination. ikarsité des situations nécessite
des approches différenciées, selon le cas. Ell¢ amistruire un portefeuille de

processus de coordination qui comprend :

o la centralisation (prise des décisions majeures par le management au

sommet) ;

o la formalisation (institutionnalisation des systémes et des pragsdpour

guider les choix) ;

o la socialisation ou conditionnement mental (construction d’'un crtgede
buts, valeurs et perspectives communs aux manggrrs influencer leur

jugement : c’est la culture d’entreprise).

Comme le disait Nitin Nohrfadans son commentaire sur I'ouvrage « Managing #scro
Borders », le modéle « transnational » n’est prldmbnt pas valide pour toutes les
entreprises internationales, mais peut étre le reodérs lequel beaucoup de grandes

entreprises multinationales doivent tendre.

Manager une entreprise transnationale, c’est meitrnglace des mécanismes de coordination
flexibles entre le siege et les différentes filkaleais aussi de mettre en place une dynamique
de réseautage entre les différentes entités quieior I'organisation multinationale. A cet
effet, le prochain chapitre s’'intéresse principaatraux différentes relations entre les entités

de la firme transnationale.

4 Nitin Nohria est Professor of Business Administiatd Hardvard Business School.
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Chapitre V : Gérer les relations entre les entités  de la firme

transnationale

La complexité des flux dans une firme transnatierait qu’on doit s’'intéresser de prés aux
relations entre le siege et les filiales et leslék entre elles. C’est ce qui est souvent décrit
dans la littérature comme les relations verticéllesx siege — filiale) et les relations latérales

(filiales — filiales).

Dans la revue de la littérature sur les flux dame firme transnationale, deux concepts sont
particulierement étudiés afin de dégager les canatijues des différentes relations siege-

filiales et filiales-filiales, observées par leseotheurs en management international. Il s’agit :

* de la différenciation interne ;
* des mécanismes de coordination et de controle.

La différenciation interne suppose qu’il existegpwrs types de filiales dont les réles qu’ils
jouent a l'intérieur de la firme multinationale semplétent. (Bartlett & Ghoshal, 1991b) ont
établit une typologie que nous avons déja préseatéehapitre Il, mais la revue de la

littérature nous améne a dresser une autre clzdsiin qui est présentée ci-dessous.
5.1 Typologie des filiales

La gestion des différentes entités de la firmednationale est complexe et nécessite une
grande flexibilité. Selon les auteurs, c’'est ce aledjui permet a I'organisation d’exploiter

pleinement le potentiel que lui confére sa couvertanondiale.
Les caractéristiques de ce modéle sont :

» une différenciation des roles entre les filiales ;
e un réseau interconnecté de ressources dispersées ;

» des modes multiples de diffusion de I'innovation.

(Gupta & Govindarajan, 1991) voient la firme mudtilonale comme un réseau de
transactions composé de flux de capitaux, de prediide connaissances. Parmi ces trois
flux, le transfert de connaissances revét une itapoe capitale dans les entreprises
multinationales de type « transnationale ».
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La firme multinationale de type transnationale getaminée par un flux multi-directionnel
de produits, de capitaux et de connaissances &drdifférentes unités. Pour (Nohria &
Ghoshal, 1994), les firmes multinationales conteraipes doivent mobiliser les actifs de la

société a travers le monde pour répondre aux défisnnovation du marché mondial.

Traditionnellement, I'accent est mis sur les relasi hiérarchiques sieges-filiales, qu’elles
soient des organisations type « hétérarchiquesedl(idd, 1986), «multifocales» (Prahalad &
Doz, 1987), ou «transnationales» (Bartlett & Gh4st289).

Tous ces modéles décrivent la structure de la fmmakinationale moderne pour répondre aux
besoins d'innovation et de création de connaissatmes une économie mondiale dynamique.
Selon ces auteurs, une plus grande élaboratioelal#ons structurelles internes est nécessaire
pour un modele théorique solide afin de testertéfessantes propositions empiriques : le

modele de la firme transnationale développé prentbenpte ces considérations.

La structure de la firme transnationale doit étcenprise comme un réseau différencié
composé de ressources distribuées reliées pardtfiffétypes de relations. Les études sur les
entreprises multinationales ont toutes des spéésdiaqui les distinguent les unes des autres,
mais elles mettent toutes I'accent sur une certatggration globale et une réactivité locale
(Prahalad & Doz, 1999).

Le réle des filiales dans les entreprises multoraties dans les différents modéles ne fait pas
nécessairement l'unanimité dans les articles déerebe, mais un certain nombre de
similitudes peut étre notées, et tous reconnaigpgittfaut une adaptation a I'environnement
local, en fonction du niveau de compétences diiddéefet de I'importance stratégique de son

marché.

Quatre types roles dans les filiales peuvent &eatifiés en se basant sur la typologie de
(Bartlett & Ghoshal, 1991b), (Gupta & Govindarajdr91), (Harzing & Noorderhaven,
2006) :

* linnovateur mondial (Global Innovator) est une source de connaissapoas les
autres unités. Ce rdle subsidiaire devient plusomamt au fur et a mesure que les

entreprises multinationales muent vers le modelestrational dans lequel certaines
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filiales jouent le role de centres d’excellencessdée domaine de la Recherche &

Développement.

* le joueur intégré (Integrated Players) joue un r6le important damgransfert de
connaissances vers d'autres unités de I'orgamsatiais en méme temps il regoit un
flux de connaissances a partir d'autres unitéstye de filiale est un nceud trés

important dans le réseau de la firme multinationale

* |'exécutant (Implementor) ne participe généralement pas a laatmn de
connaissances et donc, offre peu de connaissangesusres unités de l'organisation.
Il est fortement tributaire des flux de connaisssnprovenant soit du siége, soit

d'autres filiales.

» Tlinnovateur local (Local Innovator) est une filiale relativement épéndante, qui
participe a la création des connaissances, mdssrieansfere pas a d'autres unités de
l'organisation, ni ne recoit de connaissances alegdart. En général, cette situation se
produit lorsque la connaissance locale est cor&sdéomme étant trop singuliére pour
étre d'une grande utilité dans d'autres unitéa diethe multinationale.

D’autres auteurs ont proposé une typologie quiassez similaire, mais avec quelques

variantes ; le tableau ci-dessous permet de faeesynthése :

(Gupta & Govindarajan
1991) Innovateur Jouer intégré Exécutant Innovateur Autre
(Gupta & Govindarajan, Mondial 9 local
1994)
(Bartlett & Ghoshal, Création Création Création
1989) Adoption Pas d’adoption | Adoption
Diffusion Pas de diffusion Pas de diffusion
(Roth & Morrison,| Mandat Mandat
1992)) mondial mondial
Contributeur | Mandat
(Birkinshaw & specialise mondial Exécutant local Exécutant local
Morrison, 1995) Mandat Contributeur
global spécialisé
(Nobel & Birkinshaw,| Créateur Créateur Adaptateur local Adaptateur
1998) international | international international
(Ambos & Reitsperger, Centre Unité de| Unité de| Adaptateur
2004) d’excellence | recherche développement | local
intégrée globale

Tableau 4 : Typologies du réle des filiales (Harzig, 2000).
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5.2 Typologie des relations siege — filiales / fili  ales — filiales

Les écrits sur la typologie des relations siegalit sont nombreux, mais pour un souci de
cohérence dans notre démarche, nous nous intérassarcertains parmi eux, pour nous

permettre de rester constants dans le type dewésg@ nous étudions.

L’étude des relations siége — filiales dans la értransnationale nous amene a faire appel a
deux types de théories (Beddi, 2008) :

» la théorie de I'agence pour expliquer les relatiense le siege et les filiales. Le siege,
en tant qu'agent principal, délegue des respongzhih la filiale étrangere qui sera
I'agent au niveau local. Un probléme d’agent inamv si la filiale prend une décision
qui n'est pas cohérente avec I'objectif ou I'intéié siege.

» la seconde théorie est basée sur une approcheré&seau » qui percoit la firme
transnationale comme un ensemble géographiquenigmersé d’activités a valeur
ajoutée. C’est dans cette catégorie que se silesntecherches qui considerent la
firme multinationale comme une hétérarchie (HedJuntB86), une firme
transnationale (Bartlett & Ghoshal, 1989) ou ureaésdifférencié (Nohria & Ghoshal,
1994). Ces recherches considérent la filiale comneentité semi-autonome au sein
d'un systéeme différencié avec des liens de progsjétles liaisons normatives et

certaines obligations vis-a-vis du siege.

Cette approche de la gestion des relations siéigke$, qui tient compte des différences de
contexte des filiales, est basée sur la théorla dentingence.

Elle nécessite une prise en compte des différesiteations (ou problémes spécifiques de
contrdle) que chaque contexte local présente. Alasstructure de chaque relation siege-
filiale est expressément liée aux conditions emriementales et aux ressources propres de la
filiale (Nohria & Ghoshal, 1994).

En effet, le siege ne peut pas comprendre totaleneencomplexité des situations
internationales auxquelles sont confrontées siedeBl, ce qui I'oblige a déléguer l'autorité et

certaines responsabilités stratégiques.

93



De plus, en disposant de ressources et d’expegtisdeur sont propres, les filiales vont
réduire leur dépendance vis-a-vis de la maison Ifi2oe, Bartlett, & Prahalad, 1981).

Selon (Beddi, 2011), le point commun de toutespespectives est leur focalisation sur les
relations latérales au sein des entreprises mtitimaes et la vision de celles-ci comme un
ensemble organisé pouvant grandement profiter @desferts, au sein de I'entreprise, des
ressources et compétences qui sont originellemeéveloppées a des endroits

géographiquement différents sur le plan internation

Cela entraine nécessairement un changement daives du réle des responsables du siege.
lIs se transforment en catalyseurs, architectggaecteurs de connaissances plus qu’ils ne

sont des contrbleurs et des répartiteurs de ressaur

A ce stade de son évolution, la filiale peut dépplr sa propre stratégie qui est souvent
différente du rble qui lui est prescrit par la nomsmeére. Elle prend des initiatives
stratégiques, peut étre proactive en développasitpsepres activités et en cherchant a
apporter une valeur ajoutée a I'ensemble de I'asgdion.

5.3 Les mécanismes de coordination et de contrble d es filiales

La complexité de l'organisation transnationale fgite sa gestion ne peut pas étre basée
seulement sur les mécanismes bureaucratiquesit llafgel a des mécanismes formels,

comme informels.

(Martinez & Jarillo, 1989) considérent que les nmésmes formels font appel, tour a tour, a la
centralisation, a la formalisation, a la planifioat et a divers types de contréles par des
rapports provenant des différentes filiales.

Les mécanismes informels ou subtils integrent kations latérales, la communication

informelle et la socialisation.

La notion de coordination et de contrdle est cémtdans la littérature sur la firme
multinationale. (Cray, 1984) décrit le contrdlel@tcoordination comme constituant deux

processus d’intégration privilégiés d’'une firme tmadtionale. A ce sujet, voici ce qu’il dit :
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« Le contr6le n’est percu que comme un processugrquoque l'adhésion a un but ou & un
objectif au travers de I'exercice du pouvoir oul@itorité » ; « la coordination est vue plus
comme un processus qui fournit le lien appropriéreedifférentes unités opérationnelles

d’'une méme organisation ».

Les mécanismes formels de coordination :

lls se caractérisent par les aspects suivants :

la centralisation, processus par lequel toutes les décisions imutedasont prises par

le siege ;

» la formalisation, par la mise en place, dans l'organisation, de segle normes, de

descriptifs de postes, de procédures standards, etc
* |esroutines standardsétablies a travers I'ensemble des documents deslation ;

* la planification consistant en la mise en ceuvre de plans stratégigeemécanismes

d’évaluation, de budgets et d’échéanciers ;

* lescontrdles du résultat et du comportemens’effectuant a travers le contréle de la
performance, des rapports techniques, des donreéesrdes et de marketing et du

contrdle du personnel (supervision directe).

Les mécanismes informels de coordination :

A coté des mécanismes formels de coordinationxidte des mécanismes informels dits
« subtils » qui développent une facette complénirentaux mécanismes de coordination.
Mais la mise en ceuvre de ces controles est asseplee d'apres les auteurs, car il est

difficile de les observer et de les mesurer.
Ces mécanismes s’établissent a travers :

* lesrelations latérales par la création de contacts directs, de manadgrservices
différents au travers de la structure verticaleé,oiperchent a résoudre un probleme ; il

peut s’agir également des équipes temporellestalggs de travail, de comités, etc. ;
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* la communication informelle, avec la création d’'un réseau de contacts pertoehe
informels qui different des relations latéralesle&ls’établissent par le biais de

participations a des séminaires, des réunions;a®grences, etc. ;

* la culture organisationnelle consistant a créer un systéme portant sur la meanie
d’'agir et de prendre des décisions, sur les olfgeeti les valeurs de I'entreprise, a
travers une socialisation. Elle peut passer papééiation, la gestion de carriére des

cadres, le systéme de mesure et de récompense, etc.

Le siege d'une multinationale doit développer untégration relativement forte des ses
filiales, le plus souvent par le biais d'outils dentrole et de coordination importants

(Mayrhofer, 2011).

Le siége peut adapter son mode de contréle enidondé I'organisation des ses filiales. A ce
sujet, (Hennart, 1993) propose une typologie dés tmodes de contrbles possibles des

filiales :

 le contrdle bureaucratique: exercé personnellement par un manager ou

impersonnellement au travers de regles et de riégusa;

» le contrble par la socialisation: faisant référence aux mécanismes d’expatriatian.
présence du personnel du sieége dans la filialdaestanifestation de la volonté du

siege de contréler le comportement du managemeatfdiale ;

» le contrble par le prix : basé sur le résultat qui permet d’évaluer ocatgrdler les
filiales malgré une relative opacité dans leur mdddonctionnement. Dans ce cas de

figure, I'évaluation des salariés est directemig & leurs résultats individuels.

Le type de contrdle que le siege d’'une firme mationale met en place varie en fonction de
sa connaissance de l'activité de ses filiales etataportement de ces derniéres. Une méme
entreprise multinationale peut avoir des modes al@rgles différents en fonction de ses

filiales. Les mécanismes de contrdle et de cootiinaeraient alors a adapter en fonction de

la situation (Mayrhofer, 2011).
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5.4 Réactivité locale et interdépendance

La littérature sur les firmes multinationales itsisbondamment sur la différenciation dans
les mécanismes de coordination. Dans cette diféémdon, deux concepts reviennent
souvent, la «réactivité locale » et «linterdégemce » comme facteurs d'intégration
pouvant permettre une meilleure coordination, etmuyen pour réaliser des économies

d’échelle.

La réactivité locale

Partant du principe de « l'intégration globale/téat& locale » de (Prahalad & Doz, 1987),
les firmes multinationales sont soumises a dessimes au niveau global — liées a
I’lhomogénéisation des golts des consommateurs estlectures de marché a travers le
monde — et a des pressions au niveau local —depressions des gouvernements des pays
hétes et a la nécessité d’adapter les produitslamandes spécifiques de chaque pays (Beddi,
2011).

« Intégration globale et réactivité locale » est t@rminologie utilisée le plus souvent pour
caractériser la stratégie des firmes multinatianalglle fait référence a la coordination
effectuée au niveau central par le siege, quiidtdgrer les opérations effectuées par la firme
multinationale a travers le monde, afin d’atteindne efficacité globale, tout en réalisant des
economies d’échelle, et ceci, en impliquant lemlés dans les décisions stratégiques et
opérationnelles afin que celles-ci puissent étextriées a la situation locale en termes de

produits et de stratégies (Pudelko & Harzing, 2008)

La réactivité locale peut étre définie comme laacétg des filiales d’une firme transnationale
a s’adapter aux spécificités locales en fonctios pl&férences des clients ; par conséquent,

c’est un élément important dans le réle stratégapita filiale.
Il'y a plusieurs fagcons dont la réactivité locadeipétre conceptualisée.

Tout d'abord, les produits peuvent étre adaptésoration des golts et des préférences
locales. La sensibilité aux besoins locaux est arigence stratégique pour le modéle
transnational. Une proportion relativement impaatie produits qui sont vendus par leurs

filiales sont soit adaptées soit modifiées poun&rché local.
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Ensuite, dans une moindre mesure, la réactivitélédopeut consister a adapter la stratégie
marketing aux exigences locales pour rendre leduym® plus attrayants pour une certaine

clientele.

Le modele transnational, accorde une grande impeeta la réactivité locale en matiere de

politiques marketing et commerciale.

L’interdépendance

L’interdépendance est définie comme la dépendaécproque qui structure les relations
existant entre deux entités. Dans le cas de leefimltinationale, elle joue un réle essentiel

dans les relations hiérarchiques siege-filialefagis les relations latérales filiales-filiales.

Dans une entreprise multinationale, elle se mdiggipar la mise en commun des ressources
financiéres et de compétences spécialisées auecetrs que les flux de produits et de

technologies circulent de maniere latérale ensaliérentes filiales.

L'interdépendance indique dans quelle mesure |d&reintes unités d'une entreprise
multinationale dépendent les unes des autres etiddique le niveau d'intégration au sein de

la firme multinationale dans son ensemble (Harzz2@§0) .

En fonction du type de filiale, le degré d’interéépgance sera élevé ou non.

Conclusion du chapitre

Dans la firme transnationale, les filiales nati@satont des partenaires stratégiques, dont les
connaissances et les capacités sont vitales papititlide du groupe a maintenir un avantage

concurrentiel a long terme.

Une des motivations principales pour adopter le é@ttansnational est le fait d’utiliser son
portefeuille d’actifs divers sur le plan géograpldg pour jouer un jeu de plus en plus
sophistiqué, qui nécessite des différentes filiahesionales qu’elles adoptent des roles

stratégiques différents sur I'échiquier de la carence mondiale.

Les avantages potentiels comprennent des éconamiéghelle mondiale, la capacité de

balayage d’informations sur le plan mondial etubv@ntion croisée des marchés.
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Un autre principe fondamental de la mentalité tnatisnale est lié a la distribution des
ressources et des capacités de I'entreprise. Dargpe de firme, une des taches clés du
management est de promouvoir le développement ldeatdifs organisationnels et de

s’assurer que le groupe, dans son intégralitéspusoir acces aux capacités développées.

Dans cette premiére partie du travail, nous avastét de faire une synthése des
connaissances sur le modéle transnational. La éegxpartie, nous permettra de faire une
étude de cas appliquée au modele, mais en envirentecontingent. Il s’agira pour nous de

tester I'universalité ou la contingence du modéle.
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Deuxieme patrtie :
La pertinence de l'application du modele
transnational en dehors du contexte de la firme

en question
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Introduction de la deuxiéme partie

La premiere partie de la thése a permis de déterm@s principales caractéristiques du

modéle transnational qui est marqué par :

» Des rapports qui partent du centre (siege) vepgighérie (filiales) ;

* Une capacité d’intégration globale et de réactilatale ;

» Des rapports différenciés d’'une filiale a I'autre ;

* Un niveau d’interdépendance éleveé ;

* Une organisation dont I'innovation et I'apprentggsaorganisationnel sont les leviers

essentiels.

Dans cette deuxiéme partie, nous allons procédan &est des hypotheses de (Bartlett &
Ghoshal, 1989), (Nohria & Ghoshal, 1997) et (Hayz2000).

A travers une approche hypothético-déductive, nalions tenter de dégager les
caractéristiques organisationnelles de 'UCAO etlalsituer dans la typologie des firmes

multinationales tel que décliné par la revue détirature.

Une étude des facteurs de contingence liés a fremvement de 'UCAO nous permettra de

faire le point sur certains aspects tels que comme

» Les organisations a but non lucratif ;
* Le management des organisations religieuses ;

* Le contexte culturel africain.

Ensuite, nous allons vérifier si indépendamment fdeseurs de contingence, la structure

transnationale peut améliorer le fonctionnementWeAO.
Cette deuxieme partie est composée des cing chsgitivants :

» Les facteurs de contingencedans ce chapitre, nous faisons une étude détalté

facteurs de contingence, ensuite nous expliquoogpdrtunité de développer le

modéle transnational en environnement contingent ;
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Le cadre d’analyse: dans ce chapitre, nous déclinons le cadre deedherche,

exposons les hypotheses a tester et décrivongdéntele la recherche ;

Le Design de la recherche ce chapitre nous permet d’exposer la méthodoldgie

recherche adoptée, de décrire le cadre concepgaalutils et méthodes pour collecter
les données et enfin la population sur laquellerééd’enquéte statistique ;

L’'analyse des données ce chapitre nous a permet grace a un logicidgisstpue

(SSPS) de procéder au dépouillement des donnéesngaanalyse uni-variée, une
analyse bi-variée par laquelle nous avons veriedlidité de nos hypotheses et enfin
nous avons procédé a une analyse de configurdtioctwelle ;

Les Résultats et la discussiondans le dernier chapitre de la deuxieme partbesn

avons pu exposer les résultats de nos travaus éideuter. Il ressort de ce travail que
TUCAO présente beaucoup plus les caractéristiqudsine organisation
multidomestiqgue gu’une organisation transnation&le. constat nous a permis de
dégager des pistes de réflexion sur le procesdes étapes de transformation utilisés
par les organisations multidomestiques pour migkars une organisation

transnationale ou réussir une intégration globale.
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Chapitre VI : Les facteurs de contingence

Le modéle transnational a été étudié principalenpmir la firme de maniére générale

(société industrielle, financiere, commerciale).utBs les recherches que nous avons pu
trouver ne se sont intéressées qu’a ce genre diige. L'intérét de la présente recherche et
de voir quelles sont les extensions possibles ddemeotransnational a un autre secteur de

I'activité économique qui n’est pas nécessairemégitpar les regles du marché.

Dans la conclusion de leur étude sur la firme matisnale, (Bartlett & Ghoshal, 1991b)
précisent que ce modele n'est pas nécessairemetiriepé pour des entreprises de taille

moyenne opérant sur des marchés relativement stable

Mais ceci, c’était vers la fin des années 90. Dgplai mondialisation et la globalisation ont
fini de plonger I'économie mondiale dans une inditébconstante, avec la nécessité de
réaliser des eéconomies d’échelle tout en ayantoapacité d’apprentissage permanente a

travers un réseau de filiales bien établies.

Comme précisé plus haut, les groupes d’entrepéiseés par les auteurs avaient acquis leur
dimension internationale depuis plusieurs décendi&a en 1990. Plus d'une vingtaine
d’années plus tard, les entreprises qui se soniek@mmnent engagées dans ce processus
disposent d’outils leur permettant de gérer plafidenent la complexité du modeéle grace aux

technologies de I'information et de la communicatio

Celles-ci leur offrent des degrés de liberté suppldtaires et la possibilité d’inventer de

nouveaux modeles, non encore identifiés.

Notre démarche va consister a voir comment appliqgge modéle au secteur a but non

lucratif, d’inspiration religieuse, et surtout efrigue.

En effet, les recherches sur les firmes internatesn’intégrent pas beaucoup le continent
Africain, en raison de la faiblesse de son poiadsmémique sur I'échiquier mondial.

Mais face au regain de l'intérét que revét I'Afrggdans le monde en raison de son potentiel

de croissance, ses ressources naturelles, esaqui sévit dans les économies occidentales,
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une telle étude peut étre intéressante et offre plerspectives d’ouverture pour d’autres
études.

6.1 L’organisation a but non lucratif

La raison d’étre des organisations & but non lifq@BNL)> ne consiste pas & ne pas faire de
profit, mais a ne pas le distribuer. Cette « conteade non distribution » résultant d'un choix
volontaire et publiguement annoncée constitue &ifipité, differenciant les organisations a
but non lucratif des entreprises privées et pukkguetenue par les économistes (Enjolras,
1995).

Les profits, s'il en existe, doivent étre réinvestans I'organisation & but non lucratif, alors
gu'ils sont distribués aux propriétaires lorsagldgit d'une organisation lucrative ou retournés

au Trésor lorsqu'il s'agit d'une organisation @i (Enjolras, 1995).

Les organisations a but non lucratif n'appartienméraé la sphere capitaliste, ni a la sphere
publique : elles sont donc des organisations psiviem capitalistes (Nyssens, 1998).

Les économistes qui tentent d’expliquer leur eristeont recours a deux types de théories,

celle du rendement social et celle des organissiiBadelt, 1990).

La théorie du rendement social démontre l'effiéacie I'allocation des ressources par le
marché composé de consommateurs et d'entreprisamisent le profit. Cependant, nous
assistons souvent a des inégalités nées du méeamisnmarché dans la répartition des

ressources.

Le critere d’efficacité mis en avant par les entisgs privées ne prend pas en compte les

critéres d'équité, ce qui entraine souvent I'échemarché vu sous I'angle social.

Ces échecs du marché constituent une voie natupgle expliquer non seulement
I'intervention de I'Etat, mais aussi les raisor&trd' des associations a but non lucratif
(Nyssens, 1998).

La théorie des organisations s'interroge sur lear@drganisation qui minimise les colts de

transaction entre les différentes parties prenantes

® Organisation a but non lucratif.
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Les formes d'organisation sont multiples et comgssBindividus qui passent des "contrats"
entre eux : échanges marchands, entreprise maximisa profit, organisme public,

organisation non lucrative...

En effet, le marché n’est pas toujours la solutzoplus efficace. Les colts de transaction sont
composés de colts de coordination (comment cooetdes différentes taches ?) et des colts

de motivation (comment motiver les individus a exéc ces taches ?).

Ces codlts de motivation émergent compte tenu adsemnes d'information et d’engagements
imparfaits entre des agents opportunistes. En, effetprésence d'asymétries d'information
et/ou d'incomplétude de l'information, les indigdientent de tirer parti de cette situation a
leur profit.

L'obligation imparfaite renvoie a l'incapacité dparties a s'en tenir a leurs exigences
premieres et a respecter leurs engagements spreidlsuite a une circonstance non prévue

dans le contrat.

L'importance de ces colts dépend des différentesrdiions de la transaction telles que la
spécificité des investissements requis pour cetr@ansaction ("investissements
irrécupérables™), la fréquence et la durée dedastiction, la complexité de la transaction,

I'incertitude sur la performance ou encore la clifié de mesurer la performance.

La théorie des organisations analyse donc les cdétdransaction de différents modes
d'organisation et, a ce titre, reconnait que, d&ntines situations, les organismes sans but

lucratif peuvent étre plus efficaces (Nyssens, 1998

Certains auteurs avancent une explication s'appus@anles caractéristiques de l'offre et
particulierement sur la fonction entrepreneurialtgppe aux organisations non lucratives. Leur
analyse de l'entreprenariat non lucratif se fondel'sbservation du fait que de nombreuses
organisations non lucratives sont créées par dgs@ations religieuses ou idéologiques afin

d'offrir des services qui satisfont ou créent damandes hétérogenes (Enjolras, 1995).

Ces organisations recourent a la forme non lu@aiv poursuivant I'objectif de «maximiser»
la foi de leurs membres ou le nombre de leurs a&ait®plutdt que les profits. Elles vont en
conséquence se développer dans des secteursitBa(danté, éducation, services sociaux)
qui contribuent a la formation des idées, des gefits la socialisation des individus (James,
1989).
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(Weisbrod, 2000) considéere que l'organisation armr lucratif, n'ayant pas Iégalement le
droit de distribuer de dividendes aux gestionnames®ux administrateurs, doit se concentrer
sur sa mission sociale, ce qui suppose un servite @llectivité qui doit étre financeé
principalement a partir de dons et de legs et derde de services liés a son activité sociale a

des tarifs adaptés.

Cette mission sociale ne devrait pas I'amener &wwencer I'entreprise privée. Dans le cas
des hopitaux, la mission est de prendre soin ddéigents, d'entreprendre des recherches qui
génerent des connaissances étendues et de fagrselvices communautaires, par exemple,

I'éducation sur les drogues et la nutrition matézne

Dans le cas des universités, la mission socialéaegtation d’'une recherche fondamentale,
I'éducation des pauvres, la diffusion d'informagioat a ce titre, ils peuvent bénéficier de

I'appui du secteur public sous forme d’une défisedion ou autre.

Leur activité étant socialement utile, mais nontable, ils doivent étre financés par la
contribution du secteur privé et du gouvernemerdishpour équilibrer leur budget, elles
peuvent demander une participation aux bénéfidatte leurs services, par exemple les

patients dans les hdpitaux ou les étudiants dansiiwersités (Weisbrod, 2000).

(Turbide, 2005) considére que les OBNL sont deseprises qui fonctionnent comme des

entreprises privées et produisent des biens eteteges pour I'économie de marché (ce qui
implique la vente et la tarification des ces prtgleit services), mais gerent leurs activités et
réaffectent leur excédents de maniere a appuyeréddisation d’objectifs sociaux et

environnementaux.

Forte de toutes ces descriptions, I'associationuanon lucratif (OBNL) peut se définir

comme «une société sans capital-actions regrouplast personnes (membres) qui
poursuivent un but a caractére moral ou altruistpien’ont pas comme intention de faire des
profits ». L'OBNL peut utiliser la forme entrepram@le pour servir ses fins, a la seule

condition que les profits issus de ses activitépuissent étre redistribués aux membres.
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6.2 Le management des organisations d’inspirationr  eligieuse

L'importance de la religion dans les sociétés muoeken'est pas seulement sociale, mais aussi
politique et commerciale. Elle a toujours été umient idéologique qui permet aux individus
d'acquérir la capacité d'accepter I'adversité etashmer un sens a leur vie (Richelieu & Korai,
2012).

Le « fait religieux » est une réalité dans lesegrises modernes, ne pas en tenir compte dans
le management peut étre considéré comme une a@ueyreut étre fatale aux managers. La
question est de savoir comment positionner le rigieux par rapport au management.

Comment s’en emparer scientifiquement ? (Brassedog&ore, 2014).

De plus en plus de chercheurs s’intéressent aolalgmatique du management combiné a la
religion. La présente étude s'intéresse surtoutiirdetaction entre la religion et les

organisations en réseau. Comment le mode d’orgamsde I'un peu influer sur l'autre.

La combinaison de la religion et du management d&donctionnement des structures en
réseau peut ne pas étre évidente. La gestion depeses a comme objectif la création et la
répartition de valeur sous la contrainte de resssurares, sans faire appel au concept ou de

la présence d’'un « ordre » supérieur aux difféeptetie prenantes (Barth, 2012).

Les structures en réseaux mettent cependant em l@sdastence d’'un méta-objectif commun
a plusieurs partenaires qui acceptent de renonder @oursuite de leurs seuls objectifs

individuels dans I'intérét du collectif (Barth, 22)1

La notion de religion revét un caractére extrémedna@rers et universel. Toute civilisation,

toute culture, toute communauté a développé dairstdire une dimension religieuse.

La gestion des organisations religieuses (les gs@ei et dioceses catholiques, les églises
évangéliques, les confréries musulmanes comme deflenourides ou autres) constituent
un champ d’observation privilégié de [larticulatiamtre religion et gestion qui peut
renouveler les approches culturalistes par I'étcoemparée des solutions adoptées par les

® Confrérie religieuse du Sénégal.
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tenants d’'une méme religion dans des contextesoétgnes et sociaux différents (Barth,
2012).

Le développement de I'Etat moderne est forteméhtancé par I'histoire et I'organisation de
I'Eglise. Donc il est extrémement difficile de disser le fait religieux du management, car
guelque part, ils poursuivent tous les deux des hasez similaires, a savoir la quéte d'un
nouveau monde, parfait, ou I'étre humain est adreate toutes les préoccupations (Haar &
Ellis, 2006).

De maniére plus globale, le discours religieux glae largement sur une rhétorique du salut
incitant les croyants a ceuvrer ici-bas en pensdiftuadela. lls construisent une économie
morale du salut au sein de laquelle les actiondiquds de développement prennent corps
(Kaag & Saint-Lary, 2011).

Le contexte africain étant le terrain de la préseatherche, les aspects d’organisations a but
non lucratif et le management des organisationgieekes, combinés a la culture africaine,

représentent les facteurs de contingence.

6.3 Le contexte africain

La plupart des études sur I'implantation des emigep multinationales concernent les pays
d’Amérique du Nord, de I'Europe occidentale, dualagt, plus récemment, les pays du
BRIC’.

En 2009, les deux sommets du G20, en avril a Lanelren septembre a Pittsburg, ont mis en
évidence la nécessité d’'une participation de tnoigvelles puissances au moins — la Chine,
I'Inde et le Brésil — aux grandes décisions morediale politiques économiques, auxquelles la

Russie participe déja au sein du G8.

Ces quatre pays qui affichent un fort potentiecd®ssance sont regroupés sous lI'acronyme
BRIC (Brésil, Russie, Inde, Chine) (Mayrhofer, 2D11

Ces nouveaux pays dits émergents créent des opftéstule développement pour les firmes

multinationales, car ils sont devenus depuis laecde 2008 les moteurs de la croissance

" Brésil, Russie, Inde, Chine.
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mondiale. L’entreprise poursuivant un gain éconamiccertain, il est évident que les
entreprises multinationales vont choisir d’allenslales pays ou le retour sur investissement
est quasiment assuré, plutét que d’investir dansnwironnement incertain surtout influencé

par plusieurs facteurs considérés comme bloquantsagiere de « bonne gouvernance ».

A c6té des ces géants économiques et des « dragdunsud-est asiatique, I'Afrique, bien
gu’'ayant un taux de croissance relativement ins@ms est confrontée a des difficultés liées a
I'instabilité politique de certains pays, mais suttde son faible taux de consommation di a

la faiblesse du revenu par habitant.

Mais de maniere générale, I'Afrigque a du mal a esgswne vitalitté économique aux
entreprises implantées sur son sol, surtout a cieéda valeur et & accumuler de la richesse

pour s’assurer un développement durable.

La principale difficulté pour la gestion des entieps africaines, principalement celles qui
sont au sud du Sahara, se situe dans de I'envinmemteéconomique des affaires, mais aussi
au sein du tissu social. Beaucoup de facteurs bligusont notés et participent a rendre ces

entreprises trés peu compétitives.

Parmi ces facteurs, on note le manque de réactwuitdiveau institutionnel, la corruption en
particulier dans les administrations publiqgues oivées et tant d’autres dérives qui ne

favorisent pas un environnement sain des affaires.

Mais a lui seul, I'environnement des affaires nleyee pas le faible niveau de participation
des entreprises africaines aux performances écopesi mondiales. Il y a un facteur
bloquant qui est trés important dans I'applicatides régles de management telles que

déclinées dans les entreprises occidentales,le’éstteur lié a la culture africaine.
(Kabou, 1991), dans son livE si I'Afrique refusait le développemait :

« L’Afrique est une grande gaspilleuse de tempaygént, de talents, d’énergie.
Momifiée a I'extréme, incapable de se mouvoir avigesse des exigences de sa
situation catastrophique, sourde aux réalités dundeodepuis quatre bons siecles, elle
prétend quand méme jouer un role remarqué au Xikldes grace a des injections
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massives de capitaux qui permettront, dit-on, lgrise d'un développement

prétendument compromis par I'endettement. »
Elle poursuit :

« L’Afrigue ne meurt pas: elle se suicide dans wwmte d’ivresse culturelle
pourvoyeuse de seules significations morales. hjestions massives de capitaux n'y
pourront rien. Il faudrait d’abord désintoxiquerdanentalités, remettre les pendules a

I'heure, et surtout placer les individus face arkeincontournables responsabilités. »

Les cultures africaines sont a la fois un freimmetressort pour le management. En effet, on

peut citer avec (Kamdem, 2002) des facteurs blaguzomme :

la tradition communautaire ;

» lavision mythique du chef et I'exercice de I'autér,

» lareprésentation et l'utilisation peu productivetdmps ;

* la prédominance du sacré et des comportements oaggjigieux ;

* larésistance a la formalisation écrite et a ldigegprocédurale ;

» I'opacité de la communication institutionnelle etculte du secret ;
» lattrait du conformisme et la résistance au chamg# ;

» I'exercice abusif du droit d’ainesse qui constiimehandicap majeur a la mobilisation

des cadets sociaux.

Par ailleurs, ces mémes cultures africaines peugenstituer un important vivier pour
I'expérimentation de pratiques managériales auitpges, créatives et performantes. La
solidarité communautaire pour le développement @’athique disciplinaire de groupe, la
sacralisation de la parole donnée comme base ddragotion du contrat de confiance, la
tradition reconnue d’hospitalitt comme moyen d'itise professionnelle de nouvelles
recrues, I'enthousiasme individuel et collectif comsource d’engagement professionnel sont

des facteurs qui peuvent contribuer a un managepussitif.
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La conciliation du passif tel que décrit plus hatite qu’'on peut appeler I'actif, c’est-a-dire
les valeurs positives de cet immense patrimoine sgeprincipes de rigueur, de rationalité et
les techniques de gestion modernes considérées eommmerselles, pourraient ouvrir a

I'entreprise africaine les voies de I'efficacitéo@omique et de la compétition.

Dans sa préface du livre de (Godong, 2011a), latimplanter le capitalisme en Afrique
Philippe d’IRIBARNE, dit :

« Devant les difficultés des entreprises et desy@uies africaines a mettre en ceuvre les
principes supposés universels d’une bonne gedtoiendance dominante est d’accuser soit
les élites africaines d’'un manque de volonté d'apmr ces principes, soit les cultures

africaines d’étre rétives a la modernité. Dans I'eh autre cas, les questions que pose
I'adaptation nécessaire de la facon concréte dad principes sont mis en ceuvre a chacun
des contextes concernés sont éludées. On saitapbugtie, au sein méme des vieux pays
industriels, les pratiques de gestion qui se raveddficaces différent sensiblement d’'un pays a
l'autre ; qu’elles ne sont pas les mémes, par exenqpix Etats-Unis, en France ou en Suede ;
gu’elles dépendent de I'idée qui prévaut dans chaibes pays qui en fait usage d’'une bonne
maniere de vivre ensemble. Ainsi la place que teerigueur contractuelle aux Etats-Unis est

intimement liée a une culture qui n’a rien d’uniselie, et il en est de méme que la place que
tient la référence au métier en France. Mais sotigette incontournable diversité est oubliée

qguand il s’agit de I'Afrique. »

En exposant de cette maniére la situation, d’'IRBAditHe bien le probléeme non en termes
d’inaptitude des élites africaines a appliquernpescipes de gestion, ou de la culture africaine
a étre rétive a la modernité, mais a un problemdidersité culturelle a prendre en compte

dans I'application des modéles et des méthodegstiog importés des pays occidentaux.

Comme le dit (Brasseur, 2008), face a la diverditditurelle dans un contexte
d’internationalisation, deux réponses antagoniseesblent envisageables, la convergence et
la divergence. La premiere postule I'existence dedéfes universels de gestion qui

transcenderaient les frontiéres et procéderaigragsmilation.

La seconde considére les décalages culturels cométrictibles et les pratiques comme
contingentes, le manager se trouvant confronté Re&essité de s’adapter aux spécificités

locales.
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Il est important pour les managers de comprendeclgsl maniéres de gérer les entreprises
varient en fonction des particularités nationalesrejet de I'universalité ressort comme un
déterminant pour favoriser les ajustements réciygedglans le jeu multiculturel qui s’instaure

au sein des organisations.

La question d'application, de transférabilité etilité des meilleures pratiques en gestion est
encore un concept assez flou, sinon controverségbatkin, Vengroff, Ndiaye, & Veiga,
1999) suggerent qu'aucun modele de gestion n’eédiearedans toutes les situations ; il ya de

nombreux modéles possibles, non seulement entrateEms, mais aussi au sein des nations.

La vie dans les organisations et plus généralerfentrelations sociales qui s’y tissent
reposent sur des valeurs. Ces valeurs implicitesxplicites vont définir les regles d’action
qui inspireront les jugements et les conduites.ulecinteraction humaine n’échappe d’une
maniere ou d’'une autre a 'emprise de ces reglseles définissent les impératifs normatifs

de 'action.

C’est ainsi que dans nombre d’organisations afiesi les relations interpersonnelles se
fondent plus souvent sur les liens de parenté etégpendance que sur la capacité manifeste
de chaque individu a se réaliser dans I'accomptiss¢ d’'une tache déterminée. Elles sont
considérées comme des €léments moteurs suscepdiblgmrantir une certaine cohésion
interne du groupe et de la société, méme si celd pe faire au dépend d’'une certaine
conception de I'efficacité productive (Kamdem, 2PD02es valeurs peuvent étre universelles
dans leur conception, mais la pratique de tousjdess peut entrainer des dérives telles

gu’elles finissent par desservir 'intérét global.

(Godong, 2011b) nous montre a travers une étudmsisur la privatisation d’'une entreprise
nationale au Cameroun, la SONEL, reprise par ungg@meéricain AES, comment la notion
de «valeurs » peut étre galvaudée, si les contettéss concepts culturels sont différents.

D’aprés l'auteur,

« Ces mutations structurelles consistent, alord,easentiel en un alignement des
principales techniques de managements sur les atdadccidentaux, réputés plus
efficaces pour ce qui est de l'accroissement dardaluctivité du capital et du travail.

En cela, les privatisations sont clairement perco@sime des moments privilégiés au
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cours des desquels de nouveaux processus dagsagé et d'adaptation

organisationnelle sont mis en ceuvre, requérant aemgements majeurs dans la
matrice de décision, le systeme de gouvernancaj gue le niveau de la valeur
appropriable par les partenaires. Le recours auxadeurs », aux « chartes éthiques »
et autres « codes de bonne conduite peut alorss darcadre-la, se révéler étre une
piste indispensable pour toute entreprise voulaatref étalage de sa bonne

gouvernance ».

Toujours selon (Godong, 201l1a), les Ameéricains damt |'impression d'importer
mécaniquement un nouveau cadre normatif de legesién ayant I'assurance de pouvoir

I'instaurer sans aucune difficulté au Camerourtostirdans une entreprise « mal gérée ».

« L’entreprise qui avait jusqu’alors opéré sousHanniere de la SONEL était, en
réalité, une mauvaise entreprise : une entrepriselakisme, de la corruption, du

clientélisme, du népotisme, de l'inefficacité éanitue, bref, de tout ce que I'histoire
du capitalisme en Afrique subsaharienne a laissrne stéréotypes. Le stéréotype
des solidarités familiales ou ethniques, mais adsstemps vécu de facon élastique,
guasi irrationnelle ; d’'un modéle culturel percurnme inadapté a la vie économique,

d’un continent condamné au sous-développemensoemme d’'une Afrique malade de
son management ».

Cette image négative souvent dégagee par les anteme I'Afrique subsaharienne, peut
inquiéter tout observateur de la scéne économiffi@iae, mais a contrario, ce n’est pas en

procédant a un copier-coller de valeurs et de nsumén peut arriver a changer cette donne.

Dans I'étude de cas citée ci-dessus, I'entreprie& Ra apprise un peu trop tard, apres avoir
dépensé beaucoup de ressources en communicatigsrarsaver a faire changer les mentalités
et les comportements, car les travailleurs ne geuwient pas dans les méthodes qui leur

étaient imposeées, et trouvaient les slogans wilisses ou dépouillés de leur sens.

Pour intégrer un certains nombre de facteurs @lfuians I'adaptation du management, il
faut prendre en compte, dans les pratiques deogedt variété des cultures comme une
caractéristique des situations professionnellesgeroduisant la notion d’universalité a un

autre niveau. Les contacts interculturels entreiges ne débouchent pas automatiquement
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sur une compréhension mutuelle. La raison prineig@mble en étre le réle joué par les

stéréotypes dans les relations avec les autresq&ug 2008).

Ces stéreotypes sont des systemes de défensdanlestet d’orientation qui se présentent
comme d’inévitables vecteurs d’ethnocentrisme owliderimination qu’il faut débusquer et

abandonner.

L’entreprise moderne est une réalité étrangeérecalinres africaines traditionnelles, quoique
ces dernieres ne cessent de connaitre des chartgeraesidérables. L’adoption de méthodes
de gestion dans le contexte africain doit prendreampte le contexte culturel ou l'oralité et

le réflexe identitaire, a la limite ethnique, jouen réle de premier plan.

On ne peut pas venir imposer de méthodes sansrprentbmps de les expliquer, de les faire
accepter avec toute la pédagogie nécessaire, grectast les valeurs collectives et

individuelles des différents groupes qui compos$entreprise.

Avec les faillites des grandes entreprises pubfiqies économies africaines qui ont entrainé
des privatisations a outrance et la mise sous gierfudes économies par les politiques
d’ajustement structurel des années 80-90, on vuoirger de plus en plus des unités de
production moyennes ou petites permettant uneicerfamiliarité entre les individus et de

concilier le travail productif et les autres adid& dominantes dans la société.

La faiblesse de ces structures réside souvent dangsque d’'une emprise familiale sur
I'entreprise, au point de la rendre dysfonctiormgtiarce qu’obéissant a des objectifs qui ne
sont pas nécessairement du domaine de la rergabifitis celui de la solidarité non
productive. Si les liens de parenté dans I'entsepsfricaine se veulent utiles et positifs, il
faut qu'ils se développent suivant trois conditifmsdamentales (Kamdem, 2002) :

» permettre l'instauration d’'une solidarité au méritase de I'efficacité productive ;
» contribuer a I'’émergence d’une culture fraternalmisceptible de concilier 'efficacité
productive de I'organisation et les aspirationspanelles des individus ;

» eviter la tentation nombriliste et sectaire, souteenarginalisation et d’exclusion.
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Les traditions africaines contiennent des élémdrastement appréciables qui, codifiés,
adaptés, peuvent donner a I'Afrique une physionosaieiale autonome et conforme a la

nature des pays.

Par exemple, I'usage moins instrumental de la pal@sprit communautaire, 'importance
des rapports affectifs et interpersonnels, la eéfée au symbolisme et a la spiritualité dans la
gestion des organisations, etc., sont tous desuecsusceptibles de faciliter la socialisation

des personnes.

Les nombreuses contre-performances et autres déhservées dans le fonctionnement des
organisations africaines ne résultent pas nécessant d’'une incompétence du manager
africain en tant qu’étre humain, mais bien de cdls structures sociales et de production

dans lesquelles vit ce dernier.

6.4 Les opportunités de développement du modéle tra  nsnational

en environnement contingent

D’aprés la revue de la littérature, la mise en agsde I'entreprise est parfois considérée
comme le passage obligé vers une meilleure conyitétitcombinant souplesse, flexibilité,

richesse et dynamisme (Géniaux & Mira-Bonnarded3)0

Il apparait comme la forme organisationnelle laspberformante, la plus adaptée dans un
environnement mondialisé et globalisé, évoluaniderpent. L’innovation organisationnelle

devient un facteur clé de la compétitivité.

Ce besoin de réaliser des économies d’échelleppaadre des autres collaborateurs et de
conquérir de nouveaux marchés fait que les enseprse mettent en réseau ou en grappes

d’entreprises qui coopérent entre elles.

Pour étre compétitives, les entreprises doivenesegirement développer leur capacité a

collaborer avec trois objectifs principaux :
e un destin commun avec des valeurs partagées ;

* une utilité économique et sociale favorisant leadigepement durable ;
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* un acces facilité a des connaissances plus étendues

La firme moderne est confrontée a un environneraannouvement permanent, dans lequel
la vitesse de réaction est capitale ; ces enteprissocient étroitement capitalisation des
connaissances, gestion des compétences et déveleppd’innovation au sein des réseaux.

A I'image des firmes, les organisations a but nardtif, elles aussi, doivent optimiser leur
gestion. On remarque de plus en plus d’organisatiom interviennent dans le domaine social

et qui s’organisent en réseaux pour profiter desitages de ces regroupements.

Partant du principe de la théorie de la contingetteemode d’organisation de la firme
transnationale peut bien étre transposé dans urmidermautre que l'entreprise, au sens

economique du terme.

Le management des organisations a but non lucégiiind aux mémes normes que celles des

firmes avec des budgets a gérer, des rapportdaipeodes performances a évaluer.

Il n’a pas nécessairement les mémes outils pouureeta performance que les entreprises,

mais est soumis a I'obligation de satisfaire la dede de leurs clients et de leurs mandants.

L’organisation a but non lucratif est notre premiacteur de contingence, le second étant
I'organisation d’inspiration religieuse. La questiqui se pose ici est en quoi I'appartenance a
une communauté religieuse peut étre un atout damerstruction d’'un réseau basé sur le
modele transnational (Barth, 2012). L’étude empigiqque nous menons va permettre de

dégager des pistes de réflexions a approfondir dae®tude confirmatoire.

Le troisieme facteur de contingence est la culafreeaine. Mais peut-ton parler de culture

africaine en général ou de plusieurs cultures aifres ?

Nous tenterons a travers notre étude de cas, desivia facteur culturel a une influence ou

non sur la mise en ceuvre du modeéle transnational.

Conclusion du chapitre

Avec la globalisation et la mondialisation, lesertdtudes augmentent. Hier, les produits et

services allaient au terme de leur vie, ce quiranjgaux "marketeurs” et autres stratéges de
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construire des modeles de gestion basés sur le dglvie des produits et leurs phases

désormais classiques de naissance, croissancejténatuwéclin.

Les entreprises pouvaient fonctionner sur la logiswivante : la profitabilité était calculée sur
I'intégralité du cycle de vie du produit avec latibede d'obtenir le maximum de profit a la fin
de ce cycle. L'entreprise avait recours a différeatitiis de prévision (business plans

prévisionnels, budgets prévisionnels...).

Cette situation a changé et, aujourd’hui, on ne pkis miser sur la compléte exécution des
cycles de vie, tant une rupture technologique, écoque, politique, réglementaire, sociétale

ou autre peut briser & tout moment cette bell@kilge » ou « prévisibilité » (Moreau, 2003).

Le raisonnement doit désormais se faire uniqueneentermes de vitesse de retour sur
investissement. Notre époque est en effet cellel@mgements de plus en plus rapides,
fréquents, inattendus et radicaux. Il ne s'agitcdplus d'engranger un profit le plus grand
possible sur une période donnée. Il s'agit plutdtethtabiliser le plus vite possible, en tout cas
avant gu'une rupture ne rende un produit obsoidanement. La vitesse de rentabilisation

compte plus que le volume de profit.

A l'image de I'entreprise privée, I'organisatiorbat non lucratif doit s’adapter aux mutations
en cours. Son objectif n’étant pas nécessairemenedtabiliser un investissement, ou de
réaliser un profit, toujours est-il gu’ils ont umbligation d’équilibrer leurs comptes en

adoptant une gestion optimisée.

Avec I'expansion de leurs activités qui couvrentahavant des espaces géographiques qui
dépassent les frontiéres des pays, les mémes sajsopoussent les firmes multinationales a
aller vers le modéle de la firme transnationale rroent entrainer les autres formes

d’organisation a adopter ce modéle.

Apres avoir défini les facteurs de contingence igoies comptons intégrer a notre étude dans
ce chapitre, le prochain va nous permettre de ad¥gagcadre d’analyse, afin de définir notre
proposition de recherche , de décliner nos diffi@®hypothéses et de décrire notre terrain de
recherche.
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Chapitre VII : Cadre d’analyse

La mondialisation et la globalisation amenent lagreprises multinationales a revoir leur
stratégie organisationnelle pour une meilleure dioation et une meilleure gouvernance.
Pour cela, il est essentiel de comprendre la nateserelations développées entre la société

mere et ses différentes filiales.

Ces organisations captent a I'interne un flux denaissances gu’elles ne pouvaient avoir que
par le biais des opérations de marché, a travemnsamble d’organisations diversifiées et

interdépendantes.

Tous les modéles cités plus haut décrivent la streade la firme multinationale moderne
comme une organisation qui doit répondre aux bssdiimnovation et de transfert de
connaissances dans une économie mondiale dynamidimede réaliser des économies

d’échelle et d’assoir une meilleure compétivité.

Les principales variables sur lesquelles portea@eatl de recherche concernent les concepts

suivants qui ont été recensés au cours de la aevigelittérature sur le modéle transnational :

la configuration des actifs et I'organisation et dessources latentes ;

la structure des relations filiales-siége au seitientreprise ;

e la nature de la communication intra et inter-unjtés

* les mécanismes de réseautage et les relationpergennelles ;

* les mécanismes de socialisation utilisés pour retdgs membres de l'organisation ;
* I'expatriation des cadres et managers.

Le recueil de données porte sur les notions ciedesss

la complexité de I'environnement ;

les ressources des filiales ;

la centralisation ;

la formalisation ;
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* lintégration normative ;

* la communication formelle ;

e la communication informelle ;
» leréseautage ;

e [innovation ;

* la socialisation ;

* I'expatriation des managers.

Le modele a vérifier prend en compte toutes cesablas ; cependant, en raison des

spécificités de 'UCAO, des facteurs de contingesmat introduits tels que :

* le contexte africain ;
» le concept d’'organisme a but non lucratif ;

* I'environnement religieux.

Ces facteurs permettront de mieux comprendre Emedits clés de succés d’organisations

telles que 'UCAO, qui sont des organisations artmut lucratif d’inspiration religieuse.
L’objet de notre étude consiste a faire une redtescréplication ».

Cela consiste a vérifier si les hypothéses, vataldans les organisations du modéle
transnational a but lucratif dans un contexte aadal, ou de pays développés, le sont
également pour des organisations a but non lucmeatifcontexte africain, et, de surcroit,

d’inspiration religieuse.

7.1 Proposition de recherche

Le travail de recherche va s’effectuer autour deasiributs qui fondent le management des

firmes transnationales selon la revue de la littEes:
(1) la configuration des actifs de l'organisation ;

(2) la structure des relations filiales-siége au seitightreprise ;
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(3) la nature de la communication intra et inter-unjtés

(4) les mécanismes de réseautage et les relationpergennelles ;

(5) les mécanismes de socialisation utilisés pour retdgs membres de I'organisation ;
(6) I'expatriation des cadres et managers.

(Martinez & Jarillo, 1989) considerent que les nmésaes de coordination et de gouvernance
des entreprises multinationales sont les suivants :
Mécanismes structurels et formels :

e départementalisation ou un regroupement des udé@d®organisation, par la mise en

place d’une structure formelle ;

» centralisation ou décentralisation de la prise ég@sion par une hiérarchisation et une

mise en place d’'une autorité formelle ;

« formalisation et standardisation des directivegt@&xrregles, description des postes et
des procédures standards au moyen d'instrumestqueldes manuels de procédures,

des organigrammes ;

» planification stratégique, budgétisation, plan é@extion et programmation des
activités ;

» production et contréle de la performance financigae des rapports techniques des
ventes et des données marketing, supervision direct

Autres mécanismes, plus informels et subtils :

» relations latérales ou inter-départements : costdatects entre managers, équipes

temporaires ou permanentes, groupes de travailit€sm

e communication informelle par des contacts pers@patre managers, des voyages
d’affaires, des réunions, des conférences, unelitéotles managers a travers la firme

multinationale ;

» socialisation par une construction d'une culturganisationnelle des gestionnaires,

une deéfinition d’objectifs stratégiques, des vasewonnues et partagées par la
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formation, une mobilité des managers, une gestsncdrrieres, un systeme de mesure

et de recompenses.

Ces différentes caractéristiques vont étre prisesoenpte et etudiées dans les hypothéses qui

seront testées dans le cadre de cette recherche.

Une deuxiéme série d’attributs, que nous appelacdirs de contingence, seront introduits
pour mieux se rapprocher de notre terrain de reblkerCes facteurs de contingences sont :
(1) le contexte africain, (2) I'organisation a budn lucratif, (3) la nature religieuse de
'UCAO.

S’agissant des hypothéses, il y a lieu de distingeex types : les hypothéses de types-inter
unités qui établissent les relations entres |éslds et le siege ou entre les différentes filiales

et les hypothéses de type intra-unité qui étabiides relations a l'intérieur d’'une unité.
7.2 Hypotheses liées au modele théorique de Bartlet  t & Ghoshal

Configuration des actifs de I'organisation

En général, dans les entreprises multinationadegrite de décision est fortement centralisée
au siege et les filiales locales ne possedent nomapétence ni la légitimité pour initier de
nouveaux programmes, ou encore modifier des peduwitdes procédés mis au point par le

siege.

Généralement, ce sont les entreprises ou la gedéisrmessources disponibles est hautement
centralisée, méme si une filiale posséde des ressow@u niveau local, leur utilisation est

décidée a partir du siege.

Ces filiales ayant un faible niveau d'autonomie,créent, ni ne diffusent des innovations,

mais ont tendance a adopter les nouveaux prodyit®eedes créés par le siege.

A I'opposé du mode de gestion centralisé des inthmvs, un certain niveau d’autonomie des
filiales d’'une entreprise multinationale est untéar essentiel dans sa capacité a développer

des innovations au niveau local.
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En effet, en fonction de la complexité de I'envinement, de la culture locale et des
ressources dont elle dispose, la filiale peut &mnenée a créer de nouveaux produits pour son

propre marché.

C’est ce que (Harzing, 2000) définit comme la r&é@étlocale. Selon cet auteur, la réactivité
locale peut étre appréhendée comme la capacité smipelle les filiales s’adaptent aux
spécificités de la demande locale. Elle peut, pample, consister en l'adaptation du
marketing aux contraintes locales a rendre lesyi®glus attrayants pour une variété de

clients.

Cette capacité de réactivité locale nous ameneeérpbypothése suivante :

H 1.1 : Un niveau élevé d’autonomie locale facilite développement d’innovations

a I’échelle locale.

En revanche, un niveau d’autonomie élevé, bienfguerisant la création d’innovations a
I'échelle locale, crée des résistances quant apton d’'innovations créées ailleurs dans le

réseau.

En effet, une autonomie stratégique et opératidmmeensidérable, malgré les divers controles
administratifs par le siege, a travers un systemdutigétisation et de rapports financiers,
peut constituer un facteur bloquant et amener kesagers de la filiale a s’enfermer dans leur
marché local. Les intéréts locaux ont tendancesadre le pas sur les intéréts globaux de la

firme multinationale.

Ce qui nous amene a formuler 'hypothese suivante :

H 1.2a : Un niveau élevé d’autonomie locale freiteevolonté d’adopter des

innovations développées dans le réseau.

Les filiales peuvent également étre tenues de s#iffles innovations créées au niveau local

vers le siége ou les autres filiales. La capacfaiter cette diffusion des innovations vers le
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siége ou a travers les filiales permet a une ensepnultinationale d'exploiter les capacités
d’apprentissage inhérentes a ses activités immantians des milieux géographiquement

différents.

Les innovations locales, exploitées sur le plan adre@npermettent au management d’utiliser
les ressources et les développements les plusferdatses filiales dans le monde entier, pour

en faire bénéficier I'entreprise entiére.

De cette facon, une entreprise peut souvent adtggeeponses a des tendances du marché

dans un pays, pour prendre la téte de ces méndaniess ailleurs.

Ce genre d’'innovation nécessite du management delapper et de contréler le processus
mondial d’apprentissage, mais il permet égalemelgrdreprise d’exploiter ses ressources

mondiales en innovation (Bartlett & Ghoshal, 1991b)

Le lien positif entre 'autonomie locale et la diéa de I'innovation s'applique également a la
diffusion de l'innovation, puisque la possibilité diffusion ne se pose gue si les innovations
locales sont d'abord créées (Nohria & Ghoshal, 1997

Donc, partant de ce principe, nous pouvons pokgpthése suivante :

H 1.2b : Un niveau élevé d’autonomie locale faadita diffusion, a I'échelle du

réseau, des innovations développées au niveau local

L'intégration normative minimise la divergence dettifs et d’'intéréts entre les membres
d'une organisation. Selon plusieurs chercheurst acia des moyens pour parvenir a une
meilleure harmonie dans les relations hiérarchigsigsérieur/employé, les valeurs et les
croyances communes harmonisant les intéréts endant la possibilité de comportements
opportunistes (Nohria & Ghoshal, 1994).

Des objectifs compris et des valeurs partagéediténti la création de linnovation non
seulement en motivant les filiales a l'esprit dgmtise, mais aussi par I'amélioration de la

réactivité du siege aux besoins et aux initiatieesles.

123



Pour minimiser linfluence des intéréts locaux, ddgectifs partagés peuvent servir de
modérateur a la hiérarchie qui, par loyauté, naitfgyas passer les intéréts particuliers avant

les intéréts globaux.

La congruence de but et un contexte organisatigpemthgé créent une intégration normative

et une socialisation qui facilitent a la fois I'ation et la diffusion de I'innovation.

Partant de cette analyse, nous pouvons poserlgshygpothéses suivantes :

H 1.3a : Un niveau élevé d'intégration normative e le siege et la filiale facilite

I'adoption par la filiale d'innovations développéatans le réseau.

H 1.3b : Un niveau élevé d'intégration normative e le siege et la filiale facilite la
diffusion dans le réseau d’innovations développées la filiale.

Nature de la communication siege-filiales

La densité des communications siegef/filiales peuglj un réle important dans la création,
'adoption ou la diffusion d’innovations. Dans laapique, la plupart des cas d’adoption

d’'innovations portent sur celles qui ont été créggmde siege.

Les recherches ont montré que, dans ces cas, parpldes managers de départements dans
ces filiales sont souvent en communication aveowiplusieurs managers du siege, soit par
mail ou par téléphone. Ces derniers aussi effettégulierement des voyages du siége vers
les filiales (Nohria & Ghoshal, 1997).

Ce qui nous amene a proposer I’hypothese suivante :

H 2.1a: Un niveau élevé de communication entreslege et la filiale facilite

I'adoption par la filiale d'innovations développéekans le réseau.
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Une communication siege-filiale plus importante tpégalement favoriser la diffusion de
l'innovation a travers le réseau, avec le siegarble rdle d'un courtier ou un centre de

transfert des innovations a travers différentesl&s.

En ayant des rapports étroits avec ses filialesidge d’une organisation peut identifier des
opportunités et arbitrer plus facilement. Il pewucéder plus facilement a une solution
innovante a travers le réseau et encourager soptiadodans d’autres filiales ou les

gestionnaires locaux ont un probleme similaire.

Il faut donc reconnaitre que les transferts indpdtisle siege sont mieux acceptés et favorisent

la diffusion des innovations, ce qui améne a pbisgpothese suivante :

H 2.1b : Un niveau élevé de communication entreslege et la filiale facilite la

diffusion dans le réseau d’'innovations développges la filiale.

Cependant, un niveau élevé de communication eatsete et la filiale a un revers, car il ne
favorise pas la création d'innovations par leslBk de la firme multinationale. La filiale peut
en arriver a trop compter sur le siege pour de elbes idées a adopter et étre amenée a

fournir moins d'effort dans la créativité.

Cela nous permet de poser I'’hypothese suivante :

H 2.2 : Un niveau élevé de communication entre lege et la filiale freine la

création d’'innovations par la filiale.

La structure des relations siege-filiales

Il est bien établi par les chercheurs comme (No&ri&hoshal, 1997) que la gestion des
organisations fait appel a des mécanismes forntelsfermels, et ceux-ci doivent étre

différenciés selon les caractéristiques de I'emviemnent externe.

Pour d’'autres chercheurs tels que (Salancik & Bfeff978), les processus organisationnels

sont tributaires de la distribution interne dessoesces dans l'organisation. Selon cette
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approche, la dépendance des ressources est larfdéterminant de la structure des relations

internes des organisations complexes.

Les entreprises multinationales sont des organisaitdans lesquelles les différentes unités,
telles que les filiales nationales, sont confromté@ différentes contingences

environnementales et de ressources.

Les relations siege-filiales peuvent étre consiel®réomme des échanges sur une série
d’opérations relatives a des ressources dans um cadicturé (Nohria & Ghoshal, 1997).

Elles concernent a la fois des intéréts interdéaetsddes intéréts indépendants.

Conceptualiser la nature des relations siegedsiale cette maniére permet d'examiner plus
clairement les risques posés par les différentagitions de complexité de I'environnement

locale et le niveau de ressources sur la natufenterdépendance et lI'indépendance.

Selon (Harzing, 2000), I'interdépendance indiquelégré de dépendance des uns vis-a-vis
des autres, des diverses unités d'une entrepridénationale et détermine le niveau

d'intégration au sein de celle-ci dans son ensemble

L’interdépendance est un élément important derlacstre des relations a l'intérieur d’'une

entreprise multinationale. Il existe trois cas ideirfes :

* [indépendance ou la filiale est a peine ou pasodudépendante du siege ou d'autres

filiales et fonctionne comme une entreprise automgm
* la deuxieme situation est la dépendance : ladiliEpend principalement du siége ;

* le troisiéme cas de figure est l'interdépendanaditiale, le siege et les autres filiales

font tous partie d'un réseau ou ils sont tous dideendants les uns des autres.

En fonction des organisations, le degré de dépemdan d’interdépendance va fortement
dépendre du mode de coordination pratiqué, la akisdtion ou la décentralisation.

Par exemple, une connaissance imparfaite ou detudiions de l'environnement peuvent
amener le siége et la filiale a s'engager dansrelaions d'échanges réciproques pouvant
déboucher sur I'absence des résultats attendus &manas de figure, une centralisation trop

forte constitue un handicap.

126



La centralisation est un mécanisme de gouvernatrcetsé de sorte que le processus
décisionnel est attribué au siege, qui doit prendutes les décisions stratégiques et définir

les politiques sectorielles.

Une trop forte centralisation ne permet pas de dreeren compte les spécificités et la

complexité de I'environnement local, d’ou I'hnypotieésuivante :

H 3.1a : La complexité de I'environnement est cdgeé positivement a la

décentralisation.

En cas de ressources locales élevées, les intkéts filiale et du siege peuvent diverger
sensiblement. Les managers locaux peuvent ne pad’'étcord avec les directives du siege,
s’ils ont I'impression d’avoir une meilleure masii de I'évolution de I'environnement local,
en particulier lorsqu’ils ont un niveau importarg dessources a portée de main qui leur

permet de réaliser leurs objectifs sans dépendresdsources venant du siege.

La conséquence d'une telle situation est que laldilpeut souhaiter plus d’autonomie, y
compris le droit d’engager des ressources pouindtie des objectifs locaux, qui peuvent ne
pas étre en adéquation avec les objectifs du sRagéant de cela, nous pouvons poser comme

hypothese :

H 3.1b : La décentralisation est corrélée positivenh avec le niveau des ressources

U7

locales.

Un autre mode de coordination structurel est lan&disation. Elle se fait suivant des
mécanismes bureaucratiques tels que des systemmeeldp des regles établies et des
procédures écrites pour la prise de décision. jdlgt étre interprétée comme une maniére

routiniére de prise de décision et d'allocationmssources.

La formalisation diminue le subjectivisme du siégiede la filiale et limite la relation
d'échange a un ensemble de régles impersonnallégandantes de la motivation des acteurs
(Nohria & Ghoshal, 1997).
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La formalisation est une des facons de réduirectggs relativement élevés qu’entraine la
centralisation. Au lieu de déplacer le pouvoir migationnel des filiales au siége, la

formalisation a tendance a réduire le pouvoir @untmanagement du siege que des filiales
(Bartlett & Ghoshal, 1991b).

En soumettant la prise de décisions a une sériersopnelle de politiques, qui assument un
pouvoir indépendant des intéréts et des mobilesiéilge ou des filiales, la formalisation
supprime beaucoup de rdles joués précédemmentepaddux groupes par une certaine

« bureaucratisation » des taches. Partant de atatpnous posons I'hypothese suivante :

H 3.2a : La formalisation des mécanismes de gouaroe est corrélée positivemen

avec le degré de complexité de I'environnement.

La formalisation est un processus qui fournit urcamésme de coordination au siege pour
empécher une filiale de disposer de ressourcesdabtes et de poursuivre librement des
objectifs locaux qui ne sont pas en adéquation descobjectifs du siege. Donc, nous

pouvons formuler I'hypothése ci-dessous :

H 3.2b : La formalisation des mécanismes de gou\aroe est corrélée négativement

avec le niveau des ressources locales.

Des valeurs communes partagées entre le siege 8lidées participent aux mécanismes de
gouvernance des entreprises multinationales. Ignatéon normative est un des éléments

structurels de la gouvernance des organisationplexes.

Il s'agit de socialiser les membres de l'orgarosatie maniére a ce qu'’ils partagent un
ensemble de valeurs communes, c’est la culturetrdjgrise, ce qui minimise les intéréts

divergents et renforce l'interdépendance mutuelle.

Une culture forte dans laquelle les principalegwed sont fortement ancrées et partagées a un
impact important sur les structures d’organisagbrsur les fagcons de travailler au sein de

I'entreprise multinationale.
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Les mécanismes organisationnels qui peuvent le xmi&pondre aux exigences d'un
environnement complexe opeéerent librement dans umati®n d’intégration normative du

systeme. Ce qui nous amene a poser I'hypothesargaiv

H 3.3a : Le degré d’intégration normative est colégositivement avec le degré de

complexité de I'environnement.

L’interdépendance entre les différentes unités aldirme multinationale est un facteur
important dans leur capacité a collaborer, poueiradte des objectifs communs. Un
opportunisme de certaines filiales disposant deorgses locales abondantes peut amener
leurs managers a poursuivre des intéréts qui ne B en adéquation avec les objectifs

globaux de la firme multinationale.

Cette tendance peut étre corrigée grace a unereulfentreprise partagée avec un fort

sentiment d’appartenance au groupe. D’ou I'hypadtsegvante :

H 3.3b : Le degré d’intégration normative est coléénégativement au niveau des

ressources locales.

La centralisation est considérée comme ayant ufieeirce globalement positive sur le
traitement de l'information, méme si son utilisatipeut étre limitée par des contraintes de

gestion et d'organisation.

Centraliser la prise de décision au sein de laahtére supérieure dans l'organisation est un
moyen de fournir cette capacité de traitement idotmation. Ce niveau de centralisation
élevé va entrainer le fait que la communicatiorreete siege et la filiale sera élevé, ce qui

nous permet de poser I'hypothése suivante :

H 3.4 : Le degré de centralisation est corrélé gngment au degré de

communication siege-filiale.
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Les mécanismes de réseautage et les relations iqersonnelles

Selon (Martinez & Jarillo, 1989) tel que décrit ggdemment, il existe plusieurs mécanismes
de coordination pour gérer une entreprise mulimatie. Il y a les mécanismes formels et les
mécanismes informels. Le mécanisme de réseautagease beaucoup plus sur les

mécanismes informels.

Ces mécanismes informels et subtils se composembidetypes d'outils de gestion : d'abord,
les relations latérales qui se recoupent avec rlactsre formelle, qui comprennent des
contacts directs entre les gestionnaires de diffsrdépartements qui traitent d'un probleme,

des groupes de travail ad hoc, des comités, etc.

La seconde gamme doutils porte sur la communinatioformelle qui compléte la

communication formelle par le biais de la créatiion «réseau» de contacts personnels
informels entre les responsables dans les diffésennhités de I'entreprise lors des réunions
d'affaires ou de conférences, lors des voyagedaites$, des visites personnelles, ou du

transfert de managers.

Enfin, 'organisation de réunions, au siege ou dassunités, donne l'occasion aux managers

de participer aux mécanismes de réseautage.

Ces mécanismes communément appelés de réseayieggergent un facteur important dans
la communication entre les différentes unités didae multinationale. Partant de ce constat,

nous pouvons poser I'lhypothése suivante :

H 4 : La participation des managers des difféerentasités de I'entreprise aux
activités de réseautage influence positivementcdanmunication siége-

filiales.

Les mécanismes de socialisation utilisés pour inte&g les membres de I'organisation

Toujours selon (Martinez & Jarillo, 1989) lautrgpe de mécanisme informel est le

développement d'une culture organisationnelle getsaun processus de socialisation des
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individus en leur communiquant la fagon de faie dboses, le style de prise de décision, les

objectifs et les valeurs de l'entreprise

La formation initiale est un facteur important dans lintégration dedividu dans une
entreprise. Cette formation initiale peut passer p@ processus d’acquisition de
connaissances et des méthodes de fonctionnemémstiacture, mis en place par I'entreprise
sous forme de séminaires, de stages ou autres destke transfert de la culture d’entreprise.
Certaines structures possédent leur propre cemtferchation dans lequel, ils forment leurs

propres managers. Cette formation initiale paréi@gda constitution du capital social.

Les contacts interpersonnels les relations avec des managers plus anciens oogment
appelés mentors, une mobilité inter-départemernintau filiales vont faciliter la socialisation

d’un individu et favoriser la constitution de sapdal social.

La relation de mentorat, qui est définie comme relation consultative informelle avec un
membre plus expérimenté de l'organisation, jouerdle central dans la socialisation
informelle. Le mentor permet le transfert des cagsances, des normes, des coutumes, et des

usages d’une organisation.

L’ensemble de ces facteurs jumelés a la parti@patux différentes réunions, comités,
séminaires, etc., permet la constitution du captatial de l'individu et lui permet une
meilleure interaction avec les différents organedadfirme multinationale dans la poursuite

de ses objectifs et la défense de ses intérétsnGes amene a poser I'hypothése suivante :

H 5 : Avoir un niveau de capital social élevé inface positivement les

communications siege-filiales.

L’expatriation des cadres et des managers

La mondialisation des entreprises et des march&gaira un besoin croissant de cadres

capables de mobilité internationale.

Que ce soit pour pallier un manque ponctuel d’etxpeidans un pays, ou assurer la bonne

coordination entre entités, préparer certains cadrdes responsabilités au niveau mondial
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par I'expatriation représente un enjeu importamtirpl’'individu comme pour I'entreprise.

Une expatriation réussie peut étre un puissani@edtéur de carriéere.

Le succes d’'une expatriation passe avant tout gaapacité d’adaptation a la culture du
pays d’accueil. Au début, I'expatrié découvre, ual touriste, un nouvel environnement ;

ensuite, vient le choc de la culture.

Rapidement ou progressivement, I'expatrié pergeitmdeux en mieux les difficultés que

cette nouvelle culture crée dans son travail eieguotidienne.

Bombardé de signes non interprétables, qu’il doiirpant déchiffrer pour étre efficace, |l
ne sait pas distinguer ce qui est significatif degai est sans importance. Ensuite, vient la
phase d’adaptation.

I améliore petit a petit sa compréhension du nbugsvironnement et surmonte
progressivement les réactions négatives enregssitge de sa phase d’'immersion. Une
attitude positive prend graduellement le pas sydssimisme gu’avait fait naitre le choc
de culture. Il s’adapte a son nouvel environnendentravail.

Tout en continuant dans I'assimilation de la nolevellture, il met en place des modes de

fonctionnement qui rendent sa vie professionndligeesonnelle efficace et agréable.

Donc I'expatriation est une expérience importard@sdla formation du capital social de
individu, car il lui permet de vivre dans une aiahce professionnelle et culturelle

différente de son milieu d’origine.

Il acquiert ainsi un carnet de relations interparsdles plus important, des expériences
individuelles plus grandes, et un environnementucal plus large. Donc nous pouvons

poser I'hypothése suivante :

H 6.1 : Avoir une expérience d’expatriation influexe positivement le capital social

de l'individu.
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Un des défis majeurs, dans le management inten@dtide nos jours, consiste pour les
entreprises internationales a faire face a un enagment fluctuant. Elles doivent apprendre
a transférer leurs compétences dans leurs difigsefitiales, malgré la complexité de

I'environnement.

La formation constitue un support essentiel au ldgpement de compétences pour les

ressources humaines des entreprises multinationales

Selon (Pucik, 1992), dans I'entreprise Philips, oraification considérable des programmes
de formation de ses managers internationaux a permmeilleur transfert de connaissances a

travers les mécanismes d’expatriation.

Auparavant, les expatriés étaient formés a destggbs de gestion bien précises : finance,
marketing, etc. Désormais, ils recoivent une foromagénérale a la direction d’entreprise.

Cette évolution a permis de modifier les profils d@igeants de filiales.

Au lieu « d’expatrier » un directeur général, unaficier, un responsable marketing et un
ingénieur d'étude, I'entreprise n'envoie plus gueéuseule personne. C'est trés souvent un
ingénieur qui a suivi le programme de formatioraairection d’entreprise. Cette approche

contribue a réduire les codts et permet de facii® contacts entre les filiales et le siége.

Un programme de formation commun regroupant le$érdifits managers de maniére
périodique permet a I'entreprise multinationale althoniser ses pratiques et d’avoir une
culture d’entreprise uniforme. Cela contribue a konér la performance d'une firme
multinationale, car elle lui permet de créer unerésir de managers internationaux qui
connaissent a la fois les spécificités localesaedttatégie du groupe. Leur culture est a cet
effet un mélange de connaissances des intérétsxi@tale ceux du groupe.

De plus, leur brassage régulier favorise la créatie réseaux d’informations paralleles.
Ceux-ci facilitent le management dans des entreprisux structures lourdes et dont la

flexibilité et la vitesse de la prise de décissamt des facteurs de succes.

Le phénomeéne de l'expatriation des managers, ea @& bénéficier des connaissances
acquises a travers le réseau, favorise le trandésrtconnaissances entre unités de la méme

entreprise multinationale.
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En effet, le transfert des connaissances dansdemigations est un processus par lequel une
unité (par exemple, individu, groupe, départemdivision) est affectée par I'expérience de

['autre.

Ainsi, une usine d'assemblage automobile peut ameélises performances par la mise en
ceuvre d'une nouvelle pratique développée par sme s&eur. De méme, un hotel censé
augmenter sa connaissance du service a la cligraatautiliser I'expérience d'autres hétels de

la chaine a laquelle il appartient.

Par conséquent, l'unité bénéficiaire apprend adpdeence des autres unités de l'organisation.
Ainsi, les entreprises peuvent non seulement agpeedirectement a partir de leur propre

expérience, mais aussi, indirectement, de l'expéeied’autres organisations (Argote et al.,

2000).

D’aprés (Argote et al., 2000), le transfert des navssances dans les organisations

internationales se produit a travers une variétééeanismes.

Ces mécanismes comprennent :

les mouvements du personnel ;
* laformation ;

e la communication ;

* I'observation;

» |e transfert de technologie ;

» les procédures de réplication ;
* les brevets;

* les publications scientifiques ;

* |es interactions avec les fournisseurs et clients ;

les alliances et les autres formes de relatioms-imriganisationnelles.

Pour mieux saisir le mécanisme de transfert desaissances dans les organisations, il faut

comprendre comment un individu applique les corsaaises d'un contexte a l'autre, pour
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savoir comment les collectivités plus importantes (par ngxe, des groupes,

départements, divisions) acconssent ce transfert.

Le transfert de connaissanc«chezde l'individu implique généralement des processgsasx
importants tels que le partage, l'interprétatiomaetombinaison de l'informati. Le but de
notre étude est de voir comment les individus atriés participent a ce transfert

connaissances. Cela nous améne a émettre I'hyecthésant :

H 6.2 : Les expatriésontribuent positivement au transferes connaissance

globales dans le réseau defirme multinationale.

Selon (Hocking et al., 2007, l'acces aux connaissas globales de l'entrepr et la
communication sonkes activités de base de transfert de connaiss par les expatriés (vo

figure ci-dessous).

A Activités de transfert des Objectifs
connaissances stratégiques
Acces aux Application des
connaissances connaissances
Dimension I I
Géographique | v

o Apprentissage
Communication Organisationnel

v

Dimension temps (durée de I'affectation)

Figure 7: Attributs du transfert de connaissancss par les expatriedHocking et al., 2007.

Les expatriés peuveapporterun niveau élevé de savdaie dans leur pays d'accueil sul

base de I'expérience de lgays d'origineou d'autres missions internatione.
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Une des caractéristiques des entreprises transahl® est qu'elles operent dans des
environnements dynamiques et qui évoluent rapidenan les transactions ne sont pas

routinieres, et sont souvent complexes.

Dailleurs, (Egelhoff, 1991) affirme que le traitent des connaissances dans de tels
environnements est souvent tributaire de mécanisermux comme le contact personnel et

direct, les réunions d'équipes et les groupesad@itr

Ces modes de communications personnels, impliquantface-a-face ou un échange
téléphonique, peuvent faciliter une compréhensiommune des problemes et favoriser

I'existence d’un environnement essentiel a I'agilan des connaissances.

Ce partage de connaissances tacites n'est cepepdssible qu’a travers des réunions
d'équipes, mais aussi grace a l'existence de cai#@oxmels que sont les réseaux de

communications personnels des managers.

Bien que les modes non personnels tels que les méohans, les échanges par l'internet
constituent une option viable pour I'applicatiors @®nnaissances des expatriés, ils peuvent
avoir des inconvénients a cause d'une formalisatiwressive, et un manque de richesse

contextuelle.

Ainsi, les mécanismes des échanges associés arasxcséquentiels, avec plus ou moins de
décalages dans le temps de réponse, ont tendd@ime raoins efficaces la ou la réactivité est

importante.

En revanche, les modes personnels offrent une giaisde flexibilité, avec une meilleure
capacité de contextualisation des situationsoffient des niveaux plus élevés d’interactivité
avec un temps de réponse minimal. Partant de cetatpmous pouvons poser comme

hypothese :

H 6.3 : Les communications personnelles des expgrcontribuent plus que leurs
communications impersonnelles a I'adoption et addfusion de leurs

compétences.
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La nature de la communication intra-unités

Les travaux de (Hedlund, 1986) et (Bartlett & Ghadsh989), montrent que les filiales dans
les entreprises multinationales sont considéréasTm des entités semi-autonomes au sein
d'un systeme différencié avec des liens de pra@rides liaisons normatives et certaines

obligations vis-a-vis de la maison mére (Beddi, 201

La filiale est vue comme pouvant développer safgrsfratégie et non plus seulement comme
ayant un role prescrit par la maison mere a trave@@mment, sa capacité a développer des

initiatives stratégiques.

Elle est encouragée a étre proactive en dévelomasnactivités, en cherchant a apporter une

valeur ajoutée a I'ensemble de I'organisation.

Comme pour la relation siegeffiliales ou interdidis, une unité ne peut pas travailler sans
développer les mémes mécanismes, utilisés entrediédrentes unités de la firme

multinationale en son sein pour favoriser I'appissage et I'innovation.

L’apprentissage est impensable sans partage dinafioons, en particulier entre membres
d’'une méme filiale. Il faut mettre en place unetgesdu savoir, c'est-a-dire partager les

données de facon ouverte, opportune et aussi prguss possible.

Sachant qu’il ne compte que peu de barriéres sieltds et physiques, dans un monde
globalisé et ouvert, I'environnement favorise lancounication ouverte et le partage extensif
d’informations (Robbins et al., 2011).

Certains éléements de la structure organisationsel essentiels pour qu’un apprentissage ait
lieu. Entre spécialités fonctionnelles et a divaigeaux de I'organisation, les membres
doivent absolument partager des informations dalgoter sur des projets. Un tel besoin de

collaboration fait des équipes un point incontobteale I'organisation apprenante.

Pour créer des innovations au niveau local, les @émécanismes d’apprentissage et de
transfert des connaissances sont toujours valgdaes permettre a la filiale de créer des
innovations afin de satisfaire sa demande local@usNpouvons donc poser I'hypothése

suivante :
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H 7.1 : Un degré élevé de communication inter-foimectnelle au sein d'une filiale

facilite la création d'innovations par la filiale.

L’envers de la médaille existe aussi: l'unité daioir une réactivité locale, mais penser
global. Si l'unité locale ne poursuit pas les mémigiectifs et n’a pas les mémes intéréts que
ceux de l'entreprise dans son ensemble, des b&isent survenir et amener la filiale a
fonctionner comme si elle était en autarcie, efpéetoune attitude nombriliste qui 'empéche
de pouvoir adopter les innovations qui viendracantéseau global de la firme multinationale.

Ce qui nous fait poser I'hypothése ci-dessous :

H 7.2 : Un degré élevé de communication inter-formetnelle au sein d’une filiale

freine I'adoption par la filiale des innovations eprovenance du réseau.

Une filiale trop enfermée sur elle-méme ne dévedopps les mécanismes nécessaires pour
échanger ses connaissances sur le réseau globate Dait, ses propres innovations ne
peuvent pas étre diffusées a travers le résealesanécanismes d’apprentissage nécessaires

a cette diffusion n’existent pas. Cela qui nousrsrgeposer comme hypothése :

H 7.3 : Un degré élevé de communication inter-formctnelle au sein d’'une filiale

freine la diffusion par la filiale des innovationfocales.

Naturellement, une filiale qui fonctionne en aui@r@resque coupée des autres unités de
I'entreprise, qui ne privilégie pas la communicatimter-filiales, ne participe pas au
mécanisme d’adoption et de diffusion des innovatiartravers le réseau. On peut donc en

déduire I'hypothése suivante :

H 7.4 : L’adoption et la diffusion des innovationsn provenance du réseau par une
filiale sont corrélées positivement au degré de coumications inter-

filiales.
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7.3 Hypotheses relatives aux facteurs de contingenc e

L’organisme a but non lucratif

Avec la libéralisation de I'enseignement supérigiivé, les états africains ont voulu se faire

appuyer par le secteur privé afin de créer une d@iiernative a la leur.

Cette situation a débouché sur I'ouverture tousnaid d’Ecoles Privées d’Enseignement

Supérieur (EPES), I'enseignement supérieur étaseateur rentable.

Beaucoup de personnes ont pris des initiatives descmotivations diverses, mais dont la

principale est de faire du profit, ce qui est lethinéme de I'entreprise priveée.

On y observe aussi des comportements opportunigtels qualité de I'enseignement est
reléguée au second plan et les aspects marketirgnis@s a outrance, ce qui a entrainé un
probléme de choix et de «sélection adverse ».tQles que les chercheurs appellent

« I'opportunisme précontractuel ».

L'opportunisme précontractuel apparait lorsqu'uaréigoprenante de la transaction connait la

qualité ex-ante, alors que l'autre partie I'ignore.

Comment l'utilisateur peut-il choisir un prestagaite qualité ? A quel organisme faut-il faire

confiance ? A qui I'Etat doit-il confier la prestat d'un service ?

Ce type de probléme entraine des colts de traosaitiportants de recherche de cette

information privée.

Le probléme de la sélection adverse apparait pguteest difficile, voire impossible, de
distinguer "les bons des mauvais prestataires'lastyase du prix. En effet, l'utilisateur ne

connait pas ex-ante le niveau de qualité de ldaires.

Si le prix est trop bas, les bons prestatairesrduemdance a sortir du marché. Et si le prix est
trop haut, les mauvais prestataires vont étre yagpau détriment des utilisateurs. Dans ce
cas, les mauvais prestataires chassent les bomaudiné et donc, éventuellement, il n'y aura
pas de transaction possible, car les utilisateemsncent a entrer sur le marché. Il y a donc

échec du marché (Nyssens, 1998).
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Pour remédier a ce probleme d'opportunisme préacil, diverses solutions sont
envisageables. Il s’agit donc pour l'organisatidangoyer des signaux de confiance aux

parties prenantes extérieures, usagers et autayitesubventionnent.

Une voie possible pour les prestataires est dealdgita qualité par I'emploi de personnel

qualifié par exemple.

Une autre voie, pour pallier le probleme des asgipgtd'information, est celle de la
construction d'une réputation au fil du temps. Eetesi la transaction n'est pas unique mais
se répete dans le temps, la partie informée peliseutla réputation comme moyen

d'intensifier la confiance chez la partie moin®imniée.

On peut également réduire l'incertitude pour laipanoins informée en ayant recours a un
intermédiaire réputé qui certifie la qualité desgpataires (comme dans le cas d’'un réseau qui

agrée les prestataires ou qui délivre un label).

Mais les associations peuvent développer certégmaegx de confiance spécifiques. Le statut
juridique de l'association, avec sa contrainte e nedistribution du profit, peut constituer un
signal pour les parties extérieures : la non raetigion de profit n'inciterait pas a tirer profit

de I'asymétrie de I'incomplétude d'information.

Déja, en 1984, a Kinshasa, le SCEAM (SymposiumQiegérences Episcopales d'Afrique et
de Madagascar) faisait remarquer que I'Eglise wjdé avait beaucoup investi dans
I'enseignement élémentaire et secondaire, moinss dg@nseignement technique et

professionnel, et peu dans I'enseignement supeérieur

Il invita donc les Eglises a s'investir dans I'égisement universitaire pour les sciences
profanes. Le projet de I'UCAO s'inscrit donc daestec vision commune des Eglises du

continent en tant qu’organisation a but non lutrati

L’organisation a but non lucratif, comme toute arigation, remplit une fonction économique
et une fonction sociale. Mais, contrairement gb&oisation lucrative, la raison premiere de
I'existence de l'organisation a but non lucratfsh'généralement pas d'ordre économique ou

pas uniguement d'ordre économique.

La forme non lucrative permet de réconcilier autoi et solidarité, détachement et

appartenance sociale, intérét bien compris et géiér échange marchand et échange
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symboligue en dépassant l'opposition entre l'autd@ocaractéristique de la logique
marchande (qui conduit également a I'objectivaties relations sociales) et la dépendance

(vis-a-vis du groupe ou de la communauté d'appant=) associée a la logique solidaire.

Ce compromis débouche sur les activités bénévaldsrenes de don ou de travail bénévole
(Enjolras, 1995).

Tous ces développements nous amenent a poser thggeosuivante :

H 8.1 : En raison du caractére non lucratif de lesiractivités, les considérations
financieres peuvent jouer un role de catalyseursaisine sont pas I'objectif

primaire dans les organisations a but non lucratif.

Souvent, des considérations sociales peuvent ant&seentités comme les communautés

religieuses a investir un secteur pour venir eroaqi@u service public.

En Afrique, la religion, et plus spécifiquementréigion catholique, joue un réle important
dans ce domaine par la création d’écoles, de pdstsanté, de programmes sociaux de lutte

contre la pauvreté.

La plupart de ces organisations sont a but norafiicmais pour des raisons d’équilibre
budgétaire, menent des activités génératrices @enus dont les profits ne sont pas

redistribués a des actionnaires, mais réinvestis Hactivité elle-méme.

L’Université Catholique de I'Afrique de I'Ouest seque le prolongement de I'enseignement
élémentaire, primaire et secondaire déja existamingce apport de I'Eglise Catholique
Romaine en Afrique a la lutte contre I'analphabméset I'ignorance, et une participation a la

formation des élites du continent africain.

En effet, dans des endroits trés reculés, ou laspace publique n'arrive pas a assurer un
enseignement de qualité, I'enseignement catholigupu ouvrir des écoles grace aux
mécanismes internes qui lui sont propres et a gsterme de solidarité. Cela nous amene a

poser I'hypothése suivante :
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A\ %4

H 8.2 La performance des NPhe se mesure pas du point de vue de la rentabilitg
financiére, ou du rendement des actions des profaikes, mais par
I'atteinte et la satisfaction de cibles, que lesegagismes du marché, ou les

pouvoirs publics n’arrivent pas a satisfaire.

Le caractere religieux

En Afrique, le paradigme religieux revét une impade capitale. Dans le cas de 'UCAO, de
par la qualité de ses promoteurs, « Les évéqubslizptes » de I'Afrique de I'Ouest, elle ne

peut échapper a son contexte historique.

Les travaux en théologie ont mis en avant quatrariants du phénomene religieux, a savoir :
la loi, la communauté et la voie (Meslin, 1988)mbétée par I'expérience d’'apres (Fulconis
et Paché, 2012)

Selon ces auteurs, les structures en réseau peéirentues comme une communauté de
destin liant entre eux des organisations et desithus, engagés dans une méme voie, qui se

dotent d’'une loi pour avancer ensemble.

En se situant du point de vue religieux, la commutéaonstitue une institution collective,
relevant plus de l'irrationnel que du rationnel.a@be membre de la communauté accepte la
loi qui est faite d’interdits et de regles a observeconnait la voie qui méle vision du monde
et engagement rituel ou éthique pour constituerdymamique vers le sacré, et I'expérience,
généralement singuliére et innovatrice (inspirawaphétique, union mystique, apparition
divine, adoration, devoir accompli, conversion, stog, etc.) (Barth, 2012).

Dans les organisations en réseau, on peut trouvparallélisme avec ces concepts religieux :

e la communauté étant 'ensemble des structuresoguoieht le réseau ;
» laloi, 'ensemble de régles formelles qui guidienfonctionnement et la gouvernance
du réseau ;

e lavision, la voie tracée par le ou les fondateler$entreprise, I'idéal qui les a guidés;

8 Non Profit Organization (Organisation & but nocréiif).
° Chapitre 4 de Barth, I, 201®lanagement et Religion€ditions EMS.
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» et enfin 'expérience, le vécu de I'entreprise, pegiques au quotidien mises en

valeur par le comportement des dirigeants aux mésrferts de I'entreprise.

L’'UCAO a cette double caractéristique d’étre ungamisation réseau puis une organisation

d’inspiration catholique, liée a I'Eglise Catholg&omaine.

Le Saint-Siege est I'Autorité Supréme de I'Univér§iatholique de I'Afrique de I'Ouest, qui
donne a I'Université le droit de conférer des gsa€leclésiastiques avec effets canoniques

dans I'Eglise Universelle pour les disciplines ésistiques.

L'Université Catholique de I'Afrique de I'Ouest (MO) releve de deux Constitutions
apostoliques difféerentes dont elle doit prendre campte les instructions : Sapientia
Christiana, promulguée par le Pape Jean- Pauklll3 avril 1979, pour les Facultés et
Instituts ecclésiastiques, et Ex corde Eccles@édplaolt 1990, pour les Facultés et Instituts
civils, ainsi que des Directives et Ordonnancegpplieation de la Congrégation pour

I'Education Catholique.

Ce croisement de la religion et de l'organisation réseau nous permet de poser les

hypothéses suivantes :

H 9.1 : L'existence de regles dogmatiques dansdtgion favorise la centralisation

dans les structures réseaux d’inspiration religieus

L’Eglise catholiqgue étant une organisation tresmialisée par une série de dogmes (Ex,
concile de Nicée), de canons (droit canon), deelstuliturgiques (rite romain), de réegles

(Encycliques), ceci nous amene a poser I'hypoteasante :

H 9.2 : L'existence de regles dogmatiques dansdlgion favorise la formalisation

dans les structures réseaux d’inspiration religieus
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Jacques Théptt dans son article sur I'Eglise, dans (Barth, 20#i#)que «’'Eglise est une
organisation hiérarchigque a capacité adaptative tcalisée», dans laquelle les activités des
individus peuvent étre décomposées en quatre diorexspropres a représenter leurs

aspirations :

* la dimension verticalereprésentant la quéte de I'absolu et de la teardance ; elle
s’exprime par le questionnement spirituel et plufdgque, I'exigence morale,

I'esthétique ;

* |a dimension horizontaleecouvrant le désir de I'individu de vivre collagtment sa

foi, de construire du lien social et familial, daager ;

* la dimension temporelleassociée au besoin de l'individu de se situes dartemps,
de comprendre son histoire et celle de 'humadiiéscrire sa vie dans des rythmes et

des cycles ;

» la dimension spatialeliée de maniere analogue au besoin de l'indivdduse situer

dans I'espace, d’habiter des lieux, de voyagetlet'at venir.

Toutes ces dimensions que Jacques Thépot dans h,(B&@12), décrit comme
« caractéristigues » des attentes des croyanteptéwre mises en paralléle avec les regles
qui gouvernent les entreprises multinationalesagens les mécanismes de socialisation de
valeurs partagées sous forme de culture denteepri® qui nous permet d’émettre

I’hypothese suivante :

H 9.3 : L'appartenance a la méme communauté religée facilite les mécanismes
de socialisation nécessaires dans la coordinati@s dirmes multinationales

d’inspiration religieuse.

1% Chapitre 6 dans Barth, I, 201@anagement et ReligionsEditions EMS.
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Le contexte africain

Un des principaux atouts de la firme multinational sa capacité a se mouvoir dans un
environnement complexe. Dans cette étude, nousertat® de voir l'impact de

I'environnement culturel africain dans le managentenl’organisation multinationale.

Notre terrain d’étude couvre I'ensemble des paysahs francophones au sud du Sahara,
qui ont une langue officielle commune, le francatsyune monnaie unique, le CFA, avec des

cultures locales diversifiées.

Dans son étude sur « Le rble des stéréotypes dananagement de la diversité », (Brasseur,
2008) attire I'attention sur les stéréotypes irslygar la culture. Selon cet auteur, le terme
stéréotype désigne les croyances socialement gagagpncernant les caractéristiques qui

seraient propres a certains groupes sociaux.

Deux processus cognitifs sont a la base des sypext la recherche d’informations

confirmant aprés-coup les théories implicites déppées préalablement par I'individu, et la
catégorisation sociale. Cette derniére, a l'originedéveloppement de l'identité sociale des
individus, consiste a organiser les éléments desretvironnement social en un ensemble

cohérent, compréhensible et qui permette d’oridiaetion.

Elle procede par une double quéte : une quéte idaktiedes avec les membres du groupe
d’appartenance, ou endogroupe, et une quéte dgatiffiation par rapport a d’autres, formant

le ou les exogroupes. A cet effet, (Brasseur, 2d@8)

«D’'un point de vue fonctionnel, les stéréotypessoetent comme des facilitateurs
cognitifs, réduisant la complexité des informati@nsaiter et favorisant la production de
jugements rapides. Leurs contributions se situagdlament dans le maintien de la
cohésion des groupes sociaux et du sentiment idatiPar contrecoup, le stéréotypage

de I’Autre n’est pas sans effets négatifs potentieht les principaux sont :

- La dépersonnalisation qui assimile les individusx agroupes, occulte leur

singularité et leur attribue des caractéristiquasgupposées ;

- La dévalorisation qui conduit a auto-glorifier s@mdogroupe et a dénigrer les
€X0groupes ;
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- La méconnaissance qui entraine une transformateladlifférence en manque ou

en défaut ;

- Le figement qui présente un caractere stable, s&auoir, dont le volet négatif est
une grande résistance au changement malgré I'epée de la confrontation aux

faits. »

Les stéréotypes sont donc des facteurs qui peumfioencer le management dans son

application en contexte africain.

Le milieu culturel de I'entreprise africaine, quisulte d’'un mélange de cultures issues de
plusieurs influences : l'influence coloniale, leaditions africaines, les religions importées

(christianisme et islam), est un condensé d’'unrebsede regles et de croyances.

L’application de certaines régles de gestion pdw €onsidérée comme des pratiques

importées, qui dévalorisent la culture locale odunéonnent pas la place qu’elle mérite.

A ce sujet, (Godong, 2011a), considére la notionc@aleurs » en management comme un
ensemble de « code des principes d’entreprise saqniiplus généralement énoncés dans les
entreprises et organisations modernes, pour rengliméme objectif : faire ressortir un

ensemble de qualités essentielles, auxquelles tilreasommandé aux employés de se

conformer.

De fagon courante, ces régles se rapportent t®ijaux mémes objectifs : renforcer la
discipline au sein de l'organisation, éviter l'iagtation de conflits d’intéréts entre les
membres, renforcer la transparence, garantir Ipedélance des personnes chargées du
contrble. La mise en ceuvre de ces mécanismes asteadavoriser l'alignement des
comportements des dirigeants et des travailleurdesuintéréts des actionnaires (Godong,
2011a).

C’est la ou le contexte culturel prend toute sopartance, car I'entreprise a besoin de rendre
ses regles acceptables par tous, de sorte quecBessasoient « désirables, adaptées ou
appropriées dans un systéme socialement constaiinames, valeurs, croyances et

définitions ».
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Ce n’est que l'acceptation de ces normes et valgurgend le processus d’apprentissage
organisationnel a la fois cohérent et efficace,sdame dynamique constante ou I'entreprise

apprend aussi bien de son environnement que d®geepexistence.

Cet environnement intégre les aspects individuétsdu manager-entrepreneur, mais aussi les
aspects collectifs qui fondent les relations etgse acteurs de I'entreprise et la société en

général.

Selon (Kamdem, 2002), il existe des contraintessli& I'entrepreneuriat en Afrique : il s’agit
de la présence envahissante de I'Etat dans la edmoénique et la reproduction dans
'entreprise de comportements sociaux qui limitesinon empéchent I'accumulation

matérielle.

Cette accumulation étant nécessaire pour la setvie croissance de I'entreprise, il convient
de la développer en priorité. Il convient donc dehercher I'équilibre entre la solidarité
africaine qui posséde des vertus évidentes porérulssite de I'entreprise et l'individualisme
qui favorise la constitution d’'une épargne abonelamtl'origine de l'investissement. Les
acteurs a l'intérieur de I'entreprise doivent jolejeu d’'une « saine solidarité » et éviter de

verser dans une solidarité clanique.

Le parrainage professionnel peut étre un atout paudre des conflits internes en entreprise
ou pour faciliter la socialisation des individuay ¢es recrues se sentent en quelque sorte liées
a leurs parrains par un contrat de confiance quésdoivent pas trahir. Mais utilisé de
maniere abusive, il peut devenir un négatif dangidade I'entreprise et du développement

professionnel du parrainé.

Le phénomeéne de cette mauvaise solidarité n'esv@as que dans I'entreprise. Souvent en
Afrique dans le domaine politique, pour beaucoupniéants, le parti politique est une sorte
d’assurance vie. Il revient au parti de donner’degént aux militants, prendre en charge la
famille, soigner les militants et leurs enfant®csuper des cérémonies familiales (naissance,
mariage, déces). S’ils doivent aller aux réunioogst au parti de prendre en charge
I'hébergement, la restauration (Kamdem, 2002).
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De la méme facon, I'hnomme d’affaire ou I'entrepr@net d’'une maniére générale, tous ceux
qui ont du pouvoir, subissent d’énormes pressimtiakes, de la famille, des parents, de
'entourage et méme des tiers qui restent persugdésla réussite doit profiter a tout le

monde.

En cédant a ce clinquant, les hommes d’affairsseidrepreneurs, les responsables politiques
mettent en péril leurs entreprises, leurs activiies’affaiblissent eux-mémes. Beaucoup de

faillites d’entreprises sont la conséquence dirdetees tares de la société ou la responsabilité
individuelle et collective est largement engagamiv@nt, cette situation est entrainée par une

culture du népotisme, du favoritisme, pratiquéesdelcouvert d’'une solidarité ethnique.

« L'ethnicité n’est pas du tout ce monstre irratiehque le marxisme superficiel redoute et
refoule dans son inconscient idéologique. L'etléi@st une réalité changeante, historique,
déterminée par la rencontre entre des rapportsatkigtion et des formes de conscience qui

ont leur propre réalité et leur propre histoire.

L’ethnicité n'’est méme pas nécessairement un mablap puisque les individus peuvent
parfaitement bien s’imaginer membres de plusieorernounautés sociales, sans qu’il y ait

conflit entre elles » (Clarence-Smith, 1989).

L’ethnie a vocation a promouvoir l'intégrité potjtie, économique et culturelle de chacun des
groupes constitutifs de la société. Elle y favoliseaetour a la confiance, a l'initiative, a la
créativité sociale, a plus de solidarité et comjume faisant, les forces antinomiques,

entropiques et centrifuges de la structure globale.

Elle apparait pour cette raison comme un argunmeohitournable pour la mise en ceuvre et la
promotion d’'un développement juste, harmonieuxpat, conséquent durable, de la nation
(Kamdem, 2002).

Cependant, il peut aussi étre un facteur de déseetaires et finir par devenir dévastateur.
Les exemples sont légion dans différentes partiesnende. Les massacres ethniques
récurrents au Rwanda et au Burundi, le probleme Ideoirité » en Cote d’ivoire, la guerre

en Bosnie dans les Balkans montrent 'utilisatiéfaste qui peut étre faite de I'ethnicité.
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(Nkoth, 1994), trouve que, bien géré, le phénomeétmmique contribue puissamment a
restaurer un dialogue fécond entre les membres diéme groupe social, et avec leur
environnement social et écologique le plus étehdrthnicité est une réalité qui peut étre
source de fécondité sociale et de mobilisation ttoosve, il s’agit en quelque sorte « du bon

usage de I'ethnicité ».

Un autre facteur qui a une influence évidente diEnsnanagement en Afrique est le

phénomene des pratiques mystiques.

(KAMDEM, 2005) fait référence au cas classique 'delividu qui perd (injustement selon
lui) son emploi, ne peut plus bénéficier de ladaniité communautaire, n’a pas les ressources
financiéres et relationnelles nécessaires poue faloir ses droits devant un tribunal, et qui
n'a d’autre recours pour se faire justice que deeper dans 'univers de la mystique. Cette
derniere lui offre la possibilité d’attaquer didement, et parfois efficacement, I'employeur

qui a décidé de son congédiement.

Ces pratiques, dans certaines cultures africased, au centre du processus de domination
sociale, mais quel pouvoir a-t-il et quelles soatperiée réelle et ses limites éventuelles ?
C'est la aussi une autre dimension du managemantpaint de vue de l'analyse

organisationnelle en Afrique.

Un des facteurs qui joue un réle déterminant dargreprise et la société est le pouvaoir.
Plusieurs auteurs ont largement écrit sur les ténatiques du pouvoir. Un des roles majeurs
du manager est I'exercice du pouvoir. Accéder aposition de pouvoir grace au réseau de
relations, s’enrichir personnellement grace a léemén de cette position de pouvoir,
distribuer une partie des richesses ainsi acquiees accroitre en retour son réseau de

relations font partie de I'ambition personnellerdanager en général.

Le véritable enjeu du pouvoir réside dans le cdatd@s biens, des services et des personnes.
C’est tout le sens du cumul des fonctions qu’onotate frequemment en Afrique comme
ailleurs (Kamdem, 2002).
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En Afrique, on a souvent constaté le développendame catégorie d’entrepreneurs : le
politicien entrepreneur qui se sert d’'une positmolitique pour devenir entrepreneur ou

consultant, notamment par la pratique du chevauehem

Ce mode de fonctionnement est généralement a fseven Occident ou c’est la réussite dans
les affaires qui sert de tremplin a 'engagemetitigae, bien que ces derniéres années cette
maniére de faire commence a exister en Afrique (exhanteur Youssou Ndour au Sénégal).
Mais dans ces cas, le choix est souvent justifié |panécessité de mieux protéger leurs

intéréts économiques.

Le chef est souvent percu en Afrique comme un degfatrimoine, car c’est un dirigeant qui
est souvent la cheville ouvriere d'un systeme gaisér d’échanges, de redistribution et de
réciprocité, un dirigeant dont l'autorité et lail@gité se mesurent a sa capacité a mobiliser
des ressources ainsi qu'a sa geneérosité vis-aisedix qui I'entourent et I'adulent, un
dirigeant qui est supposé agir comme un guide giratecteur dans son organisation ou sa
communauté (Kamdem, 2002).

Pour caricaturer, on peut dire gu'un modéle degdant africain moderne doit prendre en
compte les exigences du passé historique du rélgeoqatie), du présent instable
(redistribution des ressources et réciprocité damsservices rendus) et du futur lointain
(management basé sur la création de valeurs etubaglation de richesses) et pouvoir
évaluer les limites de la reconnaissance et dedjatation de son pouvoir par ceux-la mémes

sur qui ce pouvoir est exerce.

Le facteur temps, dans I'entreprise, subit lui alessinfluences de la culture. Dans le monde
occidental, la ponctualité est considérée commeven et fait partie des régulateurs de la
vie en société. En contexte africain, la précisten I'heure, la ponctualité sont loin de

constituer des normes sociales. En fait, les praichéritées du milieu traditionnel font que
c’est la succession des différentes activités jaligres qui détermine I'évaluation du temps,

ce qui n'est pas le cas dans les entreprises meslern

Selon (Kamdem, 1994), dans la société traditioprediicaine, ou par les contes et les fables
on exalte le passé glorieux des ancétres, rien faggour préparer le futur. Autant I’horizon

temporel remonte loin dans le passé, autant ieresurt en aval, en direction du futur.
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L’Africain, ancré dans sa culture ancestrale, @#tment persuadé que le passé ne peut que se

répéter qu’il ne se soucie que sommairement du.futu

Cette conception du temps crée un dilemme poun@eggers africains, car aujourd’hui, avec
la mondialisation et les objectifs de rentabildé,respects des délais, les concepts de « supply

chain », il est impossible de rester dans une if@iénporalité.

A l'instar des managers des entreprises occidentéds managers africains considéerent la

gestion du temps comme un des moyens de 'effeacganisationnelle et individuelle.

Sous ce registre, ils doivent trouver des solutianga fois efficaces et spécifiques au
phénomene de l'intemporalité en Afrique, qui esaumup plus un probleme de perception

de I'urgence qu’un probléme structurel.

A l'issue de ce tour d’horizon d’'un certain nombeefacteurs culturels qui ont une incidence
directe sur le management en Afrique, force esbmeaitre qu’il n’existe pas un mode de
management qui convient partout, mais il s’agitddjater les pratiques en fonction du
contexte en développant beaucoup plus un systemerdes partagées et acceptées de tous.

(Godong, 2011a) conclut son étude en affirmant liprecastrement d’'un systeme de sens
dans un autre est loin d’étre une évidence. Le lpnob, c’'est que les bifurcations

d’interprétations qu’appose lI'employé africain a parception des bonnes pratiques de
gouvernance rendent I'exercice fort imprévisiblaglaes résultats. Nous pouvons donc poser

I’hypothese ci-dessous :

H 10.1 : La notion de « meilleures pratiques » eranagement aux yeux de
I'entreprise occidentale n’est pas percue de la neémaniere dans les
entreprises en Afrique subsaharienne.

Certaines caractéristiques de la culture africajjue,fondent ses valeurs telles que l'oralité,
I'ethnie, le temps passé dans les cérémonies flesli les rites ancestraux peuvent étre
percues de maniere négative par la culture ocatensurtout dans le cadre de la gestion
d’'une entreprise ou I'objectif est orienté vergptefit.

151



Cependant, ce sont des réalités locales dont dréague les managers africains tiennent
compte, s’ils ne veulent pas subir un conflit ddatigine sera beaucoup plus culturelle
gu’'autre chose, amenant tres souvent un phénonmengjet de ce qui est considéré comme

venu de l'extérieur.

Ainsi, (Brasseur, 2008), trouve que l'approche,etjg’ soit globale ou locale, fige chaque
culture dans le temps et dans I'espace. Au fingéstypées, les cultures africaines en
ressortent comme cantonnées dans une differenceequeanager, porteur des modeles

occidentaux, est en charge de gérer. Cela nouseatnposer I'hypothese suivante :

H 10.2 : Les mécanismes informels de coordinati@rant plus acceptés dans le

contexte africain, en raison de la culture oraleyg les mécanismes formels

U7

tels que la centralisation et la formalisation datiapprentissage

organisationnel des firmes multinationales.

7.4 Le terrain de recherche

La recherche que nous effectuons porte sur lesnis@#ons en réseau avec des relations
siege — filiales. C’est une réplication des travelaxBartlett & Ghoshal, 1989), complétée par
(Nohria & Ghoshal, 1997), (Harzing, 2000), (Hockitgal., 2007) et (Beddi, 2011).

L’objectif spécifique est de voir si ces théories B modeéle transnational sont influencées
par des facteurs de contingence tels que la cultarganisation a but non lucratif ou le

caractere religieux.

Notre étude exploratoire porte d’abord sur une nisgdion qui possede les caractéristiques de
I'entreprise multinationale telles que décrites fBartlett & Ghoshal, 1989), qui est une
organisation crée par I'Eglise Catholique de I'4fre de I'Ouest sous la forme d'une

organisation a but non lucratif, I'Université Cdifjae de I'Afrique de I'Ouest (UCAO).
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Territoires couverts par la recherche et leur situéion socioculturelle

La plupart des recherches sur les entreprisesmatitihales sur lesquelles nous basons notre
étude sont faites dans les pays occidentaux (Etet, Burope, Canada), asiatiques (Japon et,

plus récemment, la Chine), ou en Australie.

Notre revue de la littérature n’a montré aucuneetiaite en Afrique subsaharienne dans ce

domaine.

Nous pensons apporter un plus en faisant une egstente cette étude, mais de maniéere
spécifique, en Afriqgue de I'Ouest, pour voir simedele est bien adapté aux spécificités de la

culture africaine.

Au dela des caractéristiques organisationnellemddeéle transnational qui sont censées étre
universelles, I'étude se focalise sur les aspeaiffurels propres a [I'Afrique, aux
caractéristiques individuelles liées a [l'entrepters, au management en Afrique
subsaharienne, et a l'intérét renouvelé de laioglig s’occuper de plus en plus de création et

d’accumulation de richesse par une mise en résegugssif d’entités économiques.

Sous sa forme radicale, le culturalisme d'insgratiédibérale traite les "valeurs africaines"
comme un obstacle définitif a I'émergence d'unen@cue capitaliste, par les résistances

gu'elles opposent a toute tentative d'occidentalisgSorman, 1994).

En effet, dés 1982, les Natiommies lient culture et développement a la Conféede
Mexico, alors qu'en 1985, la Communauté Economifiigopéenne se penche sur la
"dimension culturelle du développement”, et en 13988st I'Agence Internationale pour le

Développement (AID) qui commande a son tour dive&tades sur ce theme.

A partir de 1992, la Banque Mondiale l'inscrit daes préoccupations et lui consacre une
importante conférence internationale dont le btitledirer des conclusions sur les difficultés
des politiqgues d'aide au développement (Labazés,)20

A ces analyses, directement engagées par lesutimts de développement, et érigeant les
cultures en géométrie de la croissance ou du bégcagjoutent différents essais retentissants,
vulgarisant aupres d'un large public I'idéologi#uraliste. Les "mentalités africaines" y sont
considérées comme l'un des obstacles majeurs altangement.
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Pourtant, la situation de I'Afrigue n’est pas uradafité en elle-méme, car il est possible
d'infléchir les techniques et méthodes importées da sens de la culture, afin de susciter des
synergies. Il s'agit ainsi dinculturer les modes destion afin de les adapter aux
particularismes locaux et de fonder les hiérarcti@xtionnelles dans I™ordre éthique”
africain (Henry & Tchenté, 1991).

Les différentes crises vécues sur le continentiddps indépendances font que I'entrepreneur

en Afrique aujourd’hui est avant tout une figure’dagagement en situation de crise.

Révoltes contre la vie chére, demandes socialesspartes et non satisfaites, spéculation
fonciere sur des terres supposées inaliénablegpépaation généralisée, asphyxie des
carrieres de fonctionnaires sont autant de symptéouoe s’inscrivent dans les difficultés du

continent.

Il s’agit donc de se frayer un chemin dans desarsivou les Etats se désengagent, les biens
publics sont privatisés, les conflits se multiplieet les terres deviennent une ressource

marchande.

Ces contextes sociopolitiques posent d’emblée |aogana général dans lequel les

entrepreneurs parviennent a étre pourvoyeurs dupteurs d’initiatives gagnantes.

Cet environnement de crise et d’ultralibéralismetopverse actuellement I'Afrique fagonne
un grand nombre d’entrepreneurs d'un nouveau genle ne sont pas forcément
commercants, promoteurs, petits patrons ou busmassdu secteur informel, mais ils

évoluent dans d’autres mondes sociaux.

Qu'il s'agisse de I'art, de I'enseignement ou dligreux, ces univers facilitent 'émergence
d’entrepreneurs capables d’'innover, de gérer desraintes, de développer des stratégies

d’accumulation et de faire preuve d’un véritableasafaire managérial (Saint-Lary, 2009).

En effet, a la fois acteurs et révélateurs du chanent, les entrepreneurs évoluent dans un
contexte nouveau, celui d’'un monde globalisé othteames, les valeurs et I'argent circulent

vite, le local étant plus que jamais de mise.
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Le parti pris qui vise a considérer la notion dieptise au-dela du seul domaine économique
suggere, en outre, de ne pas se débarrasser pidprmreent des réflexions sur I'entrepreneuriat

africain dans son sens le plus strict.

Au-dela, ce sont les mondes sociaux de ces entreym® investis dans de multiples spheres
et réseaux, qui nous intéressent. Qu'il s'agisseatmexions dans 'univers mondialisé du

développement, du religieux ou de I'’économie infeltm les entrepreneurs sont des acteurs
qui relient l'international au local, et aux mond&sciaux, donc, supportant des contraintes

auxquelles ils se soumettent volontiers !

Mais I'entreprise, entendue dans son sens largggesa que les facultés d’entreprendre
relévent aussi d’'une quéte de normes. Innover sieebien souvent de puiser dans le
meilleur des traditions, de s’emparer des « bomneseurs susceptibles de garantir un intérét

collectif et de répondre aux attentes des bailldarfonds.

L’entrepreneur doit s’ancrer dans les réalitéslessasaloriser un point de vue communautaire

et, en méme temps, satisfaire des exigences impeséken haut ».

Face a cette crise identitaire de I'entrepreneuwtedtentreprise africaine, une voie se dégage
comme pouvant participer a la résolution du prolelese création d’entreprise, de valeur

ajoutée et d’accumulation de richesse. C’est I'apgo religieux.

En dépit d'une vision couramment répandue qui reefp religieux au rang des forces
rétrogrades, en Afrique, les idées et les actaligigux ont toujours constitué des vecteurs de

changement social importants pour les initiativesléveloppement.

L’engagement des missions catholiques ou des éiglesniques dans le domaine de
I'éducation a I'époque coloniale en témoigne. Ttite a partir des années 1950-1960, alors
que les théories de la modernisation et leurs défes se sont mis a dominer la scene
politique et économique, cet engagement des rakgaans les affaires publiques semble,

pour sa part, s’en étre éclipse.

Avec le paradigme de la modernisation, devenu damidans les études et la pratique du

développement a partir des années 1950 et 196(@litaon est supposée étre hostile au
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changement, exergant une force d’inertie destindisparaitre avec la modernité et I'acces du

plus grand nombre a l'instruction.

Les choses commencent graduellement a changer t&t gas années 1980. Avec les
politiques d’ajustement structurel et le retrait HEtat des secteurs sociaux tels que
I'éducation, la santé publique et les servicesaogi on assiste a une diversification des
acteurs du développement (ONG, associations, efa.)tentent de combler le déficit

consécutif au désengagement de I'Etat.

Ce n’est que trés récemment que la religion aadéaouverte comme force de changement
(Haar & Ellis, 2006). Il faut dire qu’en trente anme double mutation s’est opérée, tant dans
le monde du développement que du point de vue gsage religieux, lui- méme en plein

renouvellement (Kaag & Saint-Lary, 2011).

Les démarches fondées, qui mettent I'accent sucdpacités propres des individus et leurs
stratégies de vie, gagnent particulierement erueénite. Elles s’associent aux politiques
participatives, surtout parce qu’elles correspohdéen au paradigme néolibéral, axé sur la

privatisation et la prise de leurs responsabilig@sles citoyens (Kaag & Saint-Lary, 2011).

La recherche que nous menons se situe sur le plampe, économique et culturel dans ce

contexte.

Elle s'intéresse a ces associations a but nontifjdrespirées par la religion et exercant dans
les secteurs tels que ceux de la santé, de I'éducake I'aide au développement, et elles sont
internationales, fonctionnant comme les entrepnmsakinationales avec des relations siege-

filiales, mais agissant principalement en Afriquésaharienne.

La recherche exploratoire va s'intéresser dans rnemier temps a I'UCAO comme cas

pratique pour la thése de doctorat.

La recherche confirmatoire s’intéressera a d’autmggnisations du méme type, telles que
CARITAS International, Word Vision, Plan internaied, OXFAM, Ligue Islamique
Mondiale.
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Les thémes abordés portent surtout sur les mécasisim coordination, les relations siege-
filiales et la gestion des ressources humaines mei I'accent sur le phénoméne de

I'expatriation et le transfert des connaissances.

Présentation de 'UCAO

La création de 'UCA®' répond & une double préoccupation : lintégratifiicaine et un

souci de compléter I'offre éducative de I'Eglisthokgue de I'Afrique de I'Ouest.

L’'UCAO est une université a profil radial qui corepd en son foyer un Noyau Central
composé de la Chancellerie et du Rectorat. Ellegesivernée au centre par un Conselil

Supérieur présidé par le Grand Chancelier et urs€lbd’Université présidé par le Recteur.

Autour du Noyau Central, selon une distribution sttes implantés sur les territoires des
Conférences Episcopales et sur la base d’Accordsede avec les gouvernements des pays
hotes (Bénin, Burkina Faso, Céte d’ivoire, Guinémakry, Mali, Sénégal, Togo), sont créées
des UNITES UNIVERSITAIRES (UU), gouvernées, chacungar une Assemblée

d’Université et par un Président.
Les Unités Universitaires sont a 'UCAO ce que desatFacultés a toute universiteé.

Des Instituts Supérieurs, des Ecoles Supérieurasroctures analogues d’enseignement et/ou
de recherche, existent et sont intégrées a I'UCAE@r, celle-ci sur la base de textes

organiques.

L’'UCAO est donc un réseau universitaire d’instibag d’enseignement et de recherche ou
d’application des résultats de la recherche, couviEnsemble des territoires de la
CERAO".

Géographiquement, 'UCAO est implantée dans leitdées de 'UEMOA>

1 Université Catholique de I'Afrique de I'Ouest.
12 Conférence Episcopale Régionale de I'Afrique @rikst.

13 Union Monétaire de I'Afrique de I'Ouest.
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Océdan
Atlantique

Figure 8 : Territoires couverts par I'Université Catholique de I'Afrique de I'Ouest

Le siége de I'UCAO est son rectorat qui est actnedint basé a Abidjan. Autour du siege,
répartis en unités universitaires (facultés), Ikaldés sont dans divers pays de I'Afrique de
I'Ouest. Chaque filiale est sous la responsabdiéla conférence des évéques de son site

d’'implantation, a raison d’'une unité universitgi@ conférence.

Des instituts d’enseignement supérieur ou des eerde recherche peuvent étre créés et

rattachés a ces unités universitaires sous la fdtéoles affiliées.

Voici la liste des unités universitaires qui comgus’UCAO:

1. UUA Abidjan (Cote d’ivoire) ;

2. UUBa Bamako (Mali) ;

3. UUB Bobo Dioulasso (Burkina Fasso);

4. UUCo Conakry (Guinée Conakry) ;

5. UUuC Cotonou (Bénin) + (1 école affiliee) ;

6. UUzZ Ziguinchor (Sénégal) + (4 écoles affiliées) ;
7. UUT Lomé (Togo) ;
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8. UUY Yamoussoukro (Cote d’ivoire).

La création de I'UCAO est une initiative des évéqde la Conférence Episcopale Régionale
de I'Afrique de I'Ouest Francophone (CERAO) réparidzux attentes des populations. Elle
correspond aux nouvelles dimensions de la missionative de I'Eglise en Afrique au niveau

universitaire.

L'Université Catholique de I'Afrique de I'Ouest@up mission I'enseignement, la recherche et
la promotion des services dans les domaines delscas canoniques, des sciences profanes et

de la technologie, en rapport avec la missionktgise.

Elle assure la formation académique et professindes laics, des ministres de I'Eglise, des
religieux et religieuses et de toute personne rissgoht les conditions d'admission. Elle
ceuvre, dans un esprit de dialogue cecuménique @traligieux, a l'enracinement et a
I'inculturation de la foi chrétienne en AfriqueJaapromotion et a la libération intégrales de

I'homme et de la femme selon I'Evandfle

L’'UCAO est-elle une organisation multinationale ?

Historiquement, la création de 'UCAO a connu pduss étapes dont voici le cheminement :

* En 1968 est créé I'Institut Supérieur de Culturdigkmuse (ISCR) pour la formation
des catéchistes et le recyclage des prétres. logqrgation était, avant tout, de nature

religieuse pour les besoins de I'Eglise CatholiQuest-Africaine.

* A limage de l'évolution accélérée du continen§QR, qui avait a peine dix ans
d'existence, sembla vite dépassé. Il ne répondag aux besoins nouveaux des
Eglises locales en pleine expansion. La deuxiéraedgr étape de I'évolution de la
structure mise en place par les évéques de I'Adrapul'Ouest, en 1968, verra donc la
transformation de I''SCR en Faculté de Théologiebjectif pastoral visé, dans le
cadre de ce nouveau projet, était de se doter deemsoencore plus adaptés pour
répondre aux problémes nouveaux du continent eEdlises locales, confrontées au

phénoméne d'une urbanisation rapide, aux multgffess.

14 Extrait des statuts de 'UCAO
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* Cing années d'études laborieuses furent nécesgauegpermettre au nouveau projet
d'entrer dans sa phase de realisation. A partataboe 1975, I''SCR devint alors un
complexe de trois Départements d'Enseignement dResdrerche : une Faculté de
théologie, un Institut de Pastorale et de CatéclieBeC) et une Ecole Normale de
Catéchese (E.N.C).

» Les statuts concrétisant ce changement furent diapprouves, « ad experimentums,
par le Saint-Siege, puis définitivement adoptéd @7, année de I'érection canonique
du nouvel Institut qui prit alors le nom d'InstitGatholique de I'Afrique de I'Ouest
(ICAO).

» C'est dans cette perspective d'élargissement dughla la formation sur place qu'en
1985, a Lomé, la CERAO a décidé douvrir un Insti@upérieur Africain de
Communication, ISACOM, qui, apres bien des pérgstidevint I'ISCOM (Institut

Supérieur de Communication).

* La Faculté de philosophie devait suivre quelgquesas plus tard, dans le souci de

préparer un premier cycle pour faciliter un reamgat pour la théologie.

 En 1992, L'Institut Supérieur de Pastorale (ISRphméta I'ensemble des structures

théologiques.

 En 1995, le Conseil Permanent de la CERAO, encéupay la CEI (Conférence
Episcopale ltalienne), pensa au projet d'un ensemnbiversitaire, dans les pays de la
CERAO, pour les disciplines non ecclésiastiques.

e En 1995, un embryon d’'établissements d’enseignesmenipérieurs catholiques
existait déja en Afrique de I'Ouest francophonefitait des formations dans divers
domaines des sciences profanes (ex.: le complex# ®lichel de Dakar, Sainte

Jeanne d’Arc Post bac de Dakar).

 En février 2000, la décision de créer l'universitéété entérinée a Conakry par
I’Assemblée Pléniere de la CERAO.

La création de 'UCAO s’est matérialisée progressient par la création d’'un rectorat, la
création d’Unités Universitaires dans divers pagsl'dfrique de I'Ouest et l'intégration

d’écoles déja existantes sous formes d’écolesésil
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La caractéristique principale de la création deCAD fut de spécialiser les unités
universitaires par domaine de compétence. De tecfaque conférence épiscopale nationale

décida de se lancer dans un domaine de formatiohwibici une synthese dans le tableau ci-

dessous :
CONFERENCE EPISCOPALE OPTION
Institut Supérieur d’Agriculture et Institut
1 - BENIN Supérieur d’Electricité
Sciences de la recherche en développement
2 — BURKINA FASO, NIGER rural et industriel

Sciences religieuses — Philosophie — Droit -

Communication
3 - COTE-D'IVOIRE

Sciences de la Santé

4 — GUINEE Sciences sociopolitiques

Science de I'Education, de I'Art et de
5 — MALI Culture

a

6 — SENEGAL, MAURITANIE, CAP+4 Sciences Economiques (avec la gestion
VERT, GUINEE-BISSAU comme noyau central)

7 _TOGO Sciences de I'Informatique

Tableau 5: Option des différentes conférences épiguales
L’'ICAO, qui existait déja depuis plusieurs décesnia pris le nom d’Unité Universitaire a

Abidjan et s’est ouverte aux sciences profanes.

Plus d’'une décennie plus tard, c'est-a-dire veratmées 2013, 'TUCAO donne plus 'image
du modéle multinational comme le décrit(BartlettGloshal, 1991b) qu’un réseau d’unités

universitaires homogenes.

Dans ce modéle, I'entreprise est considérée conmpoutefeuille d’unités indépendantes.
Les relations avec le siege reposent surtout suides personnels entre les dirigeants.
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Le systeme de reporting financier est relativentiéger ou presque inexistant, ce qui es
cas de 'UCAO présentement.

LE MODELE MULTINATIONAL

Le siége considére le groupe comme un
portefeuille d'entités indépendantes

Des filiales autonomes, dotées de
— L.
- - ressources stratégiques

Des relations personnalisées entre
dirigeants et un systéme de reporting

léger

Figure 9 : Le modéle multinational selor(Bartlett & Ghoshal, 1991b’

L'objectif des promoteurs de 'UCAO a sa créatiasit de créer une spécialisation par ul
universitaire en fonction des ressources humainsgodibles dans chaque pays, et

permettre une mobilité des étudiants en fonctiortthix des études qu’ils auront effect

Une décennie plus tard, la réalest autre les unités universitaires ont adapté leurs ofues
spécificités locales, ce qui est propre au modaikimational

Comme l'ont souligné Barlett & Goshal dans leurdétsur lafirme multinationale, chaqu
filiale se comporte comme une entité ipendante, ce qui a pour effet d’annihiler tout et
d’harmonisation et reléegue le rectorat au second dans les prises de décisions et la

méme de ces unités universitai

D’un autre cété, le rectorat, voulant insuffler usteatégie et une pcique d’ensemble, <
trouve dans la rigidité critiquée par les auteups, consiste a distinguer deux roles d
I'organisation, a savoir celui du siege et celus diales. A ses yeux, toutes les filial
doivent étre traitées sur un pied d’'ége
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Situation actuelle de 'UCAO

Objectifs a la création
en 2000

Il

7 Specialisation des

domaines Crise de
d’enseignements par unité ;
universitaire: croissance
‘)
7 Permetire la mobilité des =
étudiants:

#Favoriser 'intégration
sous-regionale.

Figure 10 : Etat de I'évolution de 'UCAO de sa cration a nos jours
A ce niveau de son évolution, TUCAO doit revoir statégie de croissance et prendre
résolument I'option de réorganiser les rapportsesnses différentes composantes, a I'image
du modéle transnational de Bartlett et Ghoshal par
* une différenciation des réles entre les unitésenmsitaires ;
* unréseau interconnecté de ressources dispersées ;
» des modes multiples de diffusion de I'innovation.

Ce modele représente I'organisation idéale versudie beaucoup d’entreprises

multinationales ont évolué depuis quelques décennie
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multinationale globale Internationale Transnatlena
Configuration | Décentralisée : | Centralisée alLes sources desDispersés,
des actifs chaque filiale est I'échelle compétences | spécialisés et
autosuffisante | mondiale clés sont interdépendants
centralisées. Les
autres actifs sont
décentralisés
Réles des entitésldentifier et| Mettre en ceuvre Adapter et Contribuer, de
étrangeres exploiter les| la stratégie du exploiter les| maniere
opportunités siege compétences | différenciée pal
locales développées parpays a une
le siege stratégie définie
de maniere
intégrée au
niveau mondial
Développement| Développées etDéveloppées egtDéveloppées parDéveloppée
et diffusion deg conservées parconservées parle centre et conjointement
compétences | chaque entité | le centre diffusées  auX par I'ensemble
filiales des entités ¢
partagée au
niveau mondial

Tableau 6 : Caractéristiques du modele transnationaselon Bartlett & Ghoshal

Dans le modéle transnational, toutes les filialegauent pas le méme réle. La gestion de
I'organisation transnationale fait appel a plusselewviers. Il s’agit surtout dans le contexte de

notre étude :

effets d’échelle ;

laquelle les importantes décisions sont toujourseprpar le siege ; la formalisation,
consistant a guider les choix, par la mise en pldeesystemes formels et de

procédures ; et la socialisation, qui consiste @lquer une vision et des valeurs

communes aux managers ;

d’éviter tout déséquilibre entre I'adaptabilité abe, la diffusion des innovations et les

de combiner de multiples modes de coordination tgis la centralisation, dans
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» de développer une forte cohésion entre managerslepdnais d'un systeme de
réseautage dans les relations inter-personneltes ks managers du rectorat et ceux
des unités universitaires, mais aussi entre lesag@n des différentes unités

universitaires.

Les recherches sur diverses entreprises multiredésront indiqué qu’un systeme de contréle
stratégique différencié au sein des filiales afont influence sur les performances de celles-
ci (Gupta & Govindarajan, 1991).

La firme multinationale facilite I'investissemerttle management des affaires dans plusieurs
pays différents, et lui permet de profiter des &ages de I'apprentissage, de la création de
valeur par le biais de la production, de I'expitdan de l'innovation dans des sites multiples a
travers sa propre organisation, de maniere plusae# que les mécanismes du marché
(Ghoshal & Nohria, 1989).

Les différences des flux de connaissances enitaéeBlreprésentent une dimension essentielle
qui peut varier en fonction du contexte stratégideehacune et propose un cadre conceptuel
relatif a la maniére dont ces différences sontejtiizies d'étre reflétées dans la mise en place
de mécanismes administratifs formels et informels lg sieége pourrait utiliser pour fagconner

les décisions et les actions des difféerentesddiglGupta & Govindarajan, 1991).

Une des caractéristiques majeures de 'UCAO egtliguést un organisme a but non lucratif
qui jouit de la personnalité juridique reconnue gécret de la Congrégation pour I'Education

Catholique.

Cette personnalité juridique est également recompawmdes Accords de Siege entre le Saint-

Siége et les pays hétes, ou organisations regrophasieurs pays.

Conclusion du chapitre

Le modele transnational illustre en termes de &ira¢c de processus de management, de
gestion des hommes et de réle individuel des mamdgeganisation vers laquelle tendent la

plupart des grandes entreprises multinationales.

15 Extrait des statuts de 'UCAO.
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Bien qu’il ne soit pas un modéle nécessairemerdrapti et dont les caractéristiques peuvent
étre dupliguées d’'une entreprise a l'autre, il p&ne intéressant d’étudier son implantation
dans un environnement différent de celui dans leij@eété conceptualisé. L’'objet de notre

recherche est de la faire, sans avoir la prétew@opouvoir en circonscrire tous les contours.

Le terrain de recherche gu’est le continent afnicavec toutes les difficultés d’implantation
du capitalisme occidental, représente, a notre ami®on facteur de contingence, surtout dans
un domaine différent de la firme, au sens éconoendjuterme, le tout complété par le facteur

religieux qui joue un réle important dans les rapgpbumains en Afrique.

Apres avoir décliné le cadre d’analyse, nous alttarss le prochain chapitre, passer a la phase

du terrain, pour collecter les données, qui nousptirons de tester nos hypothéses.
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Chapitre VIII : Design de la recherche

8.1 Meéthodologie adoptée

Dans cette partie de notre étude, nous tentonsodfrroer ou d’infirmer les hypotheses
posées dans la premiére partie, avec les unitéemgitaires de 'UCAO qui représentent les
filiales a la (Bartlett & Ghoshal, 1989) et le stagprésenté par le rectorat.

Nous tenterons, a l'issue de I'étude, de dégageforeation des typologies proposées par
(Bartlett & Ghoshal, 1989) complétée par (HarzingQ00) dans quelle catégorie
d’organisation multinationale se situe 'UCAO etetpisont les facteurs de contingence qui

ont une influence notable dans ce type d’orgamirati

La méthodologie qui est utilisée est I'approchedtlptico-déductive, car il s’agit de tester,
par le biais d’hypotheses, une théorie et de latrened I'épreuve dans des situations
particulieres (Gavard-Perret, Gotteland, Haon, Boéeot, 2008).

L’apport qui pourrait en découler met beaucoupdétt sur le contexte socioculturel comme
variables pouvant influencer la réussite ou I'écties entreprises multinationales a but non

lucratif d’inspiration religieuse dans le conteafdacain.

Une étude confirmatoire pourra étre faite ultéemouent pour mieux mettre a jour

'importance grandissante de ce genre d’organisaioAfrique.

Dans notre démarche de rédaction de la thése, adoptons la méthode IMRAR
couramment utilisée dans la recherche expérimertakciences sociales (Denis & Pontille,
2002) qui constitue un format standard d’écrituoerples articles scientifiques, imposé dans

les « instructions aux auteurs » d’'une grande @dds revues académiques.

18 Introduction, Material and methods,Results anc:@8sion.
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Selon (Denis & Pontille, 2002), dans l'introductidiun document de cette nature (article

scientifique ou résultat d’'une recherche), I'auti@itrgénéralement I'état de la question.

En discutant d’autres textes au sein de son téxtentre que le sujet est peu traité, ou hien
gu’il a été largement étudié, mais que des questiestent encore sans réponse. Il met en

scene l'originalité de sa perspective.

Ce faisant, il définit précisément un probléme mic#fie clairement l'ignorance. Il avance
alors des hypothéses, des modes d’investigatitasemplications théoriques et/ou pratiques

de la perspective qu’il propose.

La section « matériels et méthodes » est réservéega part a I'explicitation de la manigre
dont I'étude a été conduite. Elle est le lieu d'wexposition de ce qu’'a fait 'auteur et gde
comment il a mené ses investigations. L'auteurdaisi entrer « virtuellement » les lecteuirs

dans l'atelier de son travail.

Il décrit précisément la conception de la recher¢hdogique du rapport entre les données
empiriques et les propositions théoriques, lesadisiis d’échantillonnage et de controle, |es

techniques de mesures, et tous les appareilsstilis

Selon les cas, cette section du manuscrit estmél®e subdivisée pour détailler les
« appareils techniques », la « procédure », leariaiMes » dépendantes et/ou indépendantes,

le « modele » statistique, etc.

Dans la section « résultats », 'argumentation'@aéur résume tant les modalités de collecte
des données que celle de leur (s) traitement (8. 98 concentre ensuite sur la stricte
exposition des données les plus significatives tjaax hypothéses.

Le travail de I'auteur consiste essentiellemerdigefentrer la « réalité » (naturelle ou sociale)
dans cette partie du texte. Il la convoque par glesedés graphiques spécifiques : elle
« parle » et prend corps a travers différents postele comme des tableaux, des graphiques,

des figures, des photographies, des extraits &gas, etc.
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A ce stade de lI'argumentation, l'auteur est alarsneesure d’évaluer et d'interpréter les
implications de son travail. La section « discussioest réservée a cet effet. L'auteur y

compare ses résultats avec les hypotheses avata@ebintroduction.

Il dialogue également avec les travaux d’autresrattears pour renforcer ses propres
conclusions, ou bien spécifier ses résultats qossfivent en faux par rapport a des études

antérieures. Ce faisant, il identifie les implioas pratiques et théoriques de son analyse.

Il peut ainsi faire des inférences quant a son nerapavail et ouvrir des perspectives |de

recherches futures.

8.2 Cadre conceptuel

Le cadre conceptuel de ce travail de recherchedpamodele transnational tel que développé
dans la revue de la littérature par (Bartlett & €ined, 1989), enrichi par (Nohria & Ghoshal,
1997), revisité par (Harzing, 2000), (Hocking et 2007) et (Beddi, 2008, 2011).

Ce modele théorique met I'accent sur les pointgasiis :

* Les modes de coordination ;
o formels;
o informels ;
» les relations siéges-filiales ;
* les mécanismes d’expatriation ;
* Iinnovation et les mécanismes de transfert desmamsances.
Notre terrain de recherche nous amene a introdigisefacteurs de contingence pour vérifier

si ce modele est universel ou s'il est sensiblertams facteurs tels que :

* la culture africaine ;

* le type d’organisation a but non lucratif ;

* la spécificité confessionnelle.
Dans une premiére étape exploratoire, un questi@eat adressé aux cadres dirigeants de
'UCAOQ, environ soixante-quinze personnes, pourvobutester les hypotheses posées dans

le chapitre VII.
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Les résultats permettent de tirer des conclusioogigpires dans le cadre de la rédaction de
cette thése, mais I'objectif final est d’étendrétlide a d’autres organisations du méme type
implantée en Afrique noire francophone sous la #tun travail confirmatoire qui pourra

étre publié ultérieurement.

La finalité de ce travail est donc la publicationret série d’'articles ou d’ouvrages dans le

domaine du management des organisations interiadgmn

Eeritures intermédiaires Texte final Débats, Controverses, eic.

Publication

Figure 11: Obijectif final, la publication d'article s ou d’ouvrages
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Modéle Transnational de
Bartlett & Ghoshal

Facteurs organisationnels

- Autonomie _\

- Formalisation
- Configuration des actifs

Flux de communication

Facteurs d'interactions

- Réseautage

- Intégration normative
(socialisation)

- Expatriation des managers

CADRE CONCEPTUEL

Facteurs de contingence

i

Environnement et culture

ORGANISATION MULTINATIONALE A BUT l

NON LUCRATIF D'INSPIRATION RELIGIEUSE

Organisation a but non
lucratif

Organisation d'inspiration
religieuse

' Etude exploratoire
(Objet de la these)

Etude confirmatoire
‘ (A faire apres la these)

CARITAS INTERNATIONAL
WORD VISION

PLAN INTERNATIONAL
OXFAM
LIGUE ISLAMIQUE MONDIALE

Figure 12 : Cadre Conceptuel
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8.3 Méthode de collecte des données

Les données collectées et leurs outils de mesure

La collecte des données s’est faite a travers imutaire que les utilisateurs ont rempli via le

web.

Dans certains cas, il a fallu téléphoner, poseectiiment les questions aux concernés et

remplir pour eux le questionnaire, ensuite fairsdeie sur le formulaire électronique.
Les données sur I'innovation
1. Définitions de I'innovation dans le domaine pédagaque et de la formation

Le contexte de I'étude nous amene a définir Idgmdihts types d’innovations qui peuvent étre

concernés par ce travail de recherche.
a. Les innovations pédagogiques

L'innovation pédagogique est une activité délibéndietend a introduire de la nouveauté dans
un contexte donné : elle est pédagogique parcdeqaleerche a améliorer substantiellement

les apprentissages des étudiants en situatioemdiotion et d’interactivite.

En contexte universitaire, les innovations pédamgogs sont souvent décrites comme tout ce
qui ne releve pas de I'enseignement ex-cathedrdnone® encore utilisée par une trés grande

majorité de professeurs.

Il peut s’agir de l'introduction de nouvelles médles d’enseignement, de la mise en place de
nouvelles filieres dans un domaine qui n’existais @vant, de I'adaptation de filieres qui

existaient ailleurs, mais introduites pour la pr@mifois dans une université.
C’est pourquoi on peut distinguer trois types danations dans le domaine pédagogique :

* l'innovation — création : consiste a créer un nawe@roduit (filiere) ou un nouveau

service qui n’existait pas avant en I'état ;
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* [l'innovation — imitation : consiste a partir d’'umgoluit ou d’'un service qui existe déja

ailleurs, mais qu’on adapte a ses besoins pourdiiie son offre de formation ;

* [l'innovation — adoption : consiste a prendre undpiibou un service qui existe ailleurs
et qu'on introduit dans sa structure pour l'utilisen I'état, sans modifications

majeures ; ex. : les programmes délocalisés desnsités partenaires.

BN

L’introduction du LMD, [utilisation de la FOAD (fonation ouverte et a distance),
'enseignement avec des logiciels de simulationvpet étre considérés comme des

innovations pédagogiques.
b. Les innovations technologiques

L'innovation technologique est définie dans le domale I'éducation et de la formation
comme le fait de transmettre les savoirs ou de aomper en utilisant les technologies. En
effet, les entreprises et les organisations deicgerv dont font partie les institutions
d'enseignement - ne se contentent pas d'adoptanrd®&tions technologiques ; les nouvelles
technologies peuvent s'imposer a elles et les @iowliie & adapter leur organisation ou méme

a redéfinir leur offre de service.

Par exemple, se servir d'un vidéoprojecteur, ouditer dans un environnement numerique
ou collaboratif comme moodle, utiliser des logisiehteractifs peuvent étre considérés
comme des innovations technologiques dans le dentl'enseignement et de la formation

c. Les innovations organisationnelles

Les innovations organisationnelles sont composéd®ndsemble des nouveaux dispositifs et
des nouvelles politiques qui affectent I'organ@atilu travail et les modes de régulation des

entreprises.

Par exemple, I'adoption SMQ (Systeme de manageena qualité) peut étre considérée
comme une innovation organisationnelle en ce serdlg agit directement sur le systéme

d’organisation et la circulation de I'information.

2. La création d’innovations
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Il s’agit pour les personnes interrogees, de dotmerombre d’innovations créées par leur
unité universitaire durant les 3 derniéres annékss doivent les lister par type d’innovation,

pour permettre une meilleure analyse de la capdtit@ovation des unités universitaires.
3. L’adoption d’'innovations

Il s’agit, pour les personnes interrogées, de dolemeombre d’innovations adoptées par leur
unité universitaire durant les 3 derniéres annéd#les( peuvent provenir des autres unités

universitaires, comme par un autre canal). Ellegetht les lister par type d’innovation.
4. La diffusion d’'innovations

Il s’agit, pour les personnes interrogées, de dolemeombre d’innovations diffusées par leur
unité universitaire durant les 3 derniéres annéeavars le réseau de 'UCAO (elles peuvent
diffuser des innovations qu’elles n'ont pas crédas.qu’on veut vérifier, c’est la capacité
d’apprentissage de 'UCAO, a travers le transfénndvations). lls doivent les lister par type

d’'innovation.

Pour obtenir le score pour une unité universitairgagit de faire la somme des innovations
créées, adoptées et diffusées de chaque départéf@leoshal & Bartlett, 1988). Il faut
ensuite sérier les types d’innovations de manierpoavoir faire une cartographie des
différentes unités universitaires en fonction desndines ou elles se sont spécialisées en

matiére d’innovation.

Les flux de communications

Chaque personne interrogée doit évaluer sur urie gmtre 1 et 55 - Quotidienne 4 -
Hebdomadaire 3 - Mensuelle 2 - Annuelle 1 - + damou Jamals la fréquence de ses

communications avec les différents entités suivsante

* responsables de départements de la méme unité&sitae ;
» rectorat ou I'UUA (Unité Universitaire d’Abidjanoasidérée comme l'unité mere ;

* responsables d’autres unités universitaires diftéede 'UUA.

Le flux de communication a I'interne, avec le reatpet avec les autres unités universitaires

de chaque personne interrogée, est compilé pourr laumoyenne par unité universitaire.

174



Socialisation, valeurs partagées et intégration nonative

Pour mesurer le degré de socialisation sein dagsunniversitaires, le mode de mesure est
emprunté de (Nohria & Ghoshal, 1997).

Quatre indicateurs sont choisis, en se basanasevle de la littérature.

(Edstrom & Galbraith, 1977) mettent I'accent surde joué par la rotation des managers
d’une direction a I'autre comme étant un mécanistée pour promouvoir les normes et les

valeurs dans une entreprise multinationale.

Le premier indicateur est la durée pendant laquellenanager d’une unité universitaire a
travaillé au siege (rectorat ou UUA) : un managdaratravaillé au moins un an au siege se

Voit octroyer une note de un et, dans les autre$acaote attribuée est de zéro.

Le second indicateur fait référence a I'existenaa dnentor au siége : une note de un est

attribuée si le mentor existe ; a défaut, c’estnmie de zéro.

Le troisieme indicateur est relatif au nombre dgages que le manager a effectués au siege
au cours des douze derniers mois. Les managemgftait le déplacement au siege au moins

une fois ont recu une note de un ; dans le casaiomtc’est la note de zéro.

Le quatrieme indicateur vise a établir si le resadae d’'une unité universitaire a suivi sa
formation initiale soit & l'unité mere (UUA), sailans une maison de formation religieuse,
gu’elle ait lieu aussi bien avant ou aprés le remnent a I'UCAO. Si la réponse est positive,

on attribue la note un ; a défaut c’est zéro.

Les quatre scores sont calculés sous la forme dgemme qui correspond au niveau

d’intégration normative du répondant.

Apres avoir établi une moyenne par répondant, Igemoe pour chaque unité universitaire a

éteé faite.

Pour avoir la perception du niveau de socialisatibnsommet hiérarchique (rectorat), la

guestion suivante a été posée :
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Question : Pour chacune des huit unités universitaires (@& qui fonctionnent sous le
contr6le du sommet hiérarchique de 'UCAO (rectpratuillez indiquer le niveau
de valeurs partagées selon vous. Il s'agit de lacggtion de la vision, de la
mission, des objectifs, de I'éthique de TUCAO. Bue échelle de 1 (faibles valeurs
partagées) a 5 (valeurs partagées hautes), veuitleter chacune des filiales
nationales (unités universitaires).

Autonomie locale

Le degré d’autonomie locale est 'opposé du degréetralisation. Il est mesuré en estimant
sur une échelle de un (bas) a cinq (élevé), l'erite relative des filiales (unités

universitaires) sur six types de décisions.

Question: Sur une échelle de un a cing, veuillez évaluetdgré d’autonomie dont bénéficie
votre unité universitaire dans les décisions suigan

la création d'une nouvelle filiere ;

* la modification du contenu d'une filiere ;

* la modification du processus d'apprentissage ;

» larestructuration de l'organisation de I'Unité \dmsitaire nécessitant la création ou la
suppression de départements ;

* le recrutement ou la promotion de cadres supérgautre que le président ;

« le plan de carriere des cadres supérieurs.

Le niveau d’autonomie pour chaque filiale corregb@nla moyenne calculée a partir des

répondants de chaque unité universitaire.

Niveau des ressources locales

Le niveau des ressources latentes ou « SLACK »e®t#hé en demandant aux personnes
interrogées de fournir sur une échelle de un a ¢inginterruption de l'activité, 2 - Activité
sérieusement ralentie, 3 -Le fonctionnement coatiauec d’'importants aménagements a
apporter, 4 - Le fonctionnement reste normal avedédjers aménagements, 5 - C'est sans
conséquengela conséquence d’'une réduction de 10% dansrkopeel et le budget de leur

département.

Les réponses sont compilées pour tous les répandanta filiale (unité universitaire) pour
calculer la mesure du « SLACK » de la filiale.
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Question 1:a supposer qu’en raison d’'un développement brustio® du temps de travail
des personnes de votre département doive étre cnaaun travail n’ayant aucun
rapport avec les taches et les responsabilitésaleevdépartement, comment cela
affecterait votre travail ?

Question 2. a supposer gu’en raison d'un développement singi| le budget annuel de
votre département soit réduit de 10%, comment afféterait votre travail.

Une demande de confirmation est envoyée a des neaples (Présidents d’unité

universitaires) et au rectorat de 'UCAO pour falaeconfrontation des mesures obtenues

dans les filiales.

Le niveau de perception des ressources localaesnitgruniversitaire a été mesuré au Rectorat

en posant cette question :

Question :certaines unités universitaires de votre organ@apeuvent avoir des ressources
physiques relativement développées, comme deHadkegie ou des ressources en
capital humain (pédagogiques, ou manageériales) ea tessources mateérielles
(infrastructures). Sur une échelle de 1 (faibleg &levé), évaluer le niveau global
de la disponibilit¢ des ressources dans vos orgdioss nationales (unités
universitaires).

La formalisation

A ce niveau, l'objectif est de mesurer la percapiilu degré de formalisation aussi bien au

sein du sommet hiérarchique rectorat que dansiiédswuniversitaires.

Pour les personnes interrogées au sommet hiéraecfiigctorat), la mesure a été faite a partir

de la question suivante:

Question : Sur une échelle de 1 (aucun niveau de formaligatid 5 (fort niveau de
formalisation), évaluer le degré formalisation deslitiques et des systémes (au
moyen d'instruments tels que les manuels de proegdgirculaires, notes de
service, référentiels, etc.) dans chaque filialeit@ universitaire).

Pour les personnes interrogées au sein des filjale® universitaires), la formalisation a été

mesurée a partir des réponses des responsablkaties (unités universitaires) a la question

suivante :

Question: la formalisation étant la mise en place de régitsde directives pour la bonne
marche des organisations, veuillez donner votrs aur les aspects suivants :
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e pour la plupart des taches a effectuer, le siegetdrat) a fourni un ensemble bien

défini de régles et de politiques a appliquer ;

e pour vous aider a prendre des décisions dans le chdla gestion quotidienne, des

manuels de procédures vous ont été fournis ;

* le siege (rectorat) se donne les moyens pour dentsbles regles et les principes sont

respectés au niveau local.

Les réponses sont notées sur une échelle de Sspaidiquant (5) Toujours, (4) Dans la
majorité des cas, (3) Environ 50% des cas, (2)/Rang, (1) Jamais.

Les scores moyens sont calculés pour donner unarendsi degré de formalisation de la

relation siége-filiale pour chaque unité univeisita

Le réseautage

La mesure du réseautage est calculée a traversvdeakles :

« l'utilisation ou non, par la personne interrogée seés connaissances interpersonnelles
a travers le réseau quand elle est confrontéepaalneme, ou une situation devant
laquelle elle n’a pas de solution sous la main ;

* le temps passé en comité, equipes de travail, aawgticonférence inter-unités, le tout

mesure en jours.

Pour cette mesure, une échelle de 1 a 3 est défmiechacune des rubriques, une moyenne
est calculée pour chaque répondant afin de déterrf@rdegré d’utilisation de ses contacts
interpersonnels a travers le réseau de 'UCAO. tidogenne de I'ensemble des répondants au

sein de l'unité universitaire est réalisée poueabtla mesure de niveau filiale.

La complexité de I'environnement

Pour cette mesure, une échelle de 5 points, coéstitle deux variables, est utilisée : la

concurrence locale et le dynamisme technologique.

Ces variables ont été proposées par (Lawrence &,[1¥83) comme étant des constituants

importants de la complexité de l'information enwmementale.
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Question : sur une échelle de 1 (pas beaucoup de concurreacb) (concurrence trés
intense), évaluer l'intensité de la concurrenceaguklle votre structure (unité
universitaire) est confrontée.

Le dynamisme technologique a été mesuré gracaeaquedstion :

Question : Sur une échelle de 1 (Jamais) a 5 (trés rapidedjquer la vitesse relative
d’apparition sur le marché de produits (nouvelldigifes) et de procedés novateurs
(nouvelles méthodes d’enseignement) dans le dordaitienseignement supérieur
dans votre pays. 1 = Jamais (aucune innovation)s Rarement (moins de 5
innovations) ; 3= De temps en temps (entre 5 et idBovations); 4 =
Fréguemment (entre 11 et 20 innovations); 5 = Trapide (plus de 20
innovations).

L’expatriation

La collecte des données sur I'expatriation segidite aux variables suivantes :

a. L’application des connaissancespour mesurer ce construit adapté de (Hocking et
al., 2007), un questionnaire avec neuf items estiblué aux différents expatriés qui
travaillent dans les différentes unités universitside I'UCAO avec la question

suivante :

Question: au cours de votre expatriation avez-vous irtieparticipé a (aux) :

* mettre en place de nouvelles regles managériales ;

* mettre en place de nouvelles compétences professles ;

« mettre en place des formations pour le persongal lo

* activités de transfert de technologies acquises tacadre de 'UCAO ;

» développer le portefeuille d'affaires de 'UCAO ;

» coordonner des activités du réseau de I'UCAO ;

* activités de transfert de la culture d'entreprisé dCAO a votre unité
universitaire ;

» activités de transfert des regles formelles detfonnement de 'UCAO dans
votre unité universitaire ;

* activités de transfert des "bonnes pratiques erereale gouvernance" de

['UCAO dans votre unité universitaire.
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Les neuf items sont mesurés sur une échelle (d& loa 1 = Jamais ; 5 = Toujours), basée
sur la mesure théorique de (Edstrom & Galbraitr,7)9La moyenne de toutes ces rubriques

est faite pour calculer la mesure du transfertocdesmaissances pour chaque expatrié.

b. L’apprentissage organisationnel: la mesure de ce construit a été adaptée de
(Hocking et al., 2007), un questionnaire est disigiaux différents expatriés

avec la question suivante :
Question: votre expatriation a-t-elle jouée un réle impamt dans :

* le développement de compétences professionnelids plan
personnel grace a une expérience internationagevaltiée ;

* le développement d'une compréhension personneliegbbbale des
objectifs de I'UCAO ;

* une meilleure maitrise personnelle du managemériational et du
projet de TUCAO ;

* une meilleure maitrise personnelle, du secteuredsdignement
supérieur de I'Afrique de I'Ouest ;

* un meilleur savoir-faire personnel en matiere damainication
interculturelle dans le domaine de I'enseignemeapéiseur ;

* la connaissance de plus de personnes a travargtEmismes de
réseautage ;

* une meilleure maitrise personnelle des valeurditd@es et culturelles
internationales de 'UCAO ;

e une meilleure connaissance des politiques et deggures

internationales de 'UCAO.

Les neuf items sont mesurés sur une échelle (d& btal = Trés peu probable et 5 = Tres
probable) basée sur la mesure théorique de (Edstrdbalbraith, 1977). La moyenne des
différentes rubriques est faite pour mesurer leaivde I'apprentissage organisationnel pour

chaque expatrié.
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c. Lescommunications locales personnellesfréquence des communications
face a face ou au téléphone avec des départenehitsidé universitaire de

'expatrié ou d’'autres écoles dans le méme pays.

d. Les communications locales impersonnellefréquence des communications
par mail ou autres avec des départements de l'unite@rsitaire de I'expatrié
ou d’autres écoles dans le méme pays ; la méthétieadaptée de
(Subramaniam & Venkatraman, 2001).

e. Les communications globales personnelledréqguence des communications
en face a face ou au téléphone avec le rectordasautres unités

universitaires implantées dans les autres pays.

f. Les communications globales impersonnelledréquence des
communications par mail, ou autres, avec le rectardes autres unités

universitaires implantées dans les autres pays.

L’échelle utilisée est adaptée de (Bartlett & Glads1989) : 1 = pas du tout ; 2 = chaque

mois ; 3 = chaque semaine ; 4 = chaque jour ; Bagjae heure.

g. Durée de l'affectation de I'expatrié a ce jour, oudurée totale si
I'affectation est achevéell s’agit de faire un choix unique sur une éabell
mesurée en anneées, ou 1 = entre 3 mois et 1 aentB=1 an et 2 ans ; 3=
entre 2 ans et 3 ans ; 4= entre 3 ans et 4 aryj&s 4 ans.

La mesure est adaptée de (Janssens, 1995).

Les facteurs de contingence

a. L’organisation a but non lucratif

Cette mesure est basée sur deux variables, I'dbgectraison d’étre de NPO et les outils de
mesure de leur performance ; la mesure a été addptdéterminants identifiés par (Labie,
2005).

» Obijectifs : I'organisation & but non lucratif n’a pas les mémbgctifs

gu’une entreprise privée qui fonctionne suivantrézgges du marché. Elle a

181



a la fois des obijectifs de rentabilité financieréat satisfaire une certaine

demande sociale.

Question: Selon vous, l'objectif principal des organisaisoa but non lucratif doit étre :

* une forte rentabilité financiere (a I'image detfeprise privée) ;
» la satisfaction des bénéficiaires du service (méilde faut, offrir le service a
titre gratuit) ;

e un juste équilibre entre les deux.

Les 3 items sont mesurés sur une échelle de 5@ 1l = pas du tout d’accord et 5 =

entierement d’accord.

* Mesure de la performance

Question: L’objectif de I'organisation a but non lucratiféant pas de faire du bénéfice a
'image des entreprises privees, étes-vous d’accetst ces criteres pour
I'évaluation de leurs performances ?

» financier : couverture de I'ensemble des coltst(dalcapital, colts
organisationnels,) au moyen d’uniée qui ait un sens tant du point de vue
économique que du point de vue social ;

» satisfaction des différents acteurs (clients, matgjanandataires, autres) ;

» processus internes : efficacité dans la réalisatemactivités (ce qui
suppose une patrticipation adéquate du personnel) ;

* innovations et apprentissage : développement ddufsoou services qui
correspondent aux souhaits des clients, en respd'éthique des

mandants.
Les 4 items sont mesurés sur une échelle de 5w 1l © pas du tout d’accord et 5 =
entierement d’accord.
b. L’organisation d’inspiration religieuse

Il existerait un paralléle possible entre la stioetreligieuse et les organisations en réseau. |l
s’agit de voir ici la correspondance entre lesélédhtes caractéristiques de ces organisations

en réseau et des structures religieuses et I'infegossible de I'une sur 'autre.
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Les invariants du phénomeéne religieux sont: la lmicommunauté, la voie, I'expérience.
L’organisation en réseau est une communauté liabte eeux des organisations et des
individus, dans une méme voie, avec une loi (réglesur avancer ensemble en partageant

leurs expériences.

Question: Dans les organisations a inspiration religieuses pratiques religieuses servent
souvent de référence ou de modeéle a promouvoir, iégir la vie en collectivité et
les activités économiques ; pensez-vous que legeélté suivants y contribuent ?

* l'existence de régles dogmatiques dans la religigrfavorise la
centralisation et la hiérarchisation, dans les misgdions en réseaux
d’inspiration religieuse ;

* l'existence de régles dogmatiques dans la religigrfavorise la
formalisation dans les organisations réseaux diiagpn religieuse ?

» [l'appartenance a la méme communauté religieuséaqilite les
mécanismes de socialisation nécessaires dansrdircation des

organisations multinationales d’inspiration religge.

Sur une échelle de 1= Pas du tout d'accord a 5ut & tait d'accord, les questionnés donnent

leur avis.

c. Le contexte africain

La mesure de ce construit fait appel aux facteiés & la culture face a l'introduction de
pratigues ou de regles inventées ailleurs dansamtexte culturel différent. Il s’agit de
mesurer la perception de I'application de concégitsque « les bonnes pratiques en matiere

de gouvernance d’entreprise ».

i. Concept de « bonnes pratiques en matiere de gouveimce »

Question : Considérez-vous que la mise en pratique de®rdifts concepts ci-dessous
représentent ce qu'on peut appeler de maniere génér bonnes pratiques en
matiere de gouvernance d'entreprise » ? Adapt@dieb@arne, 2003).
» délégation des responsabilités (décentralisation) ;
» formation des salariés ;

» définition des taches (formalisation) ;
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* bonne rémunération (motivation) ;

* respect des engagements ;

» refus de l'arbitraire (justice & équité) ;

» encadrement des dirigeants (CA & autres mécanisimesntroles) ;

* adoption de systéme de management de la qualit®{SM

Les 8 items sont mesurés sur une échelle de 1 @ 5 » pas du tout d’accord et 5 =
entierement d’accord. Mesure théorique basée slsti@n & Galbraith, 1977).

ii. Application des « bonnes pratiques en matiére de geernance » dans le
contexte africain

Question 1: Dans l'exercice de votre fonction en tant quenager, vous pouvez étre
confronté a des situations ou l'influence des vedeaulturelles devient une entrave
a l'application des « bonnes pratiques en matieeegduvernance ». Ces valeurs
(séniorité, ethnicisme, parole donnée, cérémoraasliales, solidarité de groupe,
etc.) peuvent revétir des aspects qui sont cordtades avec les intéréts de
I'entreprise. Dans les situations suivantes, étess influencés par ces valeurs
dans votre prise de décision ? :

» délégation de pouvoir : vous devez choisir desaboltateurs que vous
devez nommer a des postes de responsabilité ;

» politiqgue de formation continue : vous devez envales collaborateurs
en formation ;

» formalisation : vous devez définir des cahierslu@rge, des manuels de
procédures, des réglements intérieurs etc. ;

* motivation : vous devez fixer les niveaux de saldes employes,
procéder a des augmentations ou octroyer des @emia

» gestion de I'absentéisme du personnel : abserées diux événements
sociaux tels que les funérailles, les mariagegutres événements
familiaux ;

» résolution des conflits : les conflits sont inhéged la marche de
'entreprise en raison des intéréts des uns eddiss qui peuvent étre

divergents et souvent motivés par un certain oppme.
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Les 6 items sont mesurés sur une échelle de bé& 5= Pas d’influence (0%) ; 2 = Influence
relative (25%) ; 3 Influence moyenne (50%) ; 4nfidence assez forte (75%) ; 5 = Trés forte
influence (100%).

iii. Mécanismes de coordination

Question: La gestion des organisations fait appel a plussemécanismes de coordination :
les mécanismes structurels formels (régles stansked, structure hiérarchisée,
centralisation de la prise de décision) et les nmés@es informels (contacts inter-
personnels, culture d'entreprise, communicationecte entre responsables,
réunions). Sur une échelle de 1 = Pas du tout det@ 5 = Tout a fait d'accord,
évaluez les mécanismes les plus pertinents a \aie dans la résolution des
problémes de l'entreprise en contexte africain :

* mécanismes structurels et formels ;
* autres mécanismes, plus informels et subitils ;
Les 2 items sont mesurés sur une échelle de 1 @ 5 » pas du tout d’accord et 5 =

entierement d’accord.

iv. Valeurs culturelles

Question : «En Afrique, la tradition communautaire, la wsi mythique du chef et I'exercice
de l'autorité, la représentation et l'utilisationep productive du temps, la
prédominance du sacré et des comportements magiigpeux, la résistance a la
formalisation écrite et a la gestion procéduralmphcité de la communication
institutionnelle et le culte du secret, l'attraiticconformisme et la résistance au
changement, I'exercice abusif du droit d’ainessecgnstitue un handicap majeur
a la mobilisation des cadets sociaux peuvent éresicdérés comme des facteurs
bloquants dans le management moderne des entrepri@éamdem, 2002).

Etes-vous d’accord avec cette affirmation de I'autsur chacun des points qu’il décrit ?

Sur une échelle de 1(pas du tout d’accord) a & @ofait d’accord), veuillez donner votre

niveau d’approbation sur les points suivants :

e prédominance de la culture et des valeurs afrisagug I'application des
régles « de bonne gouvernance » dans la gestioentieprises africaines ;

* l'autorité du chef tout-puissant ;
* la gestion élastique du temps de travail en engepr

* la solidarité ethnique ;
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* l'influence de la sorcellerie dans les rapportsrdeail ;
e larésistance au changement et au formalisme ;
» I'exercice abusif du droit d'ainesse.

8.4 Population ciblée

Pour collecter les données, un formulaire (voir &xe 1) a été envoyé aux différents
responsables de 'UCAO au rectorat, considéré corétaat le siége, et dans les unités
universitaires. La collecte des données s’est fadténternet grace au lien suivant :

https://adobeformscentral.com/?f=uB4-W20QZM%2AI7Yka8kv1Iw

Il a fallu envoyer des mails a tous les responsafjlé occupent des fonctions de cadre a
travers 'UCAO. Voici les fonctions qui ont été [ébs :

* recteur;

» présidents d’Unité Universitaire ;

* vice-président d’Unité Universitaire ;

e aumoniers;

e secrétaires généraux ;

» directeurs administratifs et financiers ;

* secrétaires académiques et pédagogiques ;

» directeurs d’instituts ;

» directeurs de départements ;

» conseillers ;

e responsables des ressources humaines.

75 personnes ont été ciblées, mais des difficliées a la disponibilité de l'internet ont

engendré beaucoup de lenteurs dans la collectgotees.
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Du reste, cette problématique d’accessibilité awavelles technologies représente un
handicap majeur au point de créer une culture tuifi@ le potentiel et I'enthousiasme des

managers d’un pays a l'autre.

Ce handicap est réellement l'illustration de lacfuae numeérique qui plombe a la fois les

activités économiques et les échanges dans larégigt ouest africaine.

Plusieurs relances ont été faites, ce qui a icetfains qui ne se sentaient pas nécessairement

impliqués dans ce travail.
En attestent les remarques ci-dessous :
« Bonjour

J'ai fait transmettre le formulaire et moi-mémengme suis pas engagé a quoi que ce
soit, parce que jai d'autres priorités et urgencéstuellement, je n'ai pas fini avec
cela. La sagesse voudrait que tu prennes le terapsles gens te répondent; parce
gu'une sorte de harcélement peut provoquer un ieffiésiré. Je me suis permis de te

dire sans détour ce que I'un ou l'autre pourraihger sans vouloir te le dire!

Actuellement, je suis a un autre dossier qui nengrdu temps; et je vais te répondre
des que je pourrai, quand mon esprit sera dégagseet apte a répondre a téte

reposée, méme si ce n'est pas compliqué!

Ceci étant, je suis pour que tu puisses bien avataes ta thése; mais il faut donner
du temps au temps, quand surtout les gens ne smns@as engages par quoi que ce
soit, n'étant pas au départ de ta recherche dod¢ora

Courage et porte toi bien! »

En revanche, d’autres étaient tres enthousiastespdadre au questionnaire ; par exemple ce

commentaire :
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Bonjour Jean-Marie,

Toutes mes excuses pour le retard. Je suis cesedetemps plus en province pour
communiquer sur notre Unité qui connait des prolelerd'effectifs. Je vais mettre a

profit le Weekend pour le faire et j'espére quaeaera pas trop tard.

C'est vraiment un devoir pour moi de te rendre eevise pour faire avancer tes
travaux.

Bon courage!

Fraternellement.

Certaines difficultés venaient du fait que les réfants hésitaient sur leurs réponses en raison
du manque de maitrise de certains aspects dené@géruniversitaire ; par exemple dans le cas

de cette réponse :
Salut Jean-Marie,

J'avais commenceé a lire ton questionnaire et a aioy répondre mais, j'ai tout de
suite été buté a un fait : je viens d'arriver & manité d’affectation et je me rends
compte gue je ne connais pas encore suffisamméet @aité. J'avais commenceé a

remplir et j'ai dQ arréter face a mon ignorance papport a certaines questions.

Alors? On fait comment? Or il se trouve que taribgu'a pas donné une réponse a
une question, impossible de passer a la suivantdt@acheux! J'espérais que, si on
ne peut pas avancer une réponse a une questigmoumait passer a la suivante. J'ai

voulu essayer cela, et ca n'a pas marché!

C'est cela? Dis-moi si on peut laisser de cétéaires questions et continuer avec les
autres.

Allez, porte-toi bien et bon travail la-bas.

D’autres remarques intéressantes ont été faitess agvoir rempli le questionnaire. Elles
pourront nous permettre de mieux repréciser casaguestions ou de voir les difficultés

gu’elles génerent :
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Bonsoir, Jean-Matrie,

Je viens de t'envoyer mes réponses. Mais j'avoue j@gii répondu, mais le
guestionnaire contraint parfois a ne pas étre \aans la mesure ou par exemple en ce
qgui concerne les communications ou les relatiomsddée hiérarchique, il y a autre
rythme que mensuel, quotidien, etc. Le négiulierement qui dit aussi un rythme,
aurait suffit, méme s'il n'a pas la précision matiadique de quotidien ou

hebdomadaire !

Alors je doute des conclusions qui pourraient &irées des réponses des uns et des
autres. De plus 'UCAO, a certes quinze ans bientiis peut-on évaluer de fagon
aussi précise ce qui s'y passe, d'autant que ¢ontdnde ne va pas a la méme allure et
les dates de création et démarrage difféerentes!aNhit-il pas risque de fixer, voire
figer 'UCAO a un instant de son évolution? Parfgiai été sans opinion; et méme si
I'ordinateur me permettait de poursuivre sans réaprenje I'aurais fait pour coller au
plus a une réalité car il y a des choses sans amitéig mais d'autres sont plus

complexes a définir et pour lesquelles les questsmmt patrop précises a tort

Bref, je trouble par mes observations sans doutasmest un devoir de vérité que je

dois a autrui! Alors tu voudras donc bien m'enusear, sinon me pardonner!

En toute fraternité et courage a toi toujours!

Comme dit précédemment, les aléas de linterneAfeque aussi ont un peu compliqué la

collecte des données ; en atteste ce message :
SENE,

Je viens de remplir le formulaire et juste quaradlgis I'envoyer, la connexion était
coupée. Plus tard, j'ai recommencé quand la cormmegst venue, alors je ne sais plus
si tu vas recevoir un ou des formulaires remisd'aventure tu recevais plusieurs,

le premier est sirement le plus abouti.

Bonne réception. Salut
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Parmi les demandes envoyées, il y en qui n'ontepade suite, et d’autres n‘'ont méme pas
envoyé d’accusé de réception, malgré toutes leseek, nous obligeant a ignorer une unité

universitaire entiere, car elle ne répond a aucaih ou téléphone.

La huitieme unité universitaire n’a pas répondu,aie n’est pas encore fonctionnelle ; donc

sur huit unités universitaires, nous en avons 8oqt réagi avec cinquante-huit réponses.

Sur une enquéte envoyée a 75 personnes, nous pumooltenir 58 réponses, ce qui nous
donne un taux de réponses de 77% permettant dgefégaelques pistes de réflexions dans

I'analyse exploratoire.

Conclusion du chapitre

Dans le cadre de notre étude exploratoire, nousisaeboisi de travailler avec une seule
organisation de maniére a mieux identifier lesalads liées a I'organisation transnationale et

a pouvoir ajouter au modéle les éléments liés actefirs de contingence.

En effet, dans la lutte contre la pauvreté, afaridver a installer un développement durable
dans les pays pauvres et sous-développés, les @S associations religieuses jouent un

réle important a coté des pouvoirs publics.

En 2004, la Banque mondiale soulignait la nécesBitde collaboration entre organisations
religieuses et organisations de développement lpdiar contre la pauvreté. Elle considérait
les élites chrétiennes et islamiques comme degrnmres incontournables pour la mise en
ceuvre de programmes dans des domaines aussi vquiésla santé, I'éducation,

I'environnement ou le maintien de la paix (Marsi&aKeough, 2004).

De méme, le rapport sur le développement humairr/2008 comprend un plaidoyer pour
inclure des valeurs et des partenaires religieuns dia lutte contre le changement climatique.
Cette attention explicite accordée a la religios dernieres années dans les milieux de la
coopération pour le développement peut surprendeghant que la religion et le
développement ont semblé de facon durable appardedies spheres distinctes (Kaag &
Saint-Lary, 2011).
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Ce regain d’intérét pour ce genre d’organisationsn® amené a choisir 'TUCAO comme notre
terrain pour la recherche exploratoire, car c’est institution que nous connaissons bien et

dans laquelle nous travaillons.

Notre recherche est donc beaucoup plus une recherdrvention, car nous sommes
impliqués dans la conception et la mise en ceuviaudié universitaire de 'UCAO qui est
en train de s'implanter & Ziguinchor en Casamanc8enégal et nous siégeons régulierement
dans plusieurs instances de 'UCAO (Conseil supérieencontre des présidents d'unités

universitaires, rencontre des DAt des SAP).

La démarche que nous adoptons dans cette rechiadikieun rapport direct a I'objet étudié
qui se traduit par une intervention directe du cheur sur I'organisation en question (Nobre,
1995).

La relation entre le chercheur et I'entrepriseaggielée recherche-intervention, ce qui indique

que les travaux comportent deux composantes :

* le chercheur intervient concretement sur le teyrdéms I'entreprise ou I'organisation.
Il effectue une prestation de service pour I'entisgpet il est en interaction avec son
objet d’étude ;

* le chercheur travaille en laboratoire ; il analleseinformations qui sont recueillies
afin d’émettre des hypothéses, d’ébaucher des me@élde participer a la

construction d’une théorie.

Dans notre cas, ces allers retours entre le teetaia modele que nous voulons tester vont
nous permettre de mieux affiner le modéle dans sewnde phase pour confirmer les

résultats issus de cette étude exploratoire.

Apres la description du modéle conceptuel et ldectd des données, nous allons dans le
prochain chapitre procéder a I'analyse de ces dmngéice aux outils statistiques dont nous

disposons.

17 Directeur administratif et financier

18 Secrétaires académiques et pédagogiques
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Chapitre IX : Analyse des données

9.1 Caodification des données collectées

Pour traiter les réponses, nous avons di codd®rariables et, dans certains cas, traiter les
variables primaires pour obtenir les variables ogs voulions observer sous la forme d’'une

somme des variables primaires ou d'une moyenne.tdldeau ci-dessous décrit la

signification des variables extraites des obsernati

Caractéristique Noms variables Description
Autonomie MA Moyenne autonomie
— Fréquence des communications avec les
Communication FCDU . q . ,
différents départements de I'UU
— Fréquence des communications entre le rectorat
Communication FCR . . o
et les unités universitaires
— Fréquence de la communication avec les autres
Communication FCUU q
uu
Environnement MENV Complexité de I'environnement
Expatriation cal Communications globales impersonnelles
Expatriation CGP Communications globales personnelles
Expatriation CLI Communications locales impersonnelles
Expatriation CLP Communications locales personnelles
. Moyenne application des connaissances du
Expatriation MAC y PP L
personnel expatrié
Expatriation MAO Moyenne apprentissage organisationnelle
Expatriation STAT Statut (1) expatrié ou local (0)
Facteurs culturels FC3MF Facteurs de contingence 3 mécanismes formels
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Facteurs culturels FC3MI Facteurs de contingence 3 mécanismes informels
Facteurs culturels MFC1 Moyenne facteurs de contingence 1 (Concepts)
Moyenne facteurs de contingence 2
Facteurs culturels MFC2 y I 8
(Applications)
Facteurs culturels MFC4 Moyenne facteurs de contingence 4 (Perception)
Formalisation MF Moyenne formalisation
Innovations NIA Nombre d'innovations adoptées
Innovations NIC Nombre d'innovations créées
Innovations NID Nombre d'innovations diffusées
Organisation a but non A
8 . NPJE Juste équilibre
lucratif
Organisation a but non . .
& . NPMEP Mesure de I'efficacité des processus internes
lucratif
Organisation a but non . . .
& . NPMIA Mesure de l'innovation et de I'apprentissage
lucratif
Organisation a but non ) .
& . NPMPF Mesure de la performance financiére
lucratif
Organisation a but non . .
8 . NPMSA Mesure de la satisfaction des acteurs
lucratif
Organisation a but non el e .
8 . NPRF Rentabilité financiere
lucratif
Organisation a but non . . P
8 . NPSB Satisfaction des bénéficiaires
lucratif
Influence des regles dogmatiques sur la
Organisation religieuse | RDC centralisation dans les organisations en réseaux
d'inspiration religieuse
Influence des regles dogmatiques sur la
Organisation religieuse | RDF formalisation dans les organisations en réseaux
d'inspiration religieuse
Influence des regles dogmatiques sur la
Organisation religieuse |RDS socialisation dans les organisations en réseaux

d'inspiration religieuse
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Réseautage MRES Moyenne réseautage
Ressources MRL Moyenne ressources locales
Socialisation FCS Formation du capital social
Socialisation MIN Moyenne intégration normative

Tableau 7 : Dictionnaire des variables observées

Statistiques descriptives

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
MA 58 1,50 5,00 4,3517(,72457
NIC 58/,00 6,00 2,2759 1,88059
NIA 58/,00 8,00 2,5345 1,65662
NID 27 1,00 5,00 2,1111 1,28103
FCR 58 1,00 5,00 2,3276 1,19043
MENV 58 2,50 5,00 3,6466(,56977
MRL 55 1,00 4,50 3,1091|,75579
MF 58 1,00 5,00 2,5103 1,08526
MIN 58/,00 1,00(,5862 ,29525
FCS 58/,00 1,00(,6069 ,33185
MRES 58 1,00 3,00 1,9828|,73129
STAT 58,00 1,00(,2931 ,45916
MAC 17 1,30 4,30 2,6882|,98036
CLP 17 1,00 4,00 3,1176 1,11144
CLI 17 2,00 4,00 2,8235(,95101
MAO 17 1,90 5,00 3,8706 1,01720)
CGP 17 1,00 2,00 1,5294(,51450
CaGl 17 1,00 5,00 2,2941 1,26317
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FCDU 58 1,00 5,00 3,6552 1,19284
FCUU 58 1,00 4,00 1,8621|,90705

MCF1 58 1,00 5,00 4,2793|,85240

MCF2 58 1,00 5,00 2,2414 1,13339
MCF3 58 2,00 5,00 3,9310(,67829

MCF4 58 1,00 5,00 3,2276 1,05161
FC3MF 57 1,00 5,00 4,0000(,84515

FC3MI 57 1,00 5,00 4,0000(,98198

NPRF 58 1,00 5,00 2,1034 1,22388
NPSB 58 1,00 5,00 3,5690 1,12565
NPJE 58 1,00 5,00 4,1897(,98153

NPMPF 58 1,00 5,00 3,8276 1,01113
NPMSA 58 1,00 5,00 3,9655 1,05905
NPMEP 58 3,00 5,00 4,3103(,62708

NPMIA 58 3,00 5,00 4,3793(,67089

RDC 58 1,00 5,00 3,6552 1,05218
RDF 58 1,00 5,00 3,7241],96959

RDS 58 1,00 5,00 3,9655(,79396

Valid N (listwise) 5

Tableau 8 : Valeur des variables observées
9.2 Analyse uni-variée

Les facteurs de réussite des organisations mutimales dégageés par la revue de la littérature

concernent les caractéristiques suivantes :

* linnovation technologique (création, adoption faion) ;
* le flux des communications ;

» lintégration normative ;
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» la centralisation/autonomie locale ;
* le niveau des ressources ;
* leréseautage ;
* la complexité de I'environnement ;
* I'expatriation ;
Dans cette section, nous ferons une analyse deigrreimeau avec les différentes variables

observées pour voir si notre cas remplit les caretiques d’'une organisation transnationale.

Capacité a innover par unité

En fonction de la perception des répondants sudifé&rents concepts sur I'innovation, nous
leur avons demandé de donner le nombre dinnovatiqui ont été créées, adoptées et

diffusées par leur unité universitaire.

La difficulté, dans cette étude, est que le cadiétest une organisation qui travaille au niveau
universitaire et non dans l'industrie comme la pltples entreprises étudiées dans la revue
de la littérature, donc la notion d’'innovation venvoyer beaucoup plus aux innovations

pédagogiques, technologiques et organisationnelles.

Le tableau ci-dessous donne la moyenne et I'égpe tles données observées par unité

universitaire :

VARIABLE : NOMBRE D’'INNOVATIONS CREEES PAR UNITE UNERSITAIRE (NIC)

UNITE UNIVERSITAIRE | MOYENNE | SD IQR| 0% 25% 50% 75% 0Q% | n
ABIDJAN 2.000000 1.41421362 0 1 10| 3 4 11
BAMAKO 2.000000 1.2247449 1 0 2 20 | 3 3 5
BOBO DIOULASSO 0.000000 0.0000000 O 0 0 0p O 0 5
CONAKRY 0.000000 0.000000p O 0 0 0.( 0 0 5
COTONOU 1.571429 0.5345275 1 1 1 20 2 2 7

196



RECTORAT 3.57142! 1.5118579 2 1 3 30/ 5 |5 7

ZIGUINCHOR 3.55555! 1.9165601) 3 0 2 35| 5 |6 18

Source : Données de I'enquét

Le constat est qu’en fonction de I'importance dmifé universitaire, la moyenne de créat
d’'innovations est plus élevée. Certaines unitésvarnitaires ne créent padu tout

d’'innovations, et ce qui s’explique par le non dyieme de I'équipe dirigean

La création d’'innovations peut étre répartie d’aple graphique -dessous, principaleme

entre les innovations pédagogiques et les innavatiechnologique:

Cependant, ce résultat doit étre considéré avec uriaime nuance, car I'appréciation mé
de la notion d’innovation peut varier d’'un répondanl’autre, en raison de la froideur

guestionnaire qui a été administré par Inter

Types d'innovations créées

W Pédagogiques M Technologiques Organisationnelles

3%

Graphique 1 : Types d'innovations créées

Dans le tableau suivant, I'étude se focalise sarilmovations adoptées par les un
universitaires, I'adoption d’innovations pouvanteéplus facile dans le cas étudié tel

décliné plus haut au chayat4
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VARIABLE : NOMBRE D'INNOVATIONS ADOPTEESPAR UNITE UNIVERSITAIRE (NIA)

UNITE UNIVERSITAIRE | MOYENNE | SD IQR| 0%| 25% 50% 75% | 100%| N
ABIDJAN 2.09090¢ [1.30034962 |1 |1 |10 (3 |4 11
BAMAKO 1.80000f |1.30384052 |0 |1 20|33 |3 5

BOBO DIOULASSO 2.800001 | 1.09544512 |2 |2 20 |4 4 5

CONAKRY 0.80000t | 0.4472136 0 |0 |1 10 |1 1 5
COTONOU 1.28571. | 0.7559289 0 1|1 10 |1 3 7
RECTORAT 4.00000t |1.00000002 |3 |3 40 |5 5 7
ZIGUINCHOR 3.33333: | 1.8786729 3 12 25| 5 |8 18

Source : Données de I'enquét

Le constat est que tosteles entités de cettorganisationmultinationale adoptent di

innovations, y compris celles qui n’en créent |

Types d'innovations adoptées

M Organisationnelles  m Pédagogiques Technologiques
6% 4%
\

Graphique 2 : Types d'innovations adoptées
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La plupart des innovations adoptées sont de typdagngiques (90%). Cela peut s’expliquer
par le fait que ces dernieres années ont vu riad@aacoup de bouleversements dans le monde
universitaire en termes de méthodes d’enseignemeéeat, procédés et de processus
technologiques que la plupart des établissemergasdignement supérieur africains ont

adoptés.

La plus importante reste l'adoption du LMD renduécessaire par une directive de
'TUEMOA®. Cette réforme intégre beaucoup de changementfindlgiques et

organisationnels.

Le tableau suivant étudie les innovations diffusgas les unités universitaires a travers le
réseau de 'UCAO.

Les résultats nous montrent qu’il y a pour le momen probleme de circulation des
innovations dans I'UCAO. Celle-ci n'a pas encoreutés les caractéristiques d’'une

organisation apprenante a travers les différemtsgasus d’innovation.

VARIABLE : NOMBRE D'INNOVATIONS DIFFUSEES PAR UNITEUNIVERSITAIRE (NID)

UNITE MOYENNE | SD IQR | 0% 25% | 50% | 75% | 100% N
UNIVERSITAIRE

ABIDJAN 0.0000000 0.0000000 0.00 | O 0 0 0.00 |0 11
BAMAKO 1.2000000 0.8366600 1.00 |0 1 1 2.00 |2 5
BOBO 0.0000000 0.0000000 0.00 | O 0 0 0.00 |0 5
DIOULASSO

CONAKRY 0.0000000 0.0000000 0.00 | O 0 0 0.00 |0 5

19 Directive n°03/2007/CM/UEMOA portant adoption dysg&me licence, master, doctorat (LMD) dans les
universités et établissements d’enseignement supéau sein de L'UEMOA.
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COTONOU 0.5714286 0.5345225 1.00 |0 0 1 1.00 |1 7

RECTORAT 3.1428571 1.7728105 3.00 |1 2 2 5.00 |5 7

ZIGUINCHOR | 1.3888889 1.2432826 2.75 |0 0 1 275 | 3 18

Source : Données de I'enquét

Le graphique cdessous nous montre les types d’'innovations diésisetravers le réseau
I'organisation UCAO :

Types d'innovations diffusées

B Organisationnelles ® Pédagogiques Technologiques

7% 9%

Graphique 3 : Types d'innovations diffusées
On y voit quela plupart des innovations diffusées sont pédagmgigce qui confirme not
argumentaire précédent.
La centralisation

La centralisation est calculée comme I'envers dettihomie des filiales. Nous allons voir
degré d’autonomie des filiales de mae a pouvoir calculer le niveau de centralisatiorcals

étudie.

Pour calculer le degré d’autonomie des filialesjsnavons pris la moyenne de la variable

unité universitaire, ce qui donne le résultat suof :
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VARIABLE : AUTONOMIE PAR UNITE UNIVERSITAIRE (MA)
UNITE UNIVERSITAIRE | MOYENNE | SD IOR 0% 25% 50% 75% 0% N
ABIDJAN 4.363636 0.4522670 0.7500000 4.000000 40000, 4.000000 4.750000 5.000000 11
BAMAKO 4.433333 0.3248931] 0.3333333 4.000000 4.3338 4.333333| 4.666667 4.833333 5
BOBO DIOULASSO 4.800000 0.0745356 0.0000000 4.686p64.833333| 4.83333 4.833333 4.833333 |5
CONAKRY 4.233333 0.584522 0.8333333 3.500Qq00 4000 4.000000f 4.833338 4.833333 b
COTONOU 3.976190 0.729209p 0.91666p7 3.000000 BED(O 4.000000 4.41666f 5.000000 |
RECTORAT 4.857143 0.3779645 0.00000p0 4.000000 OROOD| 5.0000000 5.00000p 5.000000 [7
ZIGUINCHOR 4.194444 1.0277999 0.9583383 1.500000000@000| 4.666667 4.958333 5.0000p0 (18

Source : données de I'enquéte.

En étudiant cette variable observée, on se rengtue la perception de I'autonomie par
unité universitaire est relativement élevée, carusie échelle de 1 a 5 (échelle de Likert), on

note que pour toutes les unités universitaires)ydgenne observée dépasse 3.

Nous pouvons donc en déduire que dans l'organisétiodiée, le degré de centralisation des

décisions au du siége est relativement bas.

Dailleurs, le graphique 4 relatif a la représeiotatde la mesure par entité le montre. Plus la

perception de I'autonomie est élevée pour le répotfgblus la note évolue vers 5.

La lecture du graphique nous montre que pour tdatequestions, l'influence du rectorat sur

la décision est assez faible, puisque le degréabiamie des filiales est tres élevé.
Presque a toutes les questions, les notes 4 @tenmyistré entre 88% et 94% des réponses.

On peut donc en conclure qu’il y a un niveau trivé d’autonomie des filiales et, par
conséquent, il y a peu de centralisation dansdessins.
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Cependant, le niveau d’autonomie difféere d’'unal#ia I'autre, comme I'a montré le tableau
précédent, ce qui montre qu'il existe une certdlifi@renciation entre les filiales. Certaines

ont plus d’autonomies que d’autres.

La formalisation

La formalisation étant la mise en place de régleslee procédures, elle nous permet de
connaitre l'intensité de la formalisation de laatieln entre le siege et les filiales. Les

observations nous donnent les résultats suivants :

VARIABLE : FORMALISATION PAR UNITE UNIVERSITAIRE (MF))
UNITE UNIVERSITAIRE | MOYENNE | SD IQOR 0% 25% 50% 75% 0% N
ABIDJAN 2.090909 0.2620818 0.3333333 1.666667 20000 2.000000 2.333338 2.333333 [1
BAMAKO 3.266667 0.3651484 0.6666647 3.000000 3.0000 3.000000{ 3.66666Y 3.666667 5
BOBO DIOULASSO 2.333333 0.3333333 0.6666667 2.000p®.000000 2.333333 2.666667 2.666667 |5
CONAKRY 2.333333 1.130388 0.3333333 1.666667 16686 2.000000 2.00000p 4.333333 b
COTONOU 2.857143 1.199647p 2.1666667 1.666667 BBBP 2.333333] 4.00000p 4.3333837
RECTORAT 2.952381 1.9189944 3.66666pH7 1.333833 3BIB| 1.666667| 5.000000 5.0000007
ZIGUINCHOR 2.351852 1.1345566 1.8333383 1.000000416667| 1.666667 3.250000 4.6666p7 (18

Source : Données de I'enquéte

La moyenne du niveau de formalisation par unitéensitaire nous montre, a I'image de la

variable centralisation observée plus haut, quedge, dans le cas d’espece, n'a pas mis en
place des regles formelles devant gérer les reentre les filiales et le siege, ou alors si ces
regles existent, elles ne sont pas connues delésusianagers sur le terrain. Nous notons
donc un niveau de formalisation bas pour la plugeg unités variant entre 2 et 3.2 sur une

échelle de 1 a 5.
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La représentation graphique ci-dessous nous édifien se rend compte d'une certaine
souplesse dans le contréle que le siege exercéapptication de ses directives dans les

différentes filiales.

6,0000000

5,0000000

4,0000000 ‘_/\/\
3,0000000 /A\I\

2,0000000

Autonomie

1,0000000 Formalisation

Graphique 4 : Perception de l'autonomie et de la fonalisation par unité universitaire
Les réponses ont été notées sur une échelle den,padiquant (5) Toujours, (4) Dans la

majorité des cas, (3) Environ 50% des cas, (2)Rang, (1) Jamais.

On se rend compte que la note rarement (2) e#bwatr dans la majorité des cas (plus de

50%) des réponses.

Et dans le cas du contrble par le rectorat de liegjon des régles et principes au niveau

local, 71% des répondants ont jugé que le rectardidit pas le contrble.

Nous pouvons en déduire que dans le cas étudidiyéau de formalisation n’est pas trés
élevé, a I'image de la décentralisation, varialilsesvée préecédemment.
La complexité de I'environnement

La complexité de I'environnement est calculée alrdse du niveau de la concurrence et de la
vitesse d’apparition des innovations (Nohria & Qrads 1997), le tableau suivant donne par

unité universitaire cette mesure :
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VARIABLE : COMPLEXITE DE L’'ENVIRONNEMENT PAR UNITEUNIVERSITAIRE (MENV)

UNITE UNIVERSITAIRE NIV. CONCY™. VIT. INNOVZ. COMP. ENV~.
ABIDJAN 4.181818 3.454545 3.818182
BAMAKO 4.000000 3.200000 3.600000
BOBO DIOULASSO 4.800000 3.400000 4.100000
CONAKRY 4.600000 2.800000 3.700000
COTONOU 3.714286 2.714286 3.214286
RECTORAT 3.57142 3.000000 3.285714
ZIGUINCHOR 4.166667 3.277778 3.722222

Source : Données de I'enqu

éte

L’échelle utilisée pour la mesure est la suivante :

Pour l'intensité de concurrence :

Echelle : 1 - Pas de concurrence 2 - Concurrensezdsible 3 - Concurrence moyenne 4 -

Concurrence dynamique 5 - Concurrence trés intense.

20 Niveau de la concurrence.

2! Vitesse d’apparition des innovations (ou créatlerfiliéres sur le marché local).

22 Complexité de I'environnement.
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Le dynamisme technologigue :

Echelle : 1 - Jamais (aucune innovation) 2 - Rargrraoins de 5 innovations) 3 - De temps
en temps (entre 5 et 10 innovations) 4 - Fréquemieerre 11 et 20 innovations) 5 - Tres

rapide (plus de 20 innovations)

L’examen du tableau montre que toutes les fili@est soumises & une concurrence assez
dynamique, ce qu’explique assez aisément la liis&tédn de I'enseignement supérieur en

Afrique depuis quelques décennies.

Le dynamisme technologique en revanche est a wauiplus faible que la concurrence. Cela
est certainement d( au fait qu'a I'image de laaldg observée « création d’innovations », la
plupart des EPES (établissements d’enseignemeatisupprivés) comme I'UCAO ne créent

pas beaucoup d’'innovations, mais en adoptent ples eiffusent moins.

Les ressources des filiales

Le niveau de ressources des filiales joue un rdtgortant dans les entreprises
multinationales, car il va nous permettre de classdre cas dans la typologie des firmes
multinationales de (Bartlett & Ghoshal, 1989) e{darzing, 2000).

Selon le graphique suivant, la plupart des unitégent leur niveau de ressources locales

suffisant.

50% des répondants trouvent que leur niveau deussss locales est bon. 43% considerent
que le niveau de ressources locales est a peifisasuifet 7% estiment que le niveau de

ressources locales n’est pas du tout suffisant.
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Graphique 5 : Niveau des ressources locales

Ces constats sont confirmés par le tableau rédatiitpar filiale du niveau des ressources.

VARIABLE : NIVEAU DES RESSOURCES LOCALES (MRL)
UNITE UNIVERSITAIRE | BAISSE PER% | BAISSE BUD* | MOY. NIV. RES. LOC®
ABIDJAN 3.545455 3.181818 3.363636
BAMAKO 3.000000 3.000000 3.000000
BOBO DIOULASSO 3.200000 3.200000 3.200000
CONAKRY 1.400000 1.800000 1.600000
COTONOU 2.857143 2.428571 2.642857

3 Baisse de 10% du personnel.
%4 Baisse de 10% du budget.

% Niveau des ressources locales.
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RECTORAT 3.000000 2.571429 2.785714

ZIGUINCHOR 3.333333 3.000000 3.166667

Source : Données de I'enquéte

Le constat est que la plupart de filiales considergue leurs ressources locales sont

suffisantes pour mener a bien leurs activités.

Mais d’apres les observations, aucune ne dégagé/aau de ressources qui puisse permettre
de disposer d'un « SLACK » ou de ressources lataniportantes pour avoir une capacité de
recherche et de développement apte a insuffleékion d’'innovations, ou pour entretenir un

centre d’excellence en recherche et développement.

L’intégration normative

L’intégration normative étant le processus de disaition des managers, la mesure a éteé faite
sur la base de la formation initiale de managarsédularité avec laquelle ils vont en réunion
au siege, la durée de son service au siege deaefgige multinationale le fait d’avoir

bénéficié d’'un mentor ou non joue un réle importdams la formation de son capital social.

Voici, par unité universitaire, le niveau de sasiiion calculé suivant les variables déclinées

ci-dessus :

VARIABLE : INTEGRATION NORMATIVE OU SOCIALISATION PAR UNITE UNIVERSITAIRE (MIN))

UNITE MOYENNE | SD IQR 0% | 25% | 50% | 75% 100% N
UNIVERSITAIRE

ABIDJAN 0.6590909 0.2311041 0.2500| 0.25| 0.50| 0.750| 0.7500| 1.00| 11
BAMAKO 0.8500000 0.2236068 0.2500| 0.50| 0.75| 1.000| 1.0000| 1.00| 5

BOBO DIOULASSO 0.4000000 0.2850439 0.2500| 0.00| 0.25| 0.500| 0.5000| 0.75| 5
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CONAKRY 0.300000Q 0.2091650 0.2500| 0.00| 0.25| 0.250| 0.5000| 0.50| 5

COTONOU 0.5000000 0.3535534 0.5000| 0.25| 0.25| 0.250| 0.7500| 1.00| 7
RECTORAT 0.8928571 0.1336306 0.2500| 0.75| 0.75| 1.000| 1.0000| 1.00| 7
ZIGUINCHOR 0.4305556 0.2395700 0.4375| 0.00| 0.25| 0.375| 0.6875| 0.75| 18

Source : Données de I'enquéte

Le degré d'intégration normatif maximal est de 1 \ariable observée montre que le

rectorat, considéré comme étant le siege, s’eroappr car étant de 0.8 et la filiale & Bamako.
Apres vérifications, on se rend compte que le gedgide I'Unité a Bamako a servi pendant

longtemps a Abidjan qui abrite le siége. En revandés unités dont les cadres dirigeants ne
sont pas des religieux et n'ont pas séjourné ajabigendant leur carriere (ex. : Conakry,

Bobo, Ziguinchor) sont en dessous de cing. Nousyquual donc en déduire que la mesure
choisie pour la socialisation est bonne.

Les flux de communication

La communication intra-unités, inter-unités et si@ijlales étant une des caractéristiques
essentielles dans la firme multinationale, notrelétinsiste beaucoup sur cet aspect afin de
mieux nous situer par rapport a la revue de léréture qui met l'accent sur le flux de

communications entre les différentes composantés filgne multinationale.

Le graphique ci-dessous nous donne un apercu suédaence des communications dans

notre cas de figure :
L’échelle de mesure de la fréquence de la commtiaitast la suivante :

Echelle : 1 - + d'un an ou Jamais 2 - Annuelle Blensuelle 4 - Hebdomadaire 5 —

Quotidienne.
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Graphique 6 : Fréquence des communications entre &tés

Le constat est que le flux des communications Hfiliedes est tres important. Plus de 75%

compris entre mensuel, hebdomadaire et quotidien.

La communication avec le siege est relativemettidai plus 50% de communications sont
comprises entre jamais et annuelle, ce qui monieelgs flux de communications entre les

filiales et le siege sont rares ou inexistants.

Les contacts inter-filiales aussi sont presqueigtarts, car 79% des réponses indiquent une
fréequence de communications comprise entre jantaime fois par an, ce qui prouve qu'il

n'y a presque pas de contact entre les différdili@es.
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Le réseautage

Le réseautage étant un des modes de coordinatiormiel, il joue, d’aprés la revue de la

littérature, un role tres important dans la gousege de la firme multinationale.

En effet, dans les entreprises multinationalesrdesaux interpersonnels sont essentiels, car
ils servent de colle qui tient ces vastes orgaioisat géographiquement dispersées et

intérieurement différenciée ensemble (Nohria & Glabs1997).

Les liens interpersonnels fonctionnent comme unaméme d'intégration parce qu'ils sont
conduits pour I'échange d'informations. L'échargdgaitmations qui a lieu par le biais de ces
liens permet aux différentes parties interconnectée I'entreprise multinationale de

coordonner leurs activités les unes les autres.

Les contacts interpersonnels sont indispensables atieindre les objectifs de la firme
multinationale en termes d'efficacité et d'innomatiLes liens interpersonnels sont également
des mécanismes de renforcement de la confiancesetaleurs partagées au sein de la firme

multinationale.

La confiance se construit généralement sur lesaatiens répétées et les contacts entre les
individus qui développent, au fil du temps, desrats et obligations réciproques. La création
de valeurs partagées ou normes exige égalementrimgnication interpersonnelle entre les

membres d'une organisation.

La confiance et les valeurs partagées permettenédiére les colts de coordination au sein
des organisations (Ring & Van De ven, 1992; Ringah De Ven, 1994).

Compte tenu de l'impossibilité de construire ureaéisentierement connecté entre tous les
individus dans l'organisation, quelle est l'altéirre? C’est un réseau qui repose sur la mise en
relation au moins de quelques personnes dans cliiéigleequi ont un large éventail de liens

a l'intérieur et a travers les frontieres de lialg!.

Donc, en vue d'accroitre le potentiel de créatiervaleur d'une entreprise multinationale, il
est essentiel de comprendre les facteurs qui pemetux personnes clés de chaque filiale de
développer des liens interpersonnels qui s'étendnan différents départements au sein de la
filiale des différentes filiales de la firme mubkitonale.
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L’observation de nos variables liées au réseautagee le graphue suivant a la questic

posée :

« Quand vous étes confrontés a un probleme danavail, passezrous par le rectorat pot
avoir la solution, ou appel-vous directement la personne susceptible de vonselda
solution dans le réseau de connaissarque vous vous étes fait pairles responsables ¢
'UCAO » ?

Liens interpersonnels

Je trouve toujours la solution au niveau

47 % (27
local (1) (@7

Je passe toujours par le rectorat (2) 14 %(8)

Je contacte directement la personne qui
est susceptible de me donner la solution 40 % (23)
dans le réseau de I'UCAOQ (3)

* 58 réponses au total, 100 % des envois

Graphique 7 : Représentation du niveau d’utilisation des liengnterpersonnels

47 % des répondants disent qu’ils trouvent toujdarsolution au niveau local, ceui est
normal, car toutes les personnes interrogées rnEipant pas nécessairement aux réun

convogqueées a Abidjan.

En revanche, 40% utilisent le réseau de 'UCAO pimauver une réponse a un problé

gu’ils considerent comme étant déja résolu jilleurs dans le réseau.

Nous pouvons donc en conclure gue le mécanismésgautage est utilisé a I'intérieur de

firme multinationale constituée par 'TUCA

Le tableau suivant donne la moyenne de la mesureni# universitair :
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VARIABLE : NIVEAU DE RESEAUTAGE PAR UNITE UNIVERSIRIRE (MRES))
UNITE UNIVERSITAIRE | MOYENNE | SD IQR | 0% 25%]| 50% 75% 0Q% | N
ABIDJAN 1.545455 0.820199% 1.000 1{0 1.000 10 2.3.0 11
BAMAKO 1.800000 0.758287% 0.500 10 1500 15 2(08.0 5
BOBO DIOULASSO 2.200000 0.6708204 0.0p0 1.0 25006 225 | 25 5
CONAKRY 1.400000 0.5477226 1.000 10 1.000 1|0 2.@.0 5
COTONOU 2.428571 0.7867998 1.000 1.0 2.000 3.0 3.8.0 7
RECTORAT 2.500000 0.0000000 0.000 2.5 2500 325 235 7
ZIGUINCHOR 2.027778 0.6524213 0.875 1240 16825 20.5 2 3.0 18

Source : Données de I'enquéte

L’expatriation des managers

(Bartlett & Ghoshal, 1992) disent :Le succes dans le climat international actuel, kur
derniere décennie, demande une grande spécialisaliogroupes étroitement liés de chefs
d’entreprises mondiales, nationales ou de gestiopsarégionaux et de gestionnaires

fonctionnels mondiaux.

Ce type d’organisation caractérise une société srationale plus qu’'une entreprise

multinationale, une entreprise internationale oundiale.

L’entreprise transnationale integre des actifs, dessources et des personnes différentes
dans des unités de production dans le monde egftigce a un processus de gestion flexible,
dans lequel les gestionnaires d’affaires, les paty¢es managers fonctionnels forment une
triade de différents points de vues qui s’équilitirentre eux. »
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(Hocking et al., 2007) insistent sur le réle depatxés dans le transfert des connaissances a
travers la firme multinationale. Notre étude de agwis en compte ce phénoméne a travers

deux aspects :

» |e transfert des connaissances et de la culturdrdigrise par I'expatriation (MAC) ;
» [l'apprentissage organisationnel a travers I'expé&ge accumulée par I'expatriation
(MAO).
Dans le cas étudié, pour le moment, seuls lesdméts d'unités universitaires sont des

expatriés dans celles fonctionnant déja sur le glatutaire.

Toutefois, il y a, au sein des autres postes deoresbilités, des managers qui ont le statut
d’expatrié, ce qui nous a permis d’obtenir un éertaombre de réponses permettant de

dégager un échantillon représenté dans le grapBique

La question posée est la suivante : « Au cours atee vexpatriation, avez-vous initi€ ou

participé a (aux) » :

* mettre en place de nouvelles regles managériales ;

* mettre en place de nouvelles compétences professles ;

* mettre en place des formations pour le persongal to

e activités de transfert de connaissances technalegicacquises dans le cadre de
'UCAO ;

» développer le portefeuille d'affaires de 'TUCAO ;

» coordonner des activités du réseau de 'UCAO ;

» activités de transfert de la culture d'entrepris¢ dCAO a votre UU ;

» activités de transfert de régles formelles de foncement de I'UCAO dans votre
uu;

* activités de transfert des "bonnes pratiques enereatie gouvernance" de I'UCAO

dans votre UU.
L’échelle utilisée est la suivante :

Echelle : 1 - Jamais 2 - Rarement 3 - Souve 4 - Trés souvent 5 — Toujours.
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La plupart des réponses montre que les expatads, ck cas, jouent un role important dans le

transfert de connaissances, de la culture et dedsgoratiques.
Seules les réponses suivantes ont enregistré 58%&penses.
Elles sont relatives a :

* la coordination des activités de 'TUCAO ;
* la mise en place des formations pour le persomcel |
» l'activité de transfert de la culture d’entreprés=I'UCAO a 'UU.

Ce qui peut s’expliquer par le fait que certainescds activités doivent étre initiées, sinon
encouragées vivement par le siege au moment decisioh d’affection de I'expatrié ou de sa

prise de fonction.

Pour le cas de I'apprentissage organisationnajrd@hique 8 nous donne une synthése des

résultats obtenus.

Le constat est que la plupart des répondants @onnel que I'expatriation a joué un réle
important dans leur apprentissage organisationnééue a permis d’avoir une meilleure

connaissance de la structure organisationnelleutesintreprise.

(Bartlett & Ghoshal, 1992), font référence a trnigeaux stratégiques qui caractérisent la

firme transnationale :
* aléchelle mondiale : efficacité et compétitivjté
* au niveau national : la réactivité et la flexilglit

* a la croisée des marchés : la capacité a tirei gart’apprentissage a I'échelle

mondiale.

Cet apprentissage n’est possible qu’'a travers desanismes d’expatriation bien maitrisés et
systématiquement mis en ceuvre par les entreprigkmationales modernes, si elles veulent

relever le défi de la compétitivité.

La question qui leur a été posée est la suivant¥otre expatriation a-t-elle joué un role

important dans : »
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Echelle : 1 - Trés peu probable 2 - Peu probableSans opinion 4 - Probable 5 - Trés
probable

Expatriation
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| Vv

|

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

s MJAC e MAO

Graphique 8 : Participation des expatriés au trangért des connaissances

Les ressources humaines sont des armes efficace$groriser le transfert de compétences.
A ce titre, les entreprises internationales doivemiforcer leurs compétences dans trois
directions : elles doivent développer des capadi@sprentissage, d'amélioration continue et
une culture compétitive. Pour chacune de ces canpés, elles doivent mettre en ceuvre une

politique des ressources humaines cohérente.

Les facteurs de contingence

L'étude des facteurs de contingence dans notrasiéai référence a trois éléments :
1. l'organisation a but non lucratif ;
2. l'organisation d’inspiration religieuse ;
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3. la culture africaine.

Beaucoup d’écrits traitent les "valeurs africainesinme un obstacle définitif & I'émergence
d'une économie capitaliste, par les résistancesllep’' opposent a tout projet
d'occidentalisation, ce qui est a l'origine du teraliafro-pessimisme : la culture africaine

serait considérée souvent comme étant rétive aglaigpement.

Mais de quel développement parle-t-on ? S’agiteihddéveloppement congu et pensé par les
Africains pour les Africains ?
L’organisation a but non lucratif

L’organisation a but non lucratif étant entre leraha et le service public, elle poursuit un but
qui lui est spécifique, car s’adressant a une caiggl'acteurs qui ne trouve satisfaction ni

dans le marché, ni dans les services publics (Eag01995).

Nous avons tenté de voir comment les organisaadmst non lucratif peuvent se substituer a
'Etat et au marché pour devenir une alternativiabla en vue d’insuffler une dynamique

entrepreneuriale en Afrique.
La question posée est la suivante :

« L'organisation a but non lucratif n'a pas les ne&nobjectifs qu'une entreprise privée qui
fonctionne suivant les regles du marché. Elle a fols des objectifs de rentabilité financiere

et doit satisfaire une certaine demande sociale ».

Selon vous, I'objectif principal des organisati@lsut non lucratif doit étre :
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Objectif d'un organisme a but non lucratif

1 2 3 m 4 5 Nombre total
de réponses

Une forte
rentabilité
financiére (a 100 % (58)
l'image de
I'entreprise privée)

La satisfaction des
bénéficiaires

53 % (31) 100 % (58)

(mémess'il le faut a
titre gratuit)

un juste équilibre 20% (17) 48 % (28) 100 % (58)

entre les deux

L’hypothése que nous tentons de vérifier est laante :

H 8.1: En raison du caractére non lucratif de leurs ait8s, les considérations financier
peuvent jouer un rble de catalyseurs, mais ne guag |'objectif primaire dans le

organisations a but non lucrat

A la lecture des réponses, on sed compte que la plupart des répondants considérer
I'objectif principal d’'une organisation a but ndocratif n'est pas principalement

rentabilité financiere, mais surtout la satisfattaes bénéficiaires. Cependant, en voyal
réponse a la treieme question, on voit I'importance accordée apkect financier, car sal

ressources, il est impossible d’atteindre ses tifge

Le graphique qui suit nous montre la pertinence algds de mesure la performance i

organisations a but non lucraiiré de (Labie, 2005).

Cette quesbn permet de vérifier I'hypothése suive :

F26

H 8.2La performance des NF® ne se mesure pas du point de vue de la renta

financiere, ou du rendement des actions des prrés, mais par latteinte et |

%6 Non Profit Organization (Organisation & but norréic).
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satisfaction de cibles, que les mécanisnu marché, ou les pouvoirs publics n'arrivent pe

satisfaire.

A ce niveau encore, on se rend compte que la peaioce financiere, bien qu'éte
importante pour I'équilibre des comptes, n'est [@agacteur principal qu'il faut considére
D’autres aspest comme la satisfaction des clients, I'efficacités dorocessus, et surtc
'innovation sont des facteurs essentiels a intégens la mesure de la performance

organisations a but non lucra

mesure de la performance des organisations a but non lucratif

- 1 -.| 2> 3 - a m 5 Nombre total
de réponses

Financier :
couverture de
I'ensemble des
couts (cout du
capital, coats
organisationnels)
au moyen d'une 45 % (26) 26 % (15) 100 26 (58)
offre qui ait un sens
tant du point de
vue économique
que du point de
vue social.

Satisfaction des
différents acteurs
(Clients, manda_nts, 50 2 (29) 31 9% (18) 100 2 (58)
mandataires,
autres)

Processus internes :
efficacité dans la
réalisation des
activités (ce qui 52 9 (30) 100 %% (58)
suppose une
participation
adéquate du
personnel)

Innovations et
apprentissage :
développement de
produits ou de
services qui
correspondent aux
souhaits des clients
en respectant
I'éthique des
mandants

100 26 (58)

L’'organisation d’inspiration religieuse
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Management et Religions, Décryptage d'un lien iaddble c’est le titre du livre (Barth,
2012), qui montre qu'a travers I'histoire, les gens ont joué un réle important dans

I'organisation de la société.

« Les questions religieuses sont plus que jamagsdas préoccupations actuelles de notre
société et occupent de ce fait une place importdates tous les domaines. La religion est dés
lors susceptible d’interférer avec la vie en sogiét en particulier avec le monde du travail.
Cependant, si des liens tres anciens unissentlesepts de ‘Travail’ et ‘Religion’, le monde

a évolué et développé une attitude trés compléearagard $’.

Tout ceci, pour rappeler, dans le cadre de notrdeét’'importance de la religion. En effet, en
Afrique, les religions ont été a un moment dondééeis comme étant des facteurs bloquant le

développement dans une économie néolibérale.

Mais depuis les échecs issus des politiques pdépendances, en passant par les politiques
économiques inspirées par la Banque Mondiale dtMé des années 80, communément
appelées « politiques d’'ajustements structuretgii>pnt fini par mettre a genoux les fragiles
economies africaines, force est de reconnaitreuediftui I'apport que les organisations
religieuses ont dans I'émergence d’'une nouvellenécoe structurée autour de valeurs

éthiques, dans une économie solidaire.

Nous avons tenté, dans le questionnaire distrideénesurer l'influence de la religion dans
certains aspects de la vie de l'entreprise tels lgueentralisation, la formalisation et la

socialisation.
La question qui a été posée est la suivante :

« Dans les organisations a inspiration religieukss pratiques religieuses servent souvent de
référence ou de modele a promouvoir, pour régirvia en collectivité et les activités

economiques : pensez-vous que les éléments supvemisribuent ? »

" Barth, 1, 2012Management et ReligionsEditions EMS. Chapitre introductif, p.9 : Managetnet Religion,
Alchimie d’un dialogue complexe.
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Influence de I'organisation religieuse sur la structure réseau

il - 2 3 m 4 - 5 Nombre total
de réponses

L'existence de régles
dogmatiques dans
la religion favorise,
la centralisation et

la hiérarchisation
dans les
organisations en
réseaux
d'inspiration
religieuse

34 9% (20) PLAEEDE ] 100 2% (58)

L'existence de régles
dogmatiques dans
la religion favorise,

la formalisation et
facilite l'intégration
dans les
organisations
réseaux
d'inspiration
religieuse

52 % (30) 100 % (58)

L'appartenance a la
méme
communauteé
religieuse, qui
facilite les
mécanismes de 52 % (30) L0 100 % (58)
socialisation
nécessaires dans la
coordination des
multinationales
d'inspiration
religieuse

Sur une échelle de PRas du tout d'accord & 5 = Tout a fait d'accles questionnés ol

répondu, ce qui donne braphique ~dessus.
Les hypothéses que nous avons voulu vérifier sansuiivante :

H 9.1: I'existence de regles dogmatiques dans la refigavorise la centralisation dans |

structures réseaux d’inspiration religiet ;

H 9.2 : I'existence de rédgs dogmatiques dans la religion favorise la forisetion dans le:

structures réseaux d’inspiration religiet ;

H 9.3: l'appartenance a la méme communauté religieuselitea les mécanismes
socialisation nécessaires dans la coordination entreprises multinatinales d’inspiratior

religieuse.

La conclusion que nous pouvons en tirer est queré&ales réponses, la religion joue un
tres important dans la perception des répondantslesiconcept de centralisation,
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formalisation et de socialisation dansrganisation multinationale. La religion est donc
facteur important pour la réussite d’organisatiensréseau du modeéle transnationaldu
modélemultinational en contexte africa

La culture africaine

La premiére mesure que nous avons faite porteesurdlers communément admises com

étant 4es bonnes pratiques en matiére de gouveri » (Godong, 2011a)
La question posée est la suive :

« Les stéréotypes liés a la culture africaine.: sens de l'oralité, appartenancehnique,
préséance de la séniorité) peuvent entrainer Btnpméne de rejet de: bonnes pratiques
en matiere de gouvernansecar ces derniéres sont percues comme des ragfestenant ¢

une autre culture, la culture occident ».

Considérez-vous quea Imise en pratique des différents concep-dessous représee ce

gu'on peut appeler «dmnes pratiques en matiére de gouvernance d'ensepr’

Bonnes pratiques de gouvernance

-1 - 2 3 = 4 w5 Nombre total
de réponses

Délégation des
responsabilités
(décentralisation)

47 % (27) 43 % (25) 100 % (58)

Formation des
salariés

36 % (21) 48 % (28) 100 % (58)

Définition des
taches
(Formalisation)

33 % (19) 53 % (31) 100 % (58)

Bonne

rémunération I 43 % (25) 38 % (22) 100 % (58)

(Motivation)

Respect des
engagements

31 % (17) 56 % (31) 95 % (55)

Ref_us de I'arbitra_ire 33 % (19) 59 % (34) 100 % (58)

(justice & équité)
Encadrement des
dirigeants (CA &
autres mécanismes
de controles

26 % (15) 57 % (33) 100 % (58)

Adoption de
systéme de
management de la
qualité (SMQ)

67 % (39) 100 % (58)
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Graphique 9 : Perception des bonnes pratiques de geernance

Echelle : 1 - Pas du tout d'accord 2 - Pas d'dc8aerSans opinion 4 - D'accord 5 - Tout a fait

d'accord
Cette question nous permettait de vérifier I'hygsth suivante :

H 10.1 : La notion de « meilleures pratiques » eanagement aux yeux de l'entreprise
occidentale n'est pas percue de la méme maniéres das entreprises en Afrique

subsaharienne.

A la lecture du graphique, on se rend compte auyila aucune ambiguité, la perception des
regles de bonne gouvernance est commune aux difé&reultures, qu’elles soient africaines,

occidentales ou autres.

La culture n’étant figée ni dans le temps ni daesplace, nous considérons son influence sur
le management des entreprises africaines commacteuf résultant des pressions sociales en
fonction des intéréts en jeu plutdt qu’un freinume contrainte dirimante a I'application des

regles de gestion.

A lorigine, les managers africains suivent de hemrformations dans des universités

reconnues et obtiennent des résultats parfoisahiettessus de la moyenne.

Mais le contexte dans lequel ils exercent leur sdadre fait appel a d’autres mécanismes qui
sont plus souvent sociaux, ou méme mélangés aitduafité, avec des contradictions

irrationnelles qui font échouer bon nombre d’emines.

La seconde variable que nous avons testée esuémde de la culture dans I'application de

tous les jours des regles de bonne gestion danar@gement des entreprises.
La question posée est la suivante :

« Dans l'exercice de votre fonction en tant que agan, vous pouvez étre confronté a des
situations ou linfluence des valeurs culturellesvignt une entrave a l'application des «
bonnes pratiques en matiére de gouvernance ». Glesirg (séniorité, ethnicisme, parole

donnée, cérémonies familiales, solidarité de groape) peuvent revétir des aspects qui sont
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contradictoires avec les intéréts de l'entrepris®ans les situations suivan, étes-vous

influencés par ces valeurs dans votre prise des@#ti: »

Mise en application des "bonnes régles de gouvernance™

- 1 - 2 m = - 4 m s Nombre total
de réeponses

Delégation de
pPouvoir : vous
devez choisir des
collaborateurs que
vous devez
nommer a des
postes de
responsabilité ;

Politique de
formation
continue : vous 53 9 (31) 100 2% (58)
devez envoyer des
collaborateurs en
formation ;
Formalisation :
wvous dewvez définir
des cahiers de
charge, des QST 100 26 (58)
manuels de
procedures, de
réglements
inteérieurs etc. ;
Motivation : vous
devez fixer les
niveaux de salaire
des employées,  PrEaers) 100 26 (58)
procéder a des
augmentations, ou
octroyer des
avantages ;

Gestion de
I'absentéisme du
personnel :
absences liées aux
evénements 31 26 (18) 100 26 (58)
sociaux tels que les
funérailles, les
mariages, ou autres
éeveéenements
familiaux ;

41 9% (24) 28 2 (16) 100 2% (58)

Résolution des
conflits : les conflits
sontinhérents a la
marche de
I'entreprise en
raison des intéréts (19) 24 9 (14) =
= e 100 2% (58)
des uns et des
autres qui peuvent
étre divergents et
souvent motivés
Par un certain
opprortunism

Graphique 10: Mise en applicéion des bonnes régles de gouvernar
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L’échelle utilisée est la suivante :

Echelle : 1 - Pas d'influence 0% 2 - Influence tie$a25% 3 -Influence moyenne 50% 4 -

Influence assez forte 75% 5 - Forte influence 100%.
Cette question nous a permis de tester 'hypothesante :

H 10.2 : Les mécanismes informels de coordinatiemorg plus acceptés dans le contexte
africain en raison de la culture orale que les ndisenes formels tels que la centralisation et

la formalisation dans I'apprentissage organisatiehdes firmes multinationales.

D’aprés nos observations, au moins 50% des persatisent ne pas étre, influencées ou le
sont de maniere relativement faible par les fasteuiturels dans leur prise de décisions en
matiére de gestion.

Toutefois, en voyant le pourcentage que représémfituence des ces facteurs, nous
considérons que sans étre une contrainte, ce ssnfadteurs dont il faut tenir compte au
moment de mettre en place des stratégies en mal@renanagement dans les firmes

multinationales africaines.

Cependant, on ne doit pas étre excessif, car auentiéra que ce facteur a une influence
relative aux Etats-Unis, en Europe, en Asie, ipeat ni ne doit étre un facteur bloquant en

Afrique.

La culture étant dynamique dans le temps et daspdice, on ne saurait parler d'une seule
culture africaine, mais de cultures africaines dmrtaines ont des tendances convergentes
avec ce qu'on peut appeler «bonnes pratiques dmeguance » et d'autres qui sont

divergentes.

La réponse a la troisieme série de questions ndifie @avantage sur la perception des
managers africains dans I'appréciation que la relauka littérature a, des pratiques des regles

de « bonnes pratiqgues de management » et I'infeudas facteurs culturels africains.

La question posée est la suivante :
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« En Afrique, la tradition communautaire, la visiotythique du chef et I'exercice de

I'autorité, la représentation et I'utilisation pguoductive du temps, la prédominance du sacré
et des comportements magico-religieux, la résigania formalisation écrite et a la gestion
procédurale, I'opacité de la communication instdohelle et le culte du secret, I'attrait du
conformisme et la résistance au changement, I'eesebusif du droit d'ainesse qui constitue
un handicap majeur a la mobilisation des cadetsasocpeuvent étre considérés comme des
facteurs bloquant dans le management moderne de=peises »(Kamdem, 2002).

Etes-vous d'accord avec cette affirmation de l'augair chacun des points qu'il décrit ?

Sur une échelle de 1(pas du tout d'accord) a & @dait d'accord) veuillez donner votre
niveau d'approbation sur les points suivamtfgechelle utilisée est la suivante :

Echelle : 1 - Pas du tout d'accord 2 - Pas d'dc@erSans opinion 4 - D'accord 5 - Tout a fait
d'accord.

Les réponses enregistrées ont donné le résultatseté dans le graphique ci-dessous.

Nous constatons que les réponses sont assez mitigépendant, il faut relativiser, car cette

affirmation a été faite en 2002 et nous sommed)dd 2donc douze ans plus tard !

Beaucoup de choses peuvent venir atténuer la gencajes managers face a ce phénomeéne,
car la culture n’étant pas statique, ce qui esta/an moment donné, peut ne pas I'étre dans

le méme contexte a un autre moment.

Mais globalement, les réponses montrent tout deergume le facteur culturel influence d’'une

certaine maniere les actes de gestion.

Aux managers de comprendre cette contrainte etirdégrer dés le début du processus de
décision en privilégiant une communication positiee incluant les mécanismes informels de

coordination dans la gouvernance de tous les jours
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Influence de la culture

I - 2 - 4 - 5 Nombre total

de réponses

Prédominance de la
culture et des
valeurs Africaines
sur l'application des
régles "de bonne
gouvernance" dans
la gestion des
entreprises
africaines ;

34 % (20) 100 %6 (58)

L'autorité du chef
tout puissant;

38 % (22) 100 %6 (58)

la gestion élastique
du temps de travail
en entreprise ;

43 % (25) 100 % (58)

la solidarité
ethnique ;

36 % (21) 100 % (58)

L'influence de la
sorcellerie dans les
rapports de travail ;

24 % (14) 100 % (58)

La résistance au
changement et au
formalisme ;

41 % (24) 100 % (58)

I'exercice abusif du
droit d'ainesse

31 % (18) 28 % (16) 100 % (58)

9.3 Analyse bi- variée (vérification des hypothéses)

Dans cette section, nous vérifions, sur la baseddasées collectées, si nos hypotheses
avérées. Pour cela, nous utilisons le coefficientatrélation diPearson.

Des tests paramétriques portant sur une moyenndaftee) permettent d’affirmer que
items mesurés, c'estelire les variables du modele (I'autonomie, l'inntea, etc.), son
supérieurs a un seuil ayant valeur de test (3)dessous de ‘c’est low (bas), e-dessus, c'est
high (élevé), pour caractériser 'TUCAO comme étamd organisation transnationale ou a

226



Dans ce cas de figure, la statistique appropriést e test t sur une moyenne (la statistique

de student, avec un risque d’erreur fixé a 0.05).

En gestion, la précision admise est de 0.95, cengimise la puissance du test.

Tous ces tests ont été réalisés avec le logici8SSP

Hypotheéses sur la configuration des actifs de I'omnisation

 Hypothéses 1.1, 1

2a, 1.2b

Corrélation s

MA NIC NIA NID

MA Pearson Correlation 1 -,043(,134 ,066

Sig. (1-tailed) 375 157 371

N 58 58 58 58
NIC  Pearson Correlation -,043 1(,560" 490"

Sig. (1-tailed) ,375 ,000 ,005

N 58 58 58 58
NIA  Pearson Correlation |,134 560" 1{,508"

Sig. (1-tailed) ,157 ,000 ,003

N 58 58 58 58
NID  Pearson Correlation |,066 490" 508" 1

Sig. (1-tailed) 371 ,005 ,003

N 58 58 58 58

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Les 3 hypothéses sont rejetées, car la probabdité a 0.05 (ou 0.01).

Variable Décision

Hypothése

Analyse Signification

H 1.1: Un niveau élevé Corrélation/ NIC Nombre d'innovations
d'autonomie locale facilite l¢ Correspondance créées Non
développement  d'innovations |a MA Moyenne autonomie par | confirmée
I'échelle locale. unité
H 1.2a: Un niveau élevé Corrélation/ NIA Nombre d'innovations
d’autonomie locale freine la Correspondance adoptées Non
volonté d’adopter des innovations . confirmée
développées dans le réseau. MA Moyenne autonomie par

unité
H 12b: Un niveau élevé Corrélation/ NID Nombre d'innovations
d’autonomie locale facilite la Correspondance diffusées Non
diffusion, a I'’échelle du réseau, des - .
innovations développées au niveau MA Moyenne autonomie par | confirmée
local. unité
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On peut donc en déduire que l'autonomie n’a audofieence, dans notre cas, sur la

capacité a innover.

* Hypothéses 1.3a, 1.3b

Corrélations

NIA NID MIN

NIA  Pearson Correlation 1{,508" 205

Sig. (1-tailed) ,003 ,061

N 58 58 58
NID  Pearson Correlation |,508" 1{,152

Sig. (1-tailed) 003 225

N 58 58 58
MIN Pearson Correlation ,205 ,152 1

Sig. (1-tailed) 061 225

N 58 58 58

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Les 2 hypothéses sont rejetées, car la probabgité a 0.05 (ou 0.01).

Hypothése Analyse Variable Signification Décision
H 1.3a : Un niveau élevé d'intégration MIN Moyenne intégration
nor_matlye entre le siege et la filiale Corrélation / normative Non
facilite I'adoption par la filiale c q firmeé
d’innovations développées dans le | ~°respondance B . confirmee

. Nombre d'innovations
réseau NIA .
adoptées

H 1.3b : Un niveau élevé d'intégration MIN Moyenne intégration
normative entre le siege et I'a filiale Corrélation / normative Non
facilite la diffusion dans le réseau Correspondance . _ confirmée
d’'innovations développées par la P NID Nombre d'innovations !
filiale. diffusées

Nous constatons que toutes les hypothéses émipespas de l'innovation n'ont pu étre
vérifiées. L'explication que nous pouvons donnareaniveau de l'analyse peut étre liée au

type d’organisation étudiée.

En effet, notre cas n’est pas une organisationegtidans I'industrie, mais elle exerce plus
dans les services. La mesure utilisée pourraitasecpnvenir, car elle a été calquée sur le type
d’entreprises étudiées par (Bartlett & Ghoshal Q%fii sont des firmes, au sens économique

du terme et, de surcroit, sont dans l'industrie.
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Nature de la communication siége-filiales

* Hypotheses 2.1a, 2.1b, 2.2

Corrélations

NIA NID NIC FCR

NIA Pearson Correlation 1{,508” 560" 266

Sig. (1-tailed) 003 ,000 022

N 58 27 58 58
NID Pearson Correlation 508" 1[,490" 545~

Sig. (1-tailed) 003 005 002

N 58 58 58 58
NIC Pearson Correlation 560" 490" 1{,3517

Sig. (1-tailed) 000 005 003

N 58 27 58 58
FCR Pearson Correlation 266 545 351" 1

Sig. (1-tailed) 022 002 003

N 58 27 58 58

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

Les trois hypothéses sont vérifiees dans notre casleur p-value du test est inférieure au

risque d’erreur alphauj.

Hypothése Analyse Signification Décision
H2.1a: Un ni Slevé d Fréquence des
as . n _nlveau e eve_‘e communications entre

communication entre le siege et la s FCR o
o A . L Corrélation / le rectorat et les unités L
filiale facilite I'adoption par la filiale Correspondance universitaires Validée
d’'innovations développées dans le P bre ' -
réseadu. NIA Nom re innovations

adoptées
H2.1b : Un ni flevé d Fréquence des

’ C n .”'Vea” e eve_\e communications entre

communication entre le siege et la A FCR o
o . . . Corrélation / le rectorat et les unités .
filiale facilite la diffusion dans le Correspondance universitaires Validée
réseau d’innovations développées par P — -
la filiale NID Nombre d'innovations

diffusées

Fréquence des
H 2.2 : Un niveau élevé de FCR communications entre
communication entre le siege etla | Corrélation / le rectorat et les unités Validée
filiale freine la création d’innovations| Correspondance universitaires
par la filiale. NIC Nombre d'innovations

créées
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L’acceptation de nos hypotheses s’explique paaiteque dans I'organisation transnationale,
plus le flux dinformations est élevé entre le siegt les filiales, plus la capacité
d’apprentissage et de transfert des connaissaeadSveloppe, entrainant nécessairement une
culture d’innovation.

La structure des relations siege-filiales

* Hypotheses 3.1a, 3.1b

Corrélations

MA MENV MRL

MA Pearson Correlation 1{,3457 ,073

Sig. (1-tailed) ,004 ,297

N 58 58 55
MENV Pearson Correlation |,345" 1{,084

Sig. (1-tailed) ,004 271

N 58 58 55
MRL Pearson Correlation ],073 ,084 1

Sig. (1-tailed) 297 271

N 55 55 55

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

L’hypothése H3.1a est vérifiée, car la p-valuedes0.004, ce qui est largement en dessous du

seuil de risque. En revanche, I'hypothese H 3.1bbegstée, car la p-value est supérieuce a

Hypothése Analyse Variable Signification Décision
H 3.1a: La complexité de MENV Complexité de
I'environnement est corrélée | Corrélation / I'environnement Validée
positivement a la Correspondance Moyenne autonomie par
décentralisation. MA Unité
H 3.1b : La décentralisation est s MRL Moyenne ressources locales

Py . Corrélation / Non
corrélée positivement avec le c g . firmé
niveau des ressources locales| -°'respondance MA Moyenne autonomie par confirmee
unité
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* Hypotheses 3.2a, 3.2b

Corrélations

MENV MRL MF

MENV Pearson Correlation 1{,084 -,3617

Sig. (1-tailed) 271 003

N 58 58 58
MRL Pearson Correlation |,084 1 -,283

Sig. (1-tailed) 271 ,018

N 58 58 58
MF Pearson Correlation -,3617 -,283 1

Sig. (1-tailed) ,003 ,018

N 58 58 58

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

Les deux hypotheses sont acceptées d’apres legemmmesurées, car dans les deux cas, les

tests de corrélation sont significatifs.

Hypothése

Analyse

Variable

Signification

Décision

H 3.2a: La formalisation des

Moyenne

scani MF
mécanismes de gouvernance Corrélation / formalisation
est corrélée positivement avec:C g _ Validée
le degré de complexité de orrespondance MENV Complexité de
I'environnement. I'environnement
H 3.2b : La formalisation deg ME Moyenne
mécanismes de gouvernance Corrélation / formalisation
est corrélée négativement c q Validée
avec le niveau des ressourcgs O espondance MRL Moyenne ressources
locales. locales
* Hypotheses 3.3a, 3.3b
Corrélations
MENV MRL MIN

MENV  Pearson Correlation 1/,084 -,155]

Sig. (1-tailed) 271 ,123

N 58 58 58
MRL Pearson Correlation ,084 1 -,132

Sig. (1-tailed) 271 168

N 58 58 58
MIN Pearson Correlation -,155 -,132 1

Sig. (1-tailed) 123 ,168

N 58 58 58
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Les deux hypothéses sont rejetées, car la p-valusupérieure a.

Hypothése Analyse Variable Signification Décision
H 3.3a: Le degré d'intégration Corrélation / MIN Moyenne intégration Non
normative est corrélé  Correspondance normative confirmée
positivement avec le degré de
complexité de I'environnement] MENV Complexité de
I'environnement
H 3.3b: Le degré d'intégration Corrélation / | MIN Moyenne intégration Non
normative est corréle correspondance normative confirmée
négativement au niveau des
locales

Dans le cas de I'hypothese H 3.3b, il existe biew worrélation négative, mais non

significative.

Les mécanismes de réseautage et les relations iqersonnelles

e Hypothéses 3.4, 4,5

Corrélations

MRES FCR FCS MA

MRES Pearson Correlation 1 ,259 ,228|,156

Sig. (1-tailed) ,025 ,042 122

N 58 58 58 58
FCR Pearson Correlation 259 1{,4217 ,198

Sig. (1-tailed) ,025 ,001 ,068

N 58 58 58 58
FCS  Pearson Correlation ,228|,421" 1{,175

Sig. (1-tailed) ,042 ,001 ,094

N 58 58 58 58
MA Pearson Correlation |,156 ,198 175 1

Sig. (1-tailed) ,122 ,068 ,094

N 58 58 58 58

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

L’hypothese 3.4 est rejetée en raison du coeffiaiequi est inférieur a la p-value.

L’hypothése 4 est validée en raison de la p-valuesst inférieure au seuil admis.

L’hypothése 5 est validée, caest supérieur a la sig.
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Hypothése Variable Signification Décision

H3.4: Le degré de MA Moyenne autonomie par unité
centralisation est corrélé | Corrélation / ) o Non
positivement au degré de | Correspondance Fréquence des communications confirmée
communication sieége-filiale| FCR entre le rectorat et les unités

universitaires
H 4 : La participation des
managers des différentes MRES Moyenne Réseautage
unités de I'entreprise aux ot

g , Corrélation / -

activités de réseautage Validée
. o, Correspondance . A
influence positivement la Fréquence des communications
communication siége- FCR entre le rectorat et les unités
filiales. universitaires
H 5 : Avoir un niveau de FCS Formation du capital social
capital social élevé .
. ﬂp i il Corrélation / lidé
infiuence positivement les Correspondance Fréquence des communications | Validée
](c:.IC_)rTllmunlcatlons siege- FCR entre le rectorat et les unités
Hales. universitaires

Expatriation des cadres et managers

* Hypotheses 6.1

ANOVA
FCS
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups |,692 1,692 6,933(,011
Within Groups 5,586 56,100
Total 6,277 57

La statistique appropriée pour rendre compte deliion entre une variable catégorielle et

une variable de proportion est ici le test de Fishe

L’hypothése 6.1 est acceptée, car la p-value dsriénre aa, ce qui montre que les

moyennes de fréquence des deux groupes sontigtaisient différentes. Cela démontre que

I'expatriation a un effet positif sur la formatioin capital social de l'individu.
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Hypothése Analyse | Variable Signification Décision

H 6.1 : Avoir une expérience STAT Statut (1) expatrié ou local (0)
d’expatriation influence positivement le ANOVA Validée
capital social de l'individu. FCS Formation du capital social

* Hypothése 6.2

Descriptives
MAC
95% Confidence Interval
for Mean
Std. Std. Lower Upper

N Mean | Deviation Error Bound Bound  [Minimum|{Maximum
Abidjan 7| 2,2429|,71147 ,26891 1,5849 2,9009 1,40 3,00
Bamako 3| 2,4333(,98150 ,56667 -,0048 4,8715 1,30 3,00
g?obu(?asso 2| 2,0000{,00000 ,00000 2,0000 2,0000 2,00 2,00
Cotonou 2| 2,9000{,00000 ,00000 2,9000 2,9000 2,90 2,90
Rectorat 3| 4,3000{,00000 ,00000 4,3000 4,3000 4,30 4,30
Total 17| 2,6882(,98036 23777 2,1842 3,1923 1,30 4,30

Le tableau des statistiques descriptives selonitéumous montre que la moyenne
d’application des connaissances des expatriés earfenction de I'unité universitaire, avec

le rectorat qui a la moyenne la plus élevée.

ANOVA
MAC
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 10,414 4 2,603 6,294,006
Within Groups 4,964 12|,414
Total 15,378 16

L’ANOVA nous montre que l'application des connaisses est différente selon l'unité
universitaire. En termes d’organisation et de s$tmation, I'application des connaissances

n'est pas uniformisée a travers I'UCAO. L'unité wmmisitaire impacte beaucoup sur
I'application des connaissances.
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mean of Dataset$MAC

Hypothése Analyse | Variable Signification Décision

Moyenne
H 6.2_ . Les exp{miés originaires du siége application des
contribuent positivement au transfert des MAC connaissances du

aANOVA Validée

connaissances globales dans le réseau de |

. L personnel expatrié
firme multinationale.

uu Unité d'origine

3.0

2.5

2.0

15

1.0

0.5

0.0

La variable étudiée ici est la moyenne du transfestconnaissances par les expatriés.

Plot of Means
1 ¢———¢ .
A ® .
. ¢ L
I I I I I I I
ABIDJAN BAMAKO BOBO DIOULASSO CONAKRY COTONOU RECTORAT ZIGUINCHOR
Dataset$UU

Le graphique ci-dessus nous montre l'impact dusfeah de connaissances dans les
différentes unités de 'UCAO.

Le constat est que dans les unités ou il n’y adespatriés, le processus de transfert de

connaissances par I'expatriation est a un niveau nu
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Au rectorat ou il y a plus de production de conseices liées a 'UCAO, le niveau de

transfert de trés élevé > 2.5 sur un maximum de 5.

Les unités ou le président est un expatrié (AbidBamako, Bobo Dioulasso, Cotonou)
montrent des niveaux de transfert de connaissangesrient entre 1.5 et 2.9. La faiblesse de
cette moyenne, dans certaines unités universifasexplique par le fait que certains

présidents viennent d’étre nommeés et n’ont pasrerfait plus d’'un an.
Nous pouvons donc considérer 'hypothese comme etdide.

* Hypothese 6.3

H 6.3: Les communications personnelles des eXsatGontribuent plus que leurs

communications impersonnelles a I'adoption et diffasion de leurs compétences.

Communications localesCommunications Mise en applicatior]
impersonnelles locales personnelles | des connaissances
Communications locales1.0000000 0.9626335 0.8088383
impersonnelles
Communications locales0.9626335 1.0000000 0.7886729
personnelles
Mise en application des0.8088383 0.7886729 1.0000000
connaissances

Le tableau des corrélations ci-dessus nous monigeles deux coefficients de corrélations
sont tous supérieurs a 0.5. Nous pouvons donc glire toutes les deux formes de

communications participent au transfert des cosaaces des expatriés.
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La nature de la communication intra-unités

* Hypothese 7.1,7.2, 7.3

Corrélations

NIC NIA NID FCDU
NIC Pearson Correlation 1{,560" 4907 -,207
Sig. (1-tailed) ,000 ,005 ,059
N 58 58 27 58
NIA Pearson Correlation  [,560" 1/,508” -,092
Sig. (1-tailed) ,000 ,003 247
N 58 58 27 58
NID Pearson Correlation  [,490" 508" 1 -,306
Sig. (1-tailed) ,005 ,003 ,060
N 27 27 27 27
FCDU  Pearson Correlation -,207 -,092 -,306 1
Sig. (1-tailed) ,059 247 ,060
N 58 58 27 58

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
Toutes les trois hypotheses formulées n’ont pu\&rdiées. Tel que décliné plus haut, cela
s’explique principalement par le fait que I'orgaatien en question n’est pas dans I'industrie,

mais dans les services.

Les hypotheses ayant trait aux innovations ne pguygétre contingentes en ce sens que ce
genre d’organisation n’a pas vocation a étre n@gessent une institution dans laquelle la

création d’innovations est I'activité principale.

Hypothése Analyse Variable Signification Décision

Fréquence des
communications avec

H 7.1 : Un degré élevé de FCDU ny
communication inter-fonctionnelle | Corrélation / 'ef différents Non
au sein d'une filiale facilite la Correspondance départements de I'UU | confirmee
création d'innovations par la filiale. Nombre d'innovations
NIC L

creees

Fréquence des
H7.2: Un d?Qr? éleve de. FCDU communications avec
communication inter-fonctionnelle (s les différents
au sein d'une filiale freine lI'adoption Corrélation / départ ts de I'UU Non

" ‘ h épartements de A

par la filiale des innovations en Correspondance confirmée
provenance du réseau. NIA Nombre d'innovations

adoptées
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Fréquence des
H7.3: U.n dggré élevé de. FCDU communications avec
communicalon it ionctomele | cortaon eatterets
épartements de I'UU fn 4
diffusion par la filiale des Correspondance P confirmée
innovations locales. Nombre d'innovations
NID . .
diffusées
* Hypothese 7.4
ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 15,864 1 15,864 6,320/,015%
Residual 140,567 56 2,510
Total 156,431 57
a. Predictors: (Constant), FCUU
b. Dependent Variable: NIA
Coefficients °
Standardized
Unstandardized Coefficients| Coefficients
Model B Std. Error Beta T Sig.
1 (Constant) 1,451(,478 3,034/,004
FCUU ,582 ,231 ,318 2,514],015

a. Dependent Variable: NIA

Le modele explicatif est le suivant: NIA = 0.582FCUU+1.451 qui est validé par une
ANOVA a sig= 0.015 < 0.05. Les tests t, montrene des coefficients de régression sont

significatifs. La fréquence de communication irfif@le influence le nombre d’innovations

adoptées.
ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 19,002 1 19,002 20,075(,000°
Residual 23,665 251,947
Total 42,667 26

a. Predictors: (Constant), FCUU
b. Dependent Variable: NID
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Coefficients #

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta T Sig.
1 (Constant) ,258 454 ,568 ,575
FCUU ,910 ,203 ,667 4,480],000

a. Dependent Variable: NID

Comme pour la premiere variable, le modéle glokaide I'hypothese selon laquelle la
fréequence des communications influence le nombrndvations diffusées.

Hypothése Analyse Variable Signification Décision

Fréquence de la

H 7.4 : L’adoption et la FCUU communication avec les

diffusion des innovations en autres UU

provenance du réseau par| , 1. ge 3 NIA Nombre d'innovations N

une filiale sont corrélées \ . adoptées Validée

positivement au degré de regression

communications inter-

filiales. NID Nombre d'innovations
diffusées

Les facteurs de contingence

* Hypotheses 8.1, 8.2

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean | Std. Deviation
NPRF 58 1,00 5,00 2,1034 1,22388
NPSB 58 1,00 5,00 3,5690 1,12565
NPJE 58 1,00 5,00 4,1897(,98153
NPMPF 58 1,00 5,00 3,8276 1,01113
NPMSA 58 1,00 5,00 3,9655 1,05905
NPMEP 58 3,00 5,00 4,3103(,62708
NPMIA 58 3,00 5,00 4,3793(,67089

L’étude de cas porte sur une organisation a butlooratif. C’est un de nos facteurs de
contingence, car contrairement aux firmes, lesmisgéions a but non lucratif n'ont pas les
mémes objectifs économiques.
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Nous avons voulu mesurer dans l'organisation estqprecomment les managers percevaient

cette différence de mission et d’objectifs avembaché.

Notre hypothese 8.1 est validée, car I'ensemblergmndants considére que I'objectif
principal des organisations a but non lucratif hjess financier NPRF (rentabilité financiére)
< 2.5 sur I'échelle de Likert (1a 5).

Les autres indicateurs que sont NPSB (satisfacksnbénéficiaires) et NPJE (juste équilibre)
sont supérieurs a 3, donc on peut en déduire ypdthese est validée et nous avons affaire

a une structure qui ne fonctionne pas comme unep@ige, au sens économique du terme.

L’hypothese 8.2, elle aussi, est acceptée, caesdat variables mesurées NPMPF (mesure de
la performance financiere), NPMSA (mesure de lsfsation des acteurs), NPMEP (mesure
de l'efficacité des processus internes), NPMIA (anesle I'innovation et de I'apprentissage)

ont une moyenne supérieure a 3.

Tout cela vient confirmer la validité de ce factelgr contingence qu’est I'organisation a but
non lucratif qui fonctionne comme une firme multinaale, sans avoir les mémes

caractéristiques et les mémes objectifs qu'uneefirm

Hypothése Analyse Variable Signification
H 8.1: En raison du caractére ndnTendance centrale | NPRF Rentabilité financiére
lucratif de leurs activites, leg
considérations financiéres peuvent jouer NPSB Satisfaction des bénéficiaires
l,m role_de cata_lyse_urs, mais ne sont pas NPJE Juste équilibre
I'objectif primaire dans les
organisations a but non lucratif.
H 8.2 La performance des NPO ne [Seendance centrale | NPMPF Mesure de la performance
mesure pas du point de vue de|la financiére

rentabilité financiére, ou du rendement

des actions des propriétaires, mais par NPMSA Mesure de la satisfaction
I'atteinte et la satisfaction de cibles, quie des acteurs

les m_ecanlsrl;ll_es du’ marche, ou |les NPMEP Mesure de l'efficacité des
ggﬁ;(;lll;_se pu Ics  n'arrivent pas i processusinternes

NPMIA Mesure de l'innovation et de
I'apprentissage
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* Hypothese 9.1, 9.2, 9.3

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
RDC 58 1,00 5,00 3,6552 1,05218
RDF 58 1,00 5,00 3,7241(,96959
RDS 58 1,00 5,00 3,9655(,79396
Valid N (listwise) 5

Les trois variables mesurées confirment la validies hypothéses sur I'organisation en
réseaux d'inspiration religieuse, car toutes legiabdes RDC (influence des régles
dogmatiques sur la centralisation dans les orgtmigaen réseaux d'inspiration religieuse),
RDF (influence des régles dogmatiques sur la fasatbn dans les organisations en réseaux
d’inspiration religieuse), RDS (influence des r&gtingmatiques sur la socialisation dans les

organisation en réseaux d’inspiration religieus#)ume moyenne supérieure a 3.5.

Nous pouvons donc en conclure que le facteur egligjoue un réle déterminant dans la
centralisation, la formalisation et la socialisatides organisations en réseau d’inspiration

religieuse.

Hypothése Analyse Variable Signification

Influence des régles
dogmatiques sur la

RDC centralisation dans les
organisations en réseaux
d'inspiration religieuse

H 9.1 : L'existence de régles
dogmatiques dans la religion favorise la
centralisation dans les structures réseaux
d’inspiration religieuse.

Influence des régles
dogmatiques sur la
Tendance centrale RDF formalisation dans les
organisations en réseaux
d'inspiration religieuse

H 9.2 : L'existence de regles
dogmatiques dans la religion favoris, la
formalisation dans les structures réseaux
d’inspiration religieuse.

H 9.3 : L’appartenance a la méme Influence des regles
communauté religieuse, facilite les dogmatiques sur la
mécanismes de socialisation nécessaires RDS socialisation dans les
dans la coordination des firmes organisations en réseaux
multinationales d’inspiration religieuse. d'inspiration religieuse
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Hypotheses 10.1

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
MCF1 58 1,00 5,00 4,2793(,85240
MCF2 58 1,00 5,00 2,2414 1,13339
MCF4 58 1,00 5,00 3,2276 1,05161

Pour cette organisation, les variables a prendmoerpte pour mesurer I'impact de la culture
sur le management de I'entreprise nous montrentiajneoyenne des réponses a la question
concernant les « bonnes pratiques » fait apparmgitedes managers sont bien conscients des
éléments a prendre en compte dans le managemenéntieprises, mais leur mise en

application pose surtout probléme dans le contafxieain.

C’est pourquoi, bien que I'hypothése soit validé®ous faut nuancer notre position, car le

phénomene de la culture n’est pas statique, maiardigue.

Nous ne pouvons pas parler d’'une culture africamgénéral, car en fonction des pays, il y a

plusieurs ethnies, avec des cultures et des systéenealeur différents.

Ce facteur de contingence doit étre traité avewdm#gp de prudence. Nous insisterons
beaucoup plus sur des mécanismes de remédiatiemagnes pratiques en utilisant les valeurs
africaines comme la solidarité ethnique, la sétépte respect de la parole donnée, qui sont
des mécanismes informels, plutét que de mettrecdlaic sur des mécanismes formels et
rigides. Un savant dosage des deux peut permetinever a instaurer une meilleure culture

d’entreprise.
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Hypothése Analyse Variable Signification Décision

Moyenne facteurs de
contingence « bonnes

MFC1 pratiques de

gouvernance »

(Concepts)
H 10.1 : La notion de « meilleures Moyenne facteurs de
pratiques »en management auUX YUK o e contingence « bonnes
de I'entreprise occidentale n’est pas MFC2 pratiques de Validée
percue de la méme maniéere dans les centrale gouvernance »
entreprises en Afrique subsaharienng. (Applications)

Moyenne facteurs de
contingence « bonnes
MFC4 pratiques de
gouvernance »
(Perception)

* Hypothese 10.2

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
FC3MF 57 1,00 5,00 4,0000(,84515
FC3MI 57 1,00 5,00 4,0000(,98198

L’hypothése 10.2 n’est pas validée sans pour autens donner la possibilité de la rejeter.
Les valeurs produites par le sondage nous font cemdpe que les mécanismes formels et les

mécanismes informels jouent un réle important dam®ordination des organisations ciblées.

Nous ne pouvons donc que nuancer notre réponse.

Hypothése Analyse Variable Signification

Facteurs de
contingence «
utilisation des

eT mécanismes formels »
endance centrale dans les processus de

H 10.2 : Les mécanismes informels de coordination
seront plus acceptés dans le contexte africain en EC3ME
raison de la culture orale que les mécanismes ftan
tels que la centralisation et la formalisation dans
I'apprentissage organisationnel des firmes gouvernance.
multinationales.

Facteurs de

FC3MI .
contingence
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« utilisation des
mécanismes
informels » dans les
processus de
gouvernance ».

Récapitulation des résultats des hypotheses

HYPOTHESES CONCLUSIONS

H 1.1 : Un niveau élevé d’autonomie locale facileaedéveloppement
d’'innovations a I'échelle locale. Hypothése non confirmée

H 1.2a : Un niveau élevé d’autonomie locale frdm&olonté
d’adopter des innovations développées dans le tésea Hypothése non confirmée

H 1.2b : Un niveau élevé d’autonomie locale fagila diffusion, a
I'échelle du réseau, des innovations développéeswaau local. Hypothése non confirmée

H 1.3a: Un niveau élevé d'intégration normativérette siege et la
filiale facilite 'adoption, par la filiale, d’'inn@ations développées Hypothése non confirmée
dans le réseau.

H 1.3b : Un niveau élevé d'intégration normativérete siege et la
filiale facilite la diffusion, dans le réseau, diavations développées Hypothése non confirmée
par la filiale.

H 2.1a: Un niveau élevé de communication entiddge et la filiale
facilite I'adoption, par la filiale, d’innovationdéveloppées dans le
réseau.

H 2.1b : Un niveau élevé de communication entiddge et la filiale
facilite la diffusion, dans la filiale, d'innovatis développées par la
filiale

H 2.2 : Un niveau élevé de communication entrédgeset la filiale
freine la création d’'innovations par la filiale.

Hypotheése validée

Hypotheése validée

Hypotheése validée

H 3.1a: La complexité de I'environnement est déeéositivement a

la décentralisation. Hypothese validée

H 3.1b : La décentralisation est corrélée positiestnavec le niveau

Hypotheése non confirmée
des ressources locales.

H 3.2a: La formalisation des mécanismes de gowarera est

o o , . i Hypotheése validée
corrélée positivement avec le degré de complegittedvironnement yp

H 3.2b : La formalisation des mécanismes de gowarera est

s L . Hypotheése validée
corrélée négativement avec le niveau des ressolocales. yp

H 3.3a: Le degré d'intégration normative est coérpositivement

, S o Hypotheése non confirmée
avec le degré de complexité de I'environnement.
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H 3.3b : Le degré d’intégration normative est cééréégativement a
niveau des ressources locales.

1S

Hypothése non confirmée

H 3.4 : Le degré de centralisation est corrélé pesment au degré
de communication siége-filiale.

Hypothése non confirmée

H 4 : La participation des managers des différentegés de
I'entreprise aux activités de réseautage influgnasitivement la
communication sieége-filiales.

Hypothése validée

H 5 : Avoir un niveau de capital social élevé iefice positivement
les communications siege-filiales.

Hypothése validée

H 6.1 : Avoir une expérience d’expatriation infleerpositivement le
capital social de I'individu.

Hypothése validée

H 6.2 : Les expatriés originaires du siege contebupositivement au
transfert des connaissances globales dans le rédeda firme
multinationale.

Hypothése validée

H 6.3 : Les communications personnelles des exjsatontribuent
plus que leurs communications impersonnellesadolption et a la
diffusion de leurs compétences.

Hypothése non confirmée

H 7.1 : Un degré élevé de communication inter-fiametelle au sein
d'une filiale facilite la création d'innovations pka filiale.

Hypothése non confirmée

H 7.2 : Un degré élevé de communication inter-fiametelle au sein
d’une filiale freine I'adoption, par la filiale, deinnovations en
provenance du réseau.

Hypothése non confirmée

H 7.3 : Un degré élevé de communication inter-fiametelle au sein
d’une filiale freine la diffusion, par la filialejes innovations locales.

Hypothése non confirmée

H 7.4 : L’adoption et la diffusion des innovatiagis provenance du
réseau par une filiale sont corrélées positivenantiegré de
communications inter-filiales.

Hypothése validée

H 8.1 : En raison du caractere non lucratif de Isactivités, les
considérations financieres peuvent jouer un roleatlyseurs, mais
ne sont pas I'objectif primaire dans les organisat & but non
lucratif.

Hypotheése validée

H 8.2 La performance des NPO ne se mesure pasidudmvue de
la rentabilité financiére, ou du rendement des@tsides
propriétaires, mais par I'atteinte et la satisfamti de cibles, que les
mécanismes du marché ou les pouvoirs publics Wanti pas a
satisfaire.

Hypothése validée

H 9.1 : L'existence de régles dogmatiques dangligion favorise
la centralisation dans les structures réseaux giiretion religieuse.

Hypothése validée

H 9.2 :L’existence de régles dogmatiques dansllgiom favorise
la formalisation dans les structures réseaux d'iregfon religieuse.

Hypotheése validée
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H 9.3 : L'appartenance a la méme communauté relggefacilite
les mécanismes de socialisation nécessaires darmolaination des Hypothése validée
firmes multinationales d’inspiration religieuse.

H 10.1 : La notion de « meilleures pratiques » eanagement, aux
yeux de I'entreprise occidentale, n’est pas pem@déa méme maniére
dans les entreprises en Afrique subsaharienne.

H 10.2 : Les mécanismes informels de coordinatérorg plus
acceptés dans le contexte africain en raison drilaure orale que les Hypothése validée
meécanismes formels tels que la centralisation é&raalisation dans
I'apprentissage organisationnel des firmes mullioadles.

Hypotheése validée

U

Tableau 9 : Récapitulation des résultats des hypo#ises
9.4 Analyse de configuration

La compilation des différentes caractéristiquesatganisation étudiée nous donne le tableau

d’analyse suivant :

Ecart-

Minimum  Maximum  Niveau
type

Variables Variable Obs. Moyenne

Mécanismes de coordination
e Autonomie locale MA 58 4.35 0.72 1.5 5.00 Elevé
0 SGCRIEEUED , MIN | 58 0.58 0.29 0 1.00 Moyen
(Intégration normative)
e  Formalisation MF 58 2.51 1.08 1 5.00 Bas
e Réseautage MRES 58 1.98 0.73 1 3 Moyerf
Flux de communications
¢  Communications intra-
filiales FCDU 58 3.65 1.19 1 5 Moyen
¢ Communications inter-
s FCuU 58 1.86 0.90 1 4 Bas
filiales
e Communications siege-
filiales FCR 58 2.32 1.19 1 5 Bas
Ressources et innovations
* Ressources locales MRL 58 3.10 0.75 1 45 Moyen
¢  Nombre d’innovations
créées NIC 58 2.27 1.88 0 6 Bas
e Nombre d’innovations
adoptées NIA 58 2.53 1.65 0 8 Bas
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e Nombre d’innovations

diffusées NID 58 211 1.28 1 5 Bas
Complexité de I'environnement | MENV 58 3,64 0.56 25 5 Elevé
Expatriation et transfert de
connaissances
e Application des c 568 0.98 30 30 levé
connaissances MA 17 . . 1. 4, Elevé
e Apprentissage |
organisationnel MAO 17 3.87 1.01 1.9 5 Elevé
e Communications locales
(personnelles) CLP 17 3.11 1.11 1 4 Moyerj
¢ Communications locales
(impersonnelles) CLI 17 2.82 0.951 2 4 Bas
e Communications
globales (personnelles) CGP 17 1.52 0.51 1 2 Bas
e Communications
globales Cal 17 2.29 1.26 1 5 Bas
(impersonnelles)
Culture africaine
e Bonnes pratiques de leve
gestion (Perception) MCF1 58 4.27 0.85 1 5 Elevé
e  Application des bonnes
pratiques MCF2 58 2.24 1.13 1 5 Bas
¢ Influence de la culture
africaine MCF4 58 3.22 1.05 1 5 Moyer
Organisation a but non lucratif
e Objectif des
organisations a but non NPOO 58 3.28 1.11 1 5 Moyer
lucratif
e Mesuredela
performance des ;
NPOP 4.12 0.84 1 5 Elevé

organismes a but non
lucratif

Organisation d’inspiration
religieuse
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Influence de
I’'organisation religieuse

RDC

58

3.65

1.05

Moyerj

(centralisation)

¢ Influence de
I’organisation religieuse
(formalisation)

RDF 58 3.72 0.96 1 5 Moyen

e Influence de
I’'organisation religieuse
(socialisation)

RDS 58 3.96 0.79 1 5 Moyer

Tableau 10 : caractéristiques organisationnelles d&JCAO

En étudiant en détail les caractéristiques de raatse on se rend compte que nous sommes en
présence d’'une entreprise qui ne remplit pas naressent toutes les caractéristiques pour

répondre au modele transnational de (Bartlett & SBhf 1991b), mais en possede quelques

caractéristiques.

Selon la typologie établie par (Harzing, 2000),cvdes différentes caractéristiques qui

fondent les trois modéles identifiés : le modeéleltrdomestique, le modeéle global et le

modeéle transnational.

TasLE 3
TYPOLOGIES OF MULTINATIONAL COMPANIES
Organizational Strategy Multidomestic Global Transnational
Organizational design and
subsidiary role
Decentralized federation High Liow Low
Network structure Low Liow High
Inter-subsidiary fows Low Livwr High
HQ's pipeline Low High Low/medium
Canter of excellence Low Low High
Local responsiveness
Local production High Low Medium
Local R&D High Low Medium
Product modification High Low High
Adaptation of marketing High Low/Medium High
Interdependence
Total level of interdependence Low High High
Level of HQ dependence
[dependence) Low High Medium
Level of subsidiary dependence
(interdependence) Laovw Low High
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Tableau 11 : Typologie de compagnies multinationaseselon (Harzing, 2000).

En faisant une extrapolation des données du tall@aat en les mettant en paralléle du

tableau 11, voici le résultat obtenu :
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Stratégie organisationnelle

multi-domestique

Transnationale

Structure organisationnelle et réle

des filiales

Fédération décentralisée Elevé Bas Bas Elevé
Structure du réseau Bas Bas Elevé Moyen
Flux inter-filiales Bas Bas Elevé Bas

Flux siege-filiales Bas Elevé Bas/Moyen Bas/Moyen
Centre d’excellence Bas Bas Elevé Bas
Réactivité locale

Production locale Elevé Bas Moyen Moyen
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Recherche & Développement local Elevé Bas Moyen Bas
Modification des produits Elevé Bas Elevé Elevé
Adaptation du marketing Elevé Bas/Moyen Elevé Elevé
Interdépendance

Niveau d'interdépendance globale Bas Elevé Elevé s Ba
Niveau de dépendance au siedgas Elevé Moyen Bas
(dépendance)

Niveau de dépendance entre filial|eBas Bas Elevé Bas

(interdépendance)

Tableau 12 : Comparaison des caractéristiques org#ationnelles de 'TUCAO
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A la lecture du tableau ci-dessus, il apparaitretaent que 'UCAO n’est pas une
organisation transnationale aboutie, mais en ptésaeme bonne partie des caractéristiques.
On se rend compte aussi qu’elle posséde certasrastéristiques de I'organisation multi-
domestique.

La stratégie transnationale vise a atteindre aitaune intégration mondiale rentable et a forte
valeur ajoutée, une bonne réactivité locale, ens plie bénéficier de l'avantage de
I'apprentissage dans le monde entier et le transfgulier des meilleures pratiques locales
(Elter et al., 2014).

(Bartlett & Ghoshal, 1989) ont constaté que lesntages de l'intégration mondiale varient
selon les marchés, les entreprises, les fonctiblesdaches. lls ont constamment réitéré leur
conviction selon laquelle « de nombreuses indisti¢ravers le monde ont été transformeées
dans les années 1980 et 1990 a partir des traise®d’entreprises multinationales établies,

les formes multinationales, internationales et nmed vers la forme transnationale ».

Toutefois, (Harzing, 1999) n'a pas réussi a trouwsr base empirique convaincante pour une

telle transformation généralisée.

Selon cette étude, les sociétés transnationalésnéfalus susceptibles d'étre nées sous la
forme transnationale plutdt que de le devenir. Bjae (Bartlett et al., 2000) admettent que
les conditions telles que l'amélioration des comications se prétent mieux a la forme

transnationale, les résultats de (Harzing, 1998)tnpas abouti en soi a une transformation a

grande échelle des entreprises multinationalesagmnes vers la forme transnationale.
Les obstacles a une telle transformation sont plagi:

* les intéréts des filiales peuvent étre divergentsalix du siége ;

* larelation d'agence peut entrainer des problemaglgction adverse et de non prise

en compte des directives venues du siege ;

» les problemes de dépendance et d’interdépendansamoengendrer des querelles de

clocher ;
* un manque de réseautage inter-unites ;

» linexistence d’'un capital social (intégration native) ;
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* une absence d’ancrage local des entités ;

» des mécanismes de transferts des connaissanceganex

(Vahlne, Ivarsson, & Johanson, 2011) constatent'opiégration mondiale se fait souvent de
maniere tortueuse et procede par « ajustementsgasify, en appliquant les changements les
plus évidents qui sont susceptibles d’avoir un ichpur la performance des le début du

processus ».

Conclusion du chapitre

Notre analyse nous montre que plutét que de dépetdp modéle transnational & I'échelle de
I'organisation entiére, les organisations multi-éstigues sont beaucoup plus susceptibles de
développer des capacités transnationales dansde aHactivités de chaines de valeur

spécifiques a fort potentiel.

Dans le cas étudié, nous nous rendons compte aguigtation vers le modéle transnational se
fait, mais de maniere progressive, par fonctiomogt de maniére globale, a I'échelle de toute

I'organisation.

Les facteurs de contingences tels que la cultioednisation a but non lucratif et le réseau
d’inspiration religieuse, au lieu d’étre des facgegontingents, constituent des atouts, en

raison de la situation économique dans laquelteosee I'Afrique.

(Haar & Ellis, 2006) disent que « L'impact de ldig®n dans les pays en développement est
maintenant évident. En Afrique, la religion ne mierducun signe de disparition ou de déclin,

comme les théoriciens du développement I'ont géard@nt présumeé ».

Il s’agit, pour cette étude, de montrer commentecéimension pourrait étre prise en compte
pour favoriser le développement d’'un continent Ieguel presque toutes les tentatives de
sauvetage économique ont échoué, alors que pauraill elles ont connu un succes

retentissant.

Il s’agit de voir les voies au travers desquelissitiées religieuses pourraient étre pertinentes
pour la pensée sur le développement. Il faudrait eomment les hommes politiques

pourraient prendre en compte la religion dans feception des stratégies de développement.
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Une autre forme d’organisation dont le travail neoah puissance en Afrique (en raison de
I'instabilité politique et de la pauvreté endémipuet qui produit des résultats assez concrets,

est I'organisation a but non lucratif ou « Non Rr@frganization », en anglais NPO.

(Weisbrod, 2000) estime que « les organismes admtucratif sont de plus en plus comme
des entreprises privées. Leur transformation appart changement de la dépendance
financiere de dons de bienfaisance, a l'activitéroerciale de vente ».

Ces organismes se concentrent sur des secteurdiggmsc tels que les hopitaux, les

universités, la fourniture de services sociauxztass, les musées, etc.

En Afrique, ces organisations jouent un réle pridiardans la lutte contre la pauvreté et la
précarité installées par les conflits récurrents.

A titre d’exemple, TUCAO et I'Université du Luxenolirg, en développant le volet

humanitaire et « service a la communauté », ontéut® a une affectation de matériel aux
victimes des mines anti-personnelles en Casamaneesuite de la guerre dans cette région.
Cette remise au travail a permis le retour dedsadtins une zone de production agricole et

fruitiere qui était restée a I'abandon.

Notre étude nous a montré qu’'une organisation natenale, implantée en Afrique qui
adopte la structure transnationale, avec un buluaratif, de surcroit d’inspiration religieuse,

représente un modéle pour lutter contre le soustidppement du continent.

Apres avoir procédé a différents types d’analysesde chapitre (uni-variée, bi-variée et de
configuration), nous allons dans le prochain, egpdss résultats issus de nos analyses les

discuter et enfin dégager des pistes de réflexion.
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Chapitre X : Résultats et discussions

Dans ce chapitre, nous allons discuter des résutaenus dans I'analyse effectuée plus haut.
En effet, dans une organisation multinationaleucstmée sous forme de fédération

décentralisée ou d’'une entreprise multi-domestigquaeactérisée par une forte autonomie
locale, les entités compétissent en reproduisamtdeaine de valeur dans chacun de leurs

marchés étrangers afin de fabriquer des produitopaalisés localement.

Dans un contexte d’amélioration continue de leutepiiel d’intégration globale, ces
entreprises bénéficient de l'intégration a I'échetiondiale de leurs activités a I'étranger. En
général, ils se concentreront sur les activités atesnes de valeur qui offrent le plus de

potentiel pour la mondialisation.

Cependant, un tel changement est difficile pour desreprises multinationales qui ont
développés des routines et des structures dédibsdaptation locale, aux changements des

conditions locales.

bY

Ces entreprises sont confrontées a une absencésdaur a I'échelle internationale pour
faciliter I'apprentissage a travers toute I'orgatian, ainsi que de mécanismes appropriés de
gouvernance pour imposer des solutions qui rédulsgportunisme des différentes entités

qui la composent.

Notre étude nous a montré que l'organisation nudtRestique peut migrer vers
I'organisation transnationale, mais progressivementglobalisant certaines de ses fonctions

essentielles.

Toutes les études qui ont été menées jusqu’a frésesont concentrées uniguement sur les
firmes, sans s’intéresser aux autres formes d’ésgtians, par exemple I'organisation a but

non lucratif. L'apport de notre travail se situeeaniveau, et surtout en contexte africain.

10.1 L’organisation transnationale : modele conting ent ou non ?

L’organisation transnationale, dans I'étude de {Btr& Ghoshal, 1989), a concerné de
grandes entreprises multinationales qui avaientiadgur dimension internationale depuis

plusieurs années déja.
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Ces entreprises sont implantées généralement @ansags occidentaux (Amérique du Nord,
Europe, Japon) développés. Les autres études meagek suite sur les organisations

internationales ont repris le méme type d’entrggrisavaillant dans le méme environnement.

L’'UCAO n’est pas une firme, mais une organisatidoufnon lucratif, implantée en Afrique,

de surcroit, dont les promoteurs sont des religieux

Ces trois facteurs combinés aux caractéristiguganisationnelles que nous avons dégagées
dans I'analyse de configuration nous montrent dgr'elest pas encore parvenue au stade du

modele transnational, mais en possede certainastéastiques.

(Elter et al., 2014) soutiennent que, contrairenzetd théorie sur la firme transnationale de
(Bartlett & Ghoshal, 1989), la firme multi-domest@ne va pas généralement s'‘engager dans
la transformation du niveau global vers la formansnationale. (Vahlne et al., 2011)
proposent une intégration de I'organisation muttivebstique qui va se limiter aux fonctions

qui ont un impact direct sur la performance.

Dans le cas de 'UCAO, nous voyons gu’il y a urodffqui est fait dans le réseautage et
I'expatriation des managers. Une autre caractgustide I'organisation transnationale que
nous retrouvons dans 'UCAO est un bon dosage den#alisation/décentralisation. Cette
mesure, dans notre cas, est assez élevée damssld’'see trop grande autonomie, combinée

avec une formalisation faible. Il y aurait un trnéafaire a ce niveau.

Une recherche confirmatoire devrait permettre dligiuune extension possible du modele
transnational a des organisations autres quentee fimais nous sommes convaincus que c’est
'un des meilleurs modeles qui peut permettre diogser la gestion des organisations

multinationales en Afrique.

La mondialisation oblige les organisations mondiaée se concentrer sur les processus
permettant, de maniere efficace, d'intégrer et a@ardonner leurs activités a travers leur

organisation dans le monde entier.

Le plus important de ces défis est la nécessitéedintégration globale des activités
opérationnelles et fonctionnelles, qui est en tdenchanger les réalités de la conduite des

affaires internationales.
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Les organisations qui aspirent a la mondialisationt tenues d'employer des changements
radicaux dans leurs processus et la structureuetganisation.

C’est le cas de 'UCAO qui, au bout de 13 ans d&®xice, vit une crise de croissance
caractérisée par une rigidité dans ses mécanismesatdination : le modele transnational

convient largement aux besoins d’internationalisatle cette structure.

D’autres organisations qui interviennent en Afrigaiequi ont les mémes caractéristiques que

'UCAO ont certainement déja adopté ce modele, sandtre certainement conscientes.

Mais c’est une étude confirmatoire auprés d'orgatioas comme World Vision, Caritas,

Ligue Islamique Mondiale, OXFAM, CRS ou autres germettra d’en avoir la certitude.

10.2 Elargir le champ de recherche sur le modele tr  ansnational

Notre recherche prouve de maniere éloquente qoetele transnational peut étre étendu a

d’autres types d’organisations, et dans un envieorant de pays pauvres et sous-développés.

(Bartlett & Ghoshal, 1989) trouvent que le modelearsnational » n’est probablement pas
valide pour toutes les entreprises internationdles.en effet un colt non négligeable : celui

de sa complexité et nécessite de nombreux effertodrdination.

Ainsi, ils estiment que le modéle est sans dout@lergoour les cent plus grands groupes
mondiaux, mais probablement moins pour les engeprde taille moyenne opérant sur des

marchés relativement stables.

Actuellement, les entreprises engagéees dans cegsue disposent d’outils inconnus au
moment ou (Bartlett & Ghoshal, 1989) reéalisaientr leecherche. Les technologies de
'information offrent tellement de possibilités dant réalisables des réunions en
visioconférence, vidéoconférence, Web conférenes,alitils accessibles de nos jours a des

codqts relativement bas.

Ces technologies offrent aux organisations desilpibsss non négligeables, permettant de
baisser les colts de coordination de la firme tratignale, rendant le modeéle accessible a des
entreprises de taille plus petite que celle sugdeBes, les chercheurs ont eu a effectuer leurs

travaux.
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Comme disait (Handy, 1995), les organisations diadihui ont besoin d'étre a la fois comme
“I'éléphant” et la "puce": elles ont besoin de ddld, de la portée et de la puissance d'un
éléphant, mais en méme temps, elles doivent rpstites, agiles, et rapides comme une puce.
Pour étre compétitif aujourd'hui, les organisatidogent étre a la fois grandes et petites, a la
fois globales et locales, a la fois centraliséafeentralisées, sensibles aux besoins des unités
locales, et en méme temps répondre a la demansiegkisocial.

Au lieu de choisir I'un ou l'autre, les organisaialoivent apprendre a concilier ce qui était
autrefois considéré comme «contraire». Elles dditremver un moyen de combiner plusieurs
stratégies contrastées et éviter les situationsaloivent négliger 'un pour l'autre (Beaman

& Guy, 2003).

C’est la raison pour laquelle, dans leur proceslguglobalisation, elles ne sont pas obligées
d’aller directement vers une intégration globalell€&ci peut se faire par étapes, comme l'a
préconisé (Malnight, 1995), qui a trouvé que l|gnggion mondiale se produit dans les

fonctions particulieres plutét que dans I'ensendieléa firme multinationale.

Comme dans toute entreprise importante, le suco@e @rganisation efficace, globalement

intégrée, doit nécessairement avoir le soutien &btactif et le leadership du top management.

Des travaux importants ont été déja effectués sear relations sieges-filiales dans les
entreprises multinationales, sur le rdle du siegar, I'expatriation des managers, sur
I'apprentissage organisationnel, mais comme omlitain peu plus haut, ces travaux se sont
limités aux firmes, n'ont pas été étendus aux autypes d’organisations multinationales ou

dans des contextes d’entreprises non occidentales.

Nous sommes convaincus qu'’il y a beaucoup de chiogdsdier sur ces themes : il suffit de

déplacer le terrain de recherche.

Par exemple dans le domaine des ressources humdiree®té prouvé qu’une mobilité
internationale des ressources humaines permegtaradsférer un savoir-faire partout dans le
monde. Ce mécanisme de transfert des connaissarestspas valide seulement dans les

firmes installées dans les pays occidentaux.
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Notre étude a prouvé que I'expatriation jouait wuiierprimordial dans l'apprentissage

organisationnel.

Les nouveaux modeles d’organisation demandent @partition efficace des roles et des
responsabilités. Cette redistribution des tachegégfiques peut se faire par fonction ou par

produit ce qui peut amener I'organisation a procéléda maniére suivante :

* le siége transfert une partie de ses compétencefdiales ;

» des filiales classiques qui produisent et distnithiye

» des filiales qui deviennent des pdles de compétence

» un flux renforcé d’échange de savoir-faire ;

» un flux d’échange plus léger que le précédent, flaaisrisant les communications a

tous les niveaux hiérarchiques.

Pour arriver a une mise en ceuvre efficace de set#gie, les ressources humaines sont une

arme efficace pour le transfert de compétences.

Une autre piste de recherche pourrait concerngeséion des ressources humaines dans les

organisations multinationales de type humanitaitervenant dans les pays sous-développés.

Souvent a I'occasion de catastrophes, des dongvsabitisés pour venir en aide a des zones
sinistrées. Il arrive des fois ou les sommes etltass collectés sont tres importants, mais la
gestion qu’on en fait est tellement peu efficace fjmpact recherché n’est que tres rarement

atteint.

Souvent, ce sont les mécanismes de coordinatiopapgint des problémes en raison de regles

« bureaucratiques » trop rigides ou inexistantes.

Pourtant, il existe des organisations internatiemationt le domaine de spécialité est
’humanitaire. Une étude des pratiques en matiereedsources humaines pourrait apporter

un éclairage nouveau qui bénéficierait fort bierea organisations.

La gouvernance des organisations internationalast aon lucratif pourrait étre d’un intérét
certain, en raison de I'importance des activitésalgype d’organisation dans les pays pauvres

et moins avancés.
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Tout ceci pour dire que dans le domaine de la reblkesur les organisations multinationales,
la plupart des auteurs ont privilégié la firme,la&trecherche se fait souvent dans les pays

occidentaux ou les pays émergents.

Les organisations a but non lucratif implantéessddas pays moins avancés n’'ont pas
beaucoup intéressé les chercheurs. Avec les caisepétition et les limites du modele
capitalistique, nous sommes convaincus qu'il y agtemd champ qui est encore en friche

dans ce domaine.

Il est évident que ces organisations, d’'une cestamaniere, n’ont pas une bonne image en
raison des dérives liées au catastrophisme amb@ment véhiculé pour pouvoir mobiliser

des fonds.

Mais cette donne n’est pas une fatalité, I'Afriqlat pouvoir s’appuyer sur elles pour assurer
aux plus défavorisés, qui sont les masses lesnaosreuses, un acces a la santé et a une
éducation de qualité afin de créer une classe nm&yafricaine instruite, avec des chaines de

valeurs mondialisées.

L’histoire nous a montré que de grands dirigearftecaans sont passés par le canal
d’organisations religieuses pour réussir a étudi@ccéder a des postes importants dans la

Société.

Il suffit de créer une masse critique d’'une élifdécaine pour assurer un développement
humain durable. Celui-ci ne se basera plus suraldes au développement qui, loin de
stimuler les énergies et de créer l'auto-entrepmeag favorisent une mentalité d’assisté de
maniere a ce que les Africains ne croient pas s lgropres capacités a sortir de leur état de

sous-développement endémique.
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10.3 Rendre opérationnelle la transition du modele de fédération
décentralisée d’entités (multi-domestique) au modél e transnational
dans les NPO %

Les organisations multi-domestiques, qui veulergrari vers le modéle transnational afin de
mieux profiter des économies d’échelle, d'assume afficacité de leurs activités, doivent

poser un certain nombre d’actions afin de rendegaifonnel le processus de transition.

En effet, les défis internes et les opportunité&soeaiés a l'interdépendance croissante des
opérations a travers le monde d'une entreprise/edbiétre reflétés par une volonté d'une

exploitation a I'échelle internationale en basdutanniveau local vers des facteurs globaux.

A tout moment, une entreprise pourrait étre emtd® suivre un ou plusieurs objectifs, dont

chacun peut difféerer dans son impact sur les diffiars fonctions. La capacité d'une entreprise
a atteindre chaque objectif, a son tour, est iniftée par un certain nombre de facteurs, y
compris ses ressources existantes et la capadiffeétuer diverses fonctions a I'échelle

mondiale (Malnight, 1995).

Pour les entreprises qui sont dans un processusadsition d’'une organisation multi-
domestique vers la construction du modele transmali nous pouvons identifier quatre
stades de développement, pour les différentes ifosct I'antenne, la participation, la
contribution et l'intégration (Malnight, 1995).

Les entreprises multinationales (multi-domestiqupsjvent passer lors de la premiére
installation de nouvelles ressources dans leslefdja par ces étapes, pour ajuster
progressivement la fagcon dont elles contribuenpat,la suite, comment elles intégrent les

activités mondiales.
Ces étapes sont définies comme étant :

1. I'annexe ou la succursale : affiliés mettant I'atcir les activités en aval dans la

mobilisation des capacités nationales ;

% Non Profit Organisation (Organisation a but nocréif).
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2. la participation : filiales exercant une gamme dtende taches au niveau local pour
développer les opportunités de marché ;

3. la contribution : ressources d’affiliations utilesepour répondre a la montée des
pressions de la concurrence mondiale ;

4. lintégration : les unités nationales et interoatéles sont fusionnées en une seule

structure globale.

Ces différentes étapes vers l'intégration glob&event, en fonction des entreprises, prendre
plus ou moins de temps dans leur mise en ceuvrend@iele proposé pour I'entreprise a but

lucratif peut bien fonctionner pour I'entreprisewt non lucratif.

En effet, les modes d’évolutions peuvent étre iders en ce sens gue, comme nous l'avons
montré dans notre recherche, I'objectif de I'orgation a but non lucratif n'est pas la
recherche d’'une rentabilité financiere. En plus@iser des économies d’échelle, elle doit

intégrer cet objectif dans son fonctionnement éfaut, elle risque de ne pas étre performante.

Le schéma ci-dessous décrit les différentes phpaedesquelles une organisation multi-
domestique pourrait passer pour atteindre une ratiég globale de ses activités mondiales.
Comme dit plus haut, I'organisation peut choisis fEnctions essentielles pour les intégrer au

niveau global, tout en laissant d’autres.

Annexe Participation Contribution Intégration
Focus Configuration
des ressources >
(Ol opérer ?)
Organisation
(Comment >
opérer ? )
Configuration mobilisation des  accroitre les Maximiser les Réallouer les
des ressources  ressources ressources ressources ressources
locales
Contexte Activités Gérer la Promouvoir les Coordonner les intégrer les
organisationnel internationales montée en activités activités activités
directes puissance des internationales mondiales mondiales

activités
internationales

Figure 13 : configuration des ressources et ajusteants organisationnels (Malnight,
1995).
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La complexité croissante de I'environnement mondies affaires et l'accélération des
changements obligent les entreprises a mieux si@gaface a une concurrence de plus en
plus intense. Une maniéere de faire face a cetteploaté consiste a adopter le modele
organisationnel de la firme transnationale de (B&r& Ghoshal, 1989), modéle qui combine
la portée mondiale et la flexibilité locale et d§& des connaissances et l'innovation, par

I'apprentissage a travers toute l'organisation.

Avec son réseau distribué et interconnecté, I'asgdion transnationale est un modele qui
peut transcender avec le paradoxe de (Handy, 1@#%),a la fois un "éléphant” et une

Ilpucell.
Pour y arriver, les organisations doivent :

> repondre efficacement aux changements et a la exitélde I'environnement par la

mise en place d'un réseau distribué d'unités ;

» contréler les colts par la mise en ceuvre d'un nivééal de centralisation, en étant
efficace sans sacrifier la flexibilité ;

> créer un effet de levier a travers le monde epten’apprentissage, la promotion et la

diffusion de l'innovation et des meilleures praéigulans toute I'organisation ;

> faciliter la mise en harmonie des différentes fams de I'entreprise par la recherche
d'un juste équilibre entre les besoins de la coatdin mondiale et de la sensibilité

locale.

10.4 Implications managériales pour TUCAO

Pour les organisations a but non lucratif d'indpara religieuse, telles que 'UCAO, qui
cherchent a évoluer vers le modéle transnatiorals rfaisons les suggestions suivantes

basées sur le double objectif de I'efficacité etideovation:

> Définir clairement les responsabilités:
o définir clairement qui a le pouvoir de prendre désisions et quelles sont les

responsabilités de chaque décideur ;

263



o éviter l'attribution de responsabilités conjoingé¢$ ou qui se chevauchent pour
les mémes activités et taches ;

0 savoir que certaines décisions peuvent étre paisesveau global, d’autres au
niveau régional, et d'autres au niveau local ;

o veiller a ce que les décisions opérationnellesnsqases au niveau le plus bas
possible de I'organisation ;

o définir, par activité, les décisions a prendreesatiVeau ou chaque question
doit étre géreée.

» Créer des méthodes de communication efficace :

o définir et mettre en ceuvre une méthodologie forengd communication ;

o tenir des réunions RH mensuelles pour rassemtdendémagers afin
d’échanger des expériences ;

o0 organiser des réunions stratégiques régulieredesuthemes sensibles avec les
gestionnaires clés ;

0 organiser et autonomiser des groupes de travailapesur les questions
clés;

o assurer |'utilisation intensive des nouvelles tetbgies, comme la

téléconférence, la vidéoconférence et la Web centér ;

0 promouvoir des « pratiques communes » : (les ggpepartagent les
mémes intéréts) et créer des « bases de connassapour faciliter la

coopération efficace et I'échange d'informatiotra2ers l'espace et le temps.

» Promouvoir une nouvelle mentalité :
0 promouvoir une mentalité transnationale, en chamgea habitudes établies ;
o passer d'un mode hiérarchique de pensée a undsydélégation souple ;
0 encourager tous les collaborateurs a se considéneme faisant partie d'un
réseau mondial interconnecté ;
0 mettre I'accent sur la socialisation et la formatmaividuelle a la culture de
I'entreprise transnationale.
> Adopter une philosophie de gestion qui comprend Iaécessite de :

o construire de multiples capacités stratégiquea\eets I'organisation ;
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o0 analyser les problémes et les opportunités d'umt pl@ vue local, régional et
mondial ;

0 créer une organisation qui est ouverte, agileeztal

Pour atteindre leurs objectifs de développemen¢mindre aux attentes des populations, des
organisations telles que I'UCAO doivent se confarraelinternational aux trois objectifs

simultanément en :

v' devenant globalement efficace ;
v' étant attentif aux besoins locaux ;

v ayant comme levier I'innovation et I'apprentissdges le monde entier.

Une organisation est un rassemblement d’hommes,la@omposante ressources va occuper
un aspect tres important dans la mutation quedigation doit subir. Pour cela, voici quatre

leviers importants, selon (Pucik, Tichy, & Barnd#®93) :

1. Les criteres de recrutement et de sélectionpour faire un bon recrutement de
managers qui pourront porter le modele transndidiea organisations peuvent
adopter les critéeres de la méthode SMILE. Skillnfpétence requise), Management
(aptitude au management), International flexibilifyolonté de s’adapter a un
environnement étranger), Language facility (apgt@dparler des langues étrangeres),

Endeavour (capacité a se montrer persévérant feaavarsite).

Cette méthode prend en compte les compétencesidaebn I'aptitude a diriger et a
motiver, I'ouverture d’esprit a I'international, faaitrise des langues étrangéres ainsi que
I'énergie et la capacité de l'individu a s’engagerfond pour un objectif: elle est

aujourd’hui utilisée pour plusieurs grands groupes.

2. La formation : la formation est essentielle pour le développdntéuime entreprise
internationale. Plusieurs entreprises internatemabnt développé leurs propres
programmes de formation afin d’augmenter les coemmés managériales de leurs
cadres, mais aussi de leur faire partager la mésienvde I'environnement et de la
stratégie du groupe. En travaillant ensemble ssréades de cas, ils apprennent a
développer des méthodes de travail communes qupknettront ultérieurement de
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mieux communiquer entre eux : pour y parvenir,damisation doit dégager un budget

de formation trés important.

3. L’évaluation des performances. évaluer fait partie des modes de coordinatiamsda
le cas d’'une délégation de pouvoir. Il est impdrtdiavaluer les ressources humaines
dans le cadre d’'une organisation qui se veut padate. Dans certaines entreprises
multinationales, la capacité des managers a tnarsféur savoir-faire a d’autres

entités du groupe est devenue un facteur de promoti

4. La gestion des carrieres I'un des leviers les plus puissants a la digposides
entreprises internationales est la gestion desiecast Certains grands groupes
considérent que la gestion internationale des ha@nawzélére l'implantation du

groupe dans chaque pays.

La formation des cadres et leur mobilité a travessdifférents pays ou est implantée la
firme multinationale permet une tres bonne fornratitu capital social, et de les faire
adhérer & la culture ainsi qu’a la stratégie dwgeo C’est une approche qui renforce la

communication entre les différentes entités quipoasent le groupe.

Ce mode de gestion des carrieres crée un résedeoimanagers internationaux qui
connaissent a la fois les spécificités localeg®stratégies du groupe. Leur culture est un

mélange de connaissances des intéréts locauxceudedu groupe.

Leur brassage régulier favorise la création deawdsed’informations paralléles, qui
facilite le management dans les organisations augtares lourdes, pour qui la flexibilité

et la vitesse de décision sont des facteurs desucc

L'innovation et I'apprentissage dans le monde emtdévent étre utilisés comme levier pour

assurer la réussite du modele transnational.

Selon (Wilson & Doz, 2012), les entreprises intéoreales savent qu’un trésor d’'idées et de
capacités d’innovations est caché dans leurs opeésatlispersées a travers le monde. Mais il
est plus difficile de dénicher ces idées ou d’eiptoces capacités d’innovation dans des

projets mondiaux. lls proposent a cet effet diXxeggour gérer I'innovation globale.

266



Démarrer petit : pour étre efficaces, les équipes disperséesendbidévelopper
ensemble des compétences nouvelles, et créertiaxprit de collaboratif. Cela peut
étre fait en exécutant de petits projets impliqusuiement deux ou trois sites avant le
lancement d'un projet global. Cela permet d’obtemr consensus rapide sur les
pratiques et les protocoles de travail, renforcediafiance et fournit une bonne base

pour les initiatives mondiales plus complexes drven

Fournir un environnement organisationnel stable les gestionnaires doivent
anticiper sur les possibles effets secondaires tit@gentrainés par le changement
organisationnel et mettre a l'abri leurs équipesndi@es autant que possible. lls
doivent mettre I'accent sur la création d'un clidatstabilité, renforcer le sentiment

d'estime de soi et la fidélité a I'organisation deployés.

. Affecter la responsabilité et le suivi a un cadreupérieur : les cadres supérieurs
doivent avoir un role de suivi clairement définsd@ojets mondiaux, et un site doit

étre désigné comme chef de file, afin d'éviterrdiggociations longues.

Utiliser une gestion de projet rigoureuse et des €fis de projet expérimentés en
plus d'un cadre supérieur tres engagé, un projehaVation globale nécessite une
équipe de gestion de projet solide pour conduinerdget au jour le jour et les chefs
d'équipe doivent étre forts, appuyés par des oeititles processus robustes. Tout cela
est nécessaire pour imposer la discipline, la ntgthborganisation et un sens de la

solidarité dans les différents sites.

Nommer un site leader :chaque site impliqué dans l'innovation mondialeravée
projet a travers le prisme de sa propre contribuébde son contexte, plutét que de
mettre en avant la vision globale. C'est pourgoostles sites ne peuvent pas avoir le
méme poids, méme si leur expérience et leur exggedont equivalentes; on doit
désigner le site principal, qui prend la resporigalde la réalisation du projet dans les

délais et la limite du budget.

Mettre du temps dans la définition de l'innovation: dans le cadre d’un projet dont
les différents acteurs sont répartis sur des sliférents et sur plusieurs fuseaux

horaires, avec des cultures et des langues diteseil y a peu de latitude pour un
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apprentissage itératif. C’est la raison pour lalgutdut doit étre défini a I'avance :
I'architecture du produit ou du service, les foootialités des modules, les
interdépendances et les interfaces entre modutesutte, les flux des processus, les
échéances et les exigences en matiere de conr@ssdoivent étre bien compris afin
gue tous ceux qui travaillent sur le projet aientriéme compréhension des obijectifs

et de leurs contributions individuelles.

Allouer les ressources en fonction des capacitési eon en fonction des
disponibilités : doter de maniére efficace un projet global essoarces nécessite
beaucoup d’attention afin de sélectionner et djrdé les meilleures connaissances et
capacités possibles. Souvent, les entreprises tvi@ermprojets mondiaux comme une
occasion pour utiliser de maniere plus efficacedeassources humaines. Les équipes
sont choisies non pas parce qu'elles sont les quiasifiées, mais parce qu’elles sont
disponibles a cette époque. La conséquence deapgiteche peut étre que si I'équipe
choisie au départ n'a pas I'expérience requise, @lés les ressources indiquées
redeviennent disponibles, on aura tendance a lensférer le projet, ce qui entraine

une démotivation, du temps perdu et une hausseocdes.

Créer assez de chevauchements dans les connaissanmeur mieux collaborer:
une spécialisation des connaissances de basestelegosie un réle important en
raison des connaissances uniques qu’ils peuvermri@ppmais il est important aussi

gu’il existe un certain degré de chevauchementdesaissances entre les sites.

Sans cela, les interdépendances critiques entreddsiles peuvent ne pas étre visibles
jusqu’a la phase d’intégration, et alors, il editeoix de corriger les problemes. Il n’est
pas question de reproduire les connaissances dess asites, mais de mieux

comprendre ce gqu’ils savent faire pour anticipsritgerdépendances potentielles des

interfaces dans le processus de développement.

Limiter le nombre de sous-traitants et de partenaies: dans la plupart des produits
innovants d’aujourd’hui, une partie des travaux ssis-traitée ou exécutée par des
partenaires dans le développement de l'innovationdiaccéder a des compétences
spécifiques, et de réduire le temps de développemenes colts. La gestion des
relations de sous-traitance ou de partenariat peutdre du temps et de I'énergie. Il
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est donc logique, dans la gestion des projets gkabde limiter la complexité et la
gestion de fardeaux supplémentaires, en gardanbigbre de sous-traitants ou de
partenaires a un minimum, tout comme, il esserdiatiliser des sites qui ont

I’habitude de travailler ensemble.

10.Ne pas compter uniguement sur les technologies dea Icommunication:
I'exécution réussie d'un projet global ne dépend paulement des canaux de
communications formels. En effet, les TIC, y coragdas mails, les réunions via les
Web, les plates formes de médias sociaux, les formligne, la vidéoconférence ont
certainement un réle a jouer, mais ils ne doivexst @tres les seuls a étre utilisés, car
ilIs ont tendance a masquer les différences engessites, ce qui conduit & des
malentendus et a des tensions. En plus des TISehal de communication pour un
projet global d’'innovation doit comprendre un imjamit budget de voyage pour les
visites sur site, les réunions d’équipe de prdjige®séjours temporaires des personnes
clés. Il est important d’encourager le sentimemndagement et d’appartenance au
projet global plutdt qu’au site local. Un mécanisdi@terconnexion peut étre mis en
place, ce qui a pour avantage de renforcer la camuation et le partage des

connaissances.

Conclusion du chapitre

La mondialisation oblige les organisations mondiadese concentrer sur les processus qui
leur permettront de maniéere efficace d'intégredeetoordonner leurs activités a travers leur

organisation dans le monde entier.

Le plus important de ces défis est la nécessit@edintégration globale des activités
opérationnelles et fonctionnelles, qui est en tdenchanger les realités de la conduite des
affaires internationales. Les organisations quiireBp a la mondialisation sont tenus

d'employer des changements radicaux dans leuregsus et la structure de leur organisation.

La mondialisation oblige I'entreprise qui aspirgiastaller a I'international, a mettre en place
un dispositif d'innovations qui va lui servir decteur afin qu’il puisse profiter de toutes les
opportunités qui vont se présenter dans toute sgamgsation, et ce, grace a des mécanismes
d’apprentissage a travers le monde.
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La mobilité des ressources humaines représenté anissutre facteur pouvant assurer un
apprentissage organisationnel et le transfert despétences a travers I'organisation. Une
formation adaptée des ressources humaines peuiréggage de réussite dans la formation du

capital humain et I'installation d’'une culture dtesprise : c’est I'aspect socialisation.

La mise en place d’'un processus de communicatiense assure le partage des informations
importantes, indépendamment des canaux formelsgarosation de réunions au sommet, de
groupes de travail favorise la consolidation degani&smes de réseautage et la création de

réseaux interpersonnels.

Adopter le modéle transnational pour une orgamisatk but non lucratif d’inspiration
religieuse peut étre une solution pour atteindre pius grande efficacité au niveau global.
Dans cette deuxieme partie de notre étude, noussgwoe montrer que le modele n’était pas
contingent, mais sa mise en place dans le caseéetelst pas évidente d’office et qu’il faut

passer par plusieurs étapes.

Dans la derniére partie de notre travail, nous nmest surtout I'accent sur les enjeux liés aux
organisations a but non lucratif, ce que notre @tgu apporter a la recherche, ses limites et

les perspectives de recherche qui pourraient erteés
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Conclusion génerale
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11.1 Les enjeux liés aux organisations a but non Iu cratif

d’inspiration religieuse pour le développement de | 'Afrique

En Afrique subsaharienne, la religion pourrait joua role important dans le processus de

développement.

Le rble potentiel de la religion dans le domaine difiveloppement a été discuté pendant
longtemps par les principales institutions finaneséinternationales concernées par celui-ci.
Mais force est de reconnaitre qu’aujourd’hui, lapalrt d’entre eux ont finalement reconnu le

réle positif qu’elle peut jouer (Haar & Ellis, 2006

Des responsables politiques reconnaissent aujaiurmgite le développement durable ne peut
étre atteint que si les personnes s'appuient sts tessources propres. Ces actifs doivent étre
pris en compte en incluant non seulement les resssuntellectuelles et sociales, mais aussi
spirituelles. En effet, dans les pays en dévelogmma vision religieuse du monde est tres
importante en termes de repéres, afin de leur gaemen meilleur enracinement, et pour

donner un sens a leur vie.

Il y a des raisons éminemment pratiques pour iedareligion dans une conception globale
du développement, puisque la religion fournit unésgante motivation pour beaucoup de

personnes en termes de repere moral et de vol@mékbrer leur vie.

La question n'est pas, en soi de savoir, si I'amsiciere la croyance religieuse en elle-méme
comme «vraie» ou «fausse», mais simplement de Yail@r que la religion, quelle qu'elle

soit, constitue une réalité sociale et politiquedémque (Haar & Ellis, 2006).

Il s’agit de voir si les ressources religieusespatituelles produisent un type de connaissance
qui pourrait étre pertinente pour le développemAntregard de ce qui se passe en Afrique
depuis quelgue temps, on se rend compte que tparelilevient un catalyseur d’énergies qui,
orientées dans le bon sens, pourraient déboucherl'amorce d'un processus de

développement durable.

De nombreuses communautés en Afrique font usagemaeiere spontanée, de leurs

ressources religieuses de plusieurs fagons :
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La prévention des conflits et la consolidation deal paix : tout le monde est d’accord
sur le fait que les nombreux conflits armés en e représentent un frein au
développement. Nous remarquons que depuis quednuoiest la religion (souvent les
églises chrétiennes) jouent un rdle de plus en iplyortant dans la résolution des

conflits et la recherche de la paix.

Gouvernance: la religion fait partie du tissu social pourghus grande partie de la
population mondiale. Les réseaux religieux servenine variété de fins sociales,
politiques et économiques qui vont au-dela du tetment religieux. De nombreux
réseaux religieux survivent grace aux sommes danpae leurs membres. En effet,
leur capacité a imposer des attitudes ou des cderpents a leurs propres membres
est la preuve de la réussite dans leur capacigv@apper des liens étroits avec leurs

adhérents.

Création et production de richesses tout au long de I'histoire, la religion a
participé a canaliser les énergies pour créer @tragler de la richesse. L'Afrique
étant principalement rurale, les organisationsd#au développement peuvent mieux
atteindre les masses paysannes par le canal @éd@m que par d’autres canaux et

cela, I'histoire I'a déja démontré.

La santé et I'éducation: les deux secteurs ou I&sits africains ont du mal & remplir
entierement leur réle de service public sont laéah I'éducation. Nous assistons a
une présence des religieux dans ces services éeabadté de #tat. Et souvent, ils
offrent un meilleur service que celui détéit, et a des codts trés accessibles, méme

aux plus démunis.

Pour développer les pays pauvres, il n'est passsage de créer de nouveaux instruments

politiques, mais nous avons plutét besoin d'unevete vision. Et pour cela, la religion a sa

place dans cette nouvelle vision, en créant deanisgtions a but non lucratif qui mettront en

ceuvre les réseaux religieux dont ils disposent @firmieux canaliser les énergies vers un

développement durable.
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Les organisations a but non lucratif sont une \alternative entre le service public et le
marché. Combinées a la religion, elles ont réusgifeque a atteindre des cibles vulnérables

gue ni le marché ni le service public ne peuvesiradre.

Des organisations comme I'UCAO doivent existerdsgelopper en Afrique afin de jouer
leur partition dans la création de valeurs et tantion d’'une élite dirigeante qui doit croire
en I'Afrique et en son potentiel d’auto-prise emude.

11.2 Apport de notre étude pour la recherche

Notre recherche a tenté de mettre au jour les Eaistiques du modeéle transnational dans
une organisation internationale a but non lucrdtihspiration religieuse implantée en

Afrique.

Sans pour autant réunir tous les éléments fondamerdéclinés par (Bartlett & Ghoshal,
1989), nous avons réussi a montrer que le modeaesrational représente un type
d’organisation que I'UCAOQO pourrait adopter poureépius efficace et atteindre ses objectifs

de performance.

Nous avons aussi montré qu’'une organisation muitinale n’est pas obligée de procéder a
une intégration globale de toutes ses activitégadip@nelles et fonctionnelles : elle peut
procéder étape par étape, en commencant par letsoiosn qu’elle juge plus pertinentes.

Nous avons aussi pu identifier de nouveaux champgaurraient intéresser les chercheurs
qui travaillent dans le management internatiora,aujourd’hui, les niches de croissance les
plus intéressantes se trouvent dans des pays les meancés, et surtout dans le continent

africain en raison de sa richesse en ressourceschas.

Une classe moyenne africaine instruite grandissalete chaines de valeurs mondialisées, un
colt de production chinois qui deviendra de pluples éleve, la numérisation de I'industrie
font germer quelques éléments en mesure d’accdlérdustrialisation des pays africains
ainsi que le pouvoir d’achat de leurs citoyens.

Le modéle dorganisations comme I'UCAO, en tant ago€lérateur de cette prise de

conscience, peut étre tres intéressant pour deendees futures.
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Le fait d’encourager I'implantation d’organisatioagut non lucratif comme 'UCAO ne doit
pas faire occulter le débat qui est né du fait Guérme, au sens économique du terme,
considéere certaines organisations a but non ldiaratiexercent dans des domaines tels que

les hopitaux, les universités comme leur faisarlad®mncurrence déloyale.

(Weisbrod, 2000) trouve que le mercantilisme dansekteur a but non lucratif sonne comme
un paradoxe : les organisations a but non lucsatit censées étre différentes des entreprises

privées, pour qui le mercantilisme est I'objeteal# lexistence.

Pour beaucoup de personnes, cependant, le caractié&ge de l'organisation a but non
lucratif est loin d'étre évident; peut-étre n’ebe-gas vraiment différente de I'entreprise

privée, selon elles.

La raison pour laquelle le secteur des organisstéobut non lucratif prend de plus en plus
d’ampleur est due au fait qu’elles remplissentméssions qui incombent habituellement aux

services publics, mais que ces derniers ont duarb&n prendre en charge.

Il s’agit des aides aux personnes défavoriséeks firirniture de services sociaux, du soutien

aux musees, aux écoles, de la préservation deifl@mement, de la recherche médicale.

En raison de leur mission humanitaire, ces org#nisa bénéficient de privileges spéciaux
tels qu’une défiscalisation, le versement de sutiwes, de dons et de legs. Mais avec la crise,
les subventions des gouvernements et les donssedntn baisse ou ne sont plus en phase
avec les charges de fonctionnement. Ainsi, poullibggr leur budget, ces organisations sont

obligées de chercher des revenus commerciaux sidespe leur permettre de fonctionner.

Dans le cas de certaines organisations a but noratilu comme les hdépitaux ou les
universités, ces revenus, dont l'origine est ungvisE commerciale, semblent poser un

probleme, car les firmes considérent que c’estaameurrence déloyale.

En réalité, ce probleme doit étre approfondi dernsehs d’une Iégislation qui doit permettre a
ces organisations a but non lucratif de pouvoiilégar leurs comptes et remplir leur mission

sociale sans pour autant que cela ne puisse épawdudéguisé.
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D’apres (Weisbrod, 2000), le mercantilisme des wisgions a but non lucratif n'implique
pas nécessairement qu'ils entrent en concurrenee Bs entreprises privées; il peut
s’effectuer aussi a travers des mécanismes de @apedans lesquels les organisations a but
non lucratif et les firmes privées unissent learsdés, comme, par exemple, dans le domaine

de la recherche universitaire ou médicale.

Les changements qui se produisent dans le sectsurodyanisations a but non lucratif
n'impactent pas seulement sur leurs relations deecfirmes privées, mais aussi sur les
relations avec les gouvernements. Plus le sectesirodganisations a but non lucratif se

développe, plus les gouvernements perdent en esdettales.

C’est pourquoi un dialogue permanent doit existeétree ces organisations et les
gouvernements, pour ne pas franchir les limitesrades, tout en restant dans 'esprit de la

mission de ces organisations.

11.3 Limites de notre recherche

Nous avons tenté tout au long de cette these deenat évidence un certain nombre de
facteurs qui peuvent aider les pays africains quillent sous une dette immense, afin qu’ils
puissent se mettre sur les rails du développensngtudiant une organisation a but non

lucratif d’'inspiration religieuse qui intervientmsle domaine de I'enseignement supérieur.

Cependant, Il y a des limites importantes danséaéplisation ou l'interprétation de la
conclusion de cette recherche puisqu’elle se comrecsur une seule entreprise qui est a cheval

entre le modele multi-domestique et le modele tratisnal.

Au niveau méthodologique, nous n'avons pu testetaicees variables que sur une seule
organisation. L’étude de plusieurs organisationsisn@aurait permis de pouvoir élargir
I’échantillon sur lequel ont porté nos observatiafis de mieux dégager les caractéristiques

des types d’entreprises multinationales présataas le continent africain.

Un certain nombre d'auteurs ont émis I'hypothesenskaquelle I'un des principaux défis
auxquels est confronté le management reste laroatish d’'une capacité a soutenir la

concurrence dans les pays émergents dans un emsmamt complexe.
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Il est alors important d'élargir la compréhensiam @& domaine, et surtout en Afrique

subsaharienne.

En effet, vu I'état de sous-développement de Igig, beaucoup d’'études seérieuses sur
I'effet de la mondialisation et surtout dans le dime des entreprises multinationales n’ont
pas été réalisées pour nous permettre d’avoir ase de comparaison de nos résultats avec

ceux d'autres recherches.

Il se trouve aussi qu’il y a une véritable diffitula mener des enquétes de terrain et a
collecter des données pertinentes, car la comps@rerdes acteurs de l'importance a
accorder a ces études pose toujours probléme, poir@l que c’est un véritable chemin de

croix si on veut obtenir les bonnes informationammouvoir faire les analyses nécessaires.

A cela s’ajoute la faiblesse des moyens disponiplas la recherche dans les universités
africaines au sud du Sahara. Avec les probléemesrredts lies au financement du

fonctionnement normal des universités, aux probtedes bourses d’études, le financement
de la recherche passe facilement au second plam,n@opas dire qu’'elle n’est pas du tout

financée.

Ainsi, la culture de la recherche et la publicatarticles par les professeurs d'université

font cruellement défaut dans la plupart de cesarsités.

11.4 Perspectives de recherche

Cette recherche a développé un modele basé suAlJGrace a des tests supplémentaires
du modéle avec d’autres organisations, il serailplesgde parvenir a des conclusions plus
généralisables et de progresser vers [|'élaboratiame théorie dynamique de la

mondialisation d’organisations a but non lucratiinspiration religieuse. Ce nouveau modele
peut servir de support au développement aux paysn@ns avancés qui ont du mal a se

mouvoir dans I'ordre capitalistique déja établi.

Donc, la suite normale de ce travail doit consiat&ire une recherche confirmatoire avec des

organisations identiques a I'UCAO qui interviennemdins le développement durable,

I'assistance aux populations vulnérables, etc.
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Le domaine de I'étude des organisations a but nmnalif mérite d'étre approfondi en
Afrique, afin d’enlever de la mentalité des baitieule fonds et des investisseurs prive, cet
afro-pessimisme ambiant qui a longtemps été dépélopar des ONG daide au
développement, dont l'efficacité reste encore auypeo en raison de leurs procédures
bureaucratiques lourdes qui consomment la plussgrgartie de leur budget, laissant les
populations dans une dynamique d’'assistance peaif@tusans donner des solutions

définitives aux problemes auxquels elles sont cmées au jour le jour.

L’impact de la religion dans le développement ddrique mérite d’étre revisité. En effet, en
Afrique subsaharienne, la religion est sans doatkeh le plus important avec le reste du
monde, grace aux réseaux qui ont été créés dalasiaora (ex. : les confréries religieuses au

Sénégal).

Le rble potentiel de la religion comme agent deetigppement dans cette vaste région est une
réalité qui ne doit plus étre occultée, mais iréégafin de faciliter 'émergence d’'une élite

économique capable de relever les défis de la rabsaliion et du développement.

Un autre champ de recherche qu’il serait trés eéssant d’ouvrir en Afrique concerne les

réseaux territoriaux.

En effet, avec les lois sur la décentralisatiohiraplication des collectivités locales a la base
(ex. acte lll de la décentralisation au Sénégad} perspectives de développement durable
s’ouvrent aux pays africains, a condition que l&gas qui vont étre entreprises s’inscrivent
dans une démarche globale et locale bien réflédhiégrant un apprentissage et une

interaction fondés sur une stratégie d’ancragéaeai.

(Carluer, 2006) soutient que : « Les dynamiquespgtitives a I'ceuvre dans les différents
types de systemes productifs locaux (SPL) méridégtre mises en paralléle avec le récent
ancrage local des entreprises multinationalesgagtipar cette nouvelle source de création de

valeur ».

En effet on, a conscience que I'Afrique regorgeassources naturelles et de potentialités de

développement, qu’'une meilleure orientation des ixchd'investissement, permettrait
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d’éclairer, pour un territoire donné, les ressosiradavoriser et le sentier de croissance sur

lequel il apparait stratégique de s’engager afiorder des « poles de compétitivité ».

Cependant, ce développement ne saurait se faire gae politique d’investissement

vigoureuse.

Or le constat qui est fait dans I'environnementnécoique de ces pays nous montre que les
fonds privés sont disponibles dans les banquesdews formel, qui fonctionnent exactement
comme les organisations multinationales, avec yectib de rentabilisation calqué sur le

modele occidental.

Le plus gros des populations n'as pas acces aaitsréar ne pouvant disposer de revenus
réguliers leurs permettant de garantir d’éventpeiss.

Comme alternative a ces banques, nous voyons selog@er des organisations de
microcrédits de type mutualiste, pour faciliterctas des petits ménages a une source de

financement encadrée qui ne nécessite pas la grodae beaucoup de garanties.

Le microcrédit est souvent présenté comme un aldillutte contre la pauvreté ou de
développement local. Certes, des recherches oatat€jmenées dans le domaine, mais nous
sommes convaincu qu’elles peuvent encore étre pesspour voir comment I'épargne

solidaire peut faire partie des solutions pourisbAfrigue de son marasme économique.

A une échelle beaucoup moins importante, mais @stierau niveau communautaire, nous
pouvons observer les différents types de tontinegleurissent un peu partout en Afrique et
qui représentent une véritable alternative a I'acaex financements pour les ménages qui

n’'ont pas les moyens d’accéder au systeme baradagsique.

D’apres (Lelart, 1989), I'épargne domestique canstun ressort essentiel du processus de
développement en Afrique ; c’est le systeme baacqiri n'arrive pas a le mobiliser de
maniere efficace. En effet, les populations ontiéeite a se regrouper en associations dont la
vocation est autant sociale que financiére. C’'astforme d’épargne informelle, qui n’utilise

pas les mémes mécanismes que I'épargne formeligysta dans les banques.
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Une recherche approfondie dans ce secteur poyeaibettre de mettre a jour des niches
d’opportunités de création de valeurs, qui, siseent mieux encadrées, peuvent déboucher
sur un développement durable avec plus d’efficieecel’équité, sans subir le diktat des
grosses banques multinationales qui dépassentréesiefes des nations et, a la limite

échappent a toute Iégislation.

Notre recherche, nous I'espérons, aura permis did@pun certain nombre d’éclairages sur
des pistes a explorer pour mettre enfin 'Afrique B chemin du développement durable, a
'image des autres pays qui arrivent a tirer lepingle du jeu du nouvel ordre mondial établi

par les phénomeénes de la mondialisation et deolzatibation.
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Annexe 1 : Formulaire de collecte des données

FORMULAIRE D'ENTRETIEN

Bonjour, ce questionnaire est destiné a recueillir une série d'informations sur
la gestion et la coordination des activités des organisations multinationales
possédant un siége et des filiales réparties géographiquement dans des pays
différents (comme c'est le cas pour I'UCAOQ).

MNous vous prions de prendre quelques minutes de votre temps pour remplir
ce questionnaire afin de mieux nous aider dans nos travaux de recherche.

C'est dans le cadre d'une thése de doctorat dont le titre est "Les facteurs de
réussite des organisations en réseau : les lecons du cas de I'UCAO", que
j'effectue cette enquéte.

je vous prie de répondre librement a toutes les questions, les réponses
serviront uniquement dans un cadre purement académique.

Merci de vos réponses.

Jean Marie SENE
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Université Catholique de I'Afrique de I’Ouest
UCAO
Science — Foi — Action

Dakar le 24 avril 20114

)
Au Recteur & aux Présidents des
Unités Universitaires de I'UCAQO

Objet : Lettre d'appui

Trés chers collaborateurs,

Monsieur Jean Marie SENE, secrétaire exécutif de TUCAC/UUZ, a entrepris
des recherches dans le cadre de sa thése de doctorat en sciences de gestion avec
une de nos Universités Partenaires, 'Université de Strasbourg en France.

Sa recherche porte sur les organisations internationales en réseau telles que
'UCAQ, dont la modélisation de ['organisation comprenant des organes communs et
des unités rattachées et son mode de coordination, présentent un intérét pour la
recherche en matidre d'optimisation des structures d'enseignement supérieur en
Afrique.

A ce propos les autorités académiques responsables de la recherche ont
souhaité une participation ceriifiée a I'étude, des différentes autorités de 'UCAD, en
répondant & un guestionnaire établi pour la circonstance qui vous est transmis, dans
l'espoir d'y apporter les réponses les plus exhaustives possibles dans l'intérét de la
recherche.

En vous assurant de nos prieres, veuillez agréer, trés chers collaborateurs,
'expression de ma reconnaissance fraternelie en christ.

Théodore Adrien Cardinal SARR
Archevéque de Dakar
Grand Chancelier de 'UCADQ
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1 - QUESTIONNAIRE SUR LES INNOVATIONS

Définitions de l'innovation dans le domaine pédagogique et de la formation
Le contexte de I'étude nous ameéne a définir les différents types d'innovations qui peuvent étre
concernées par ce travail de recherche.

a. Lesinnovations pédagogiques

L'innovation pédagogique est une activité délibérée qui tend a introduire de la nouveauté dans un
contexte donne et qu'elle est pédagogique parce gu'elle cherche a améliorer substantiellement les
apprentissages des étudiants en situation d'interaction et d'interactivité.

En contexte universitaire, les innovations pédagogiques sont souvent décrites comme tout ce qui
ne reléve pas de I'enseignement magistral, méthode encore utilisée par une trés grande majorité de
professeurs.

Il peut s'agir de l'introduction de nouvelles méthodes d'enseignement, la mise en place de nouvelles
filieres dans un domaine qui n'existait pas avant, I'adaptation de filiéres qui existaient ailleurs, mais
qu'on introduit pour la premiére fois dans une université.

C'est pourguoi, on peut distinguer trois types d'innovations dans le domaine pédagogique :

+ L'innovation — création : qui consiste & créer un nouveau produit (filiére) ou un nouveau
service qui n'existait pas avant en |'état, antérieurement ;

+ L'innovation — imitation : qui consiste a, partir d'un produit ou d'un service qui existe dgja
ailleurs, mais qu'on adapte a ses besoins pour diversifier son offre de formation.

+ Llinnovation — adoption : qui consiste a prendre un produit ou un service qui existe ailleurs
gu'on introduit dans sa structure pour l'utiliser en I'état sans modifications majeures ex : les
programmes délocalisés des universités partenaires.

L'introduction du LMD, l'utilisation de la FOAD (formation ouverte et a distance), I'enseignement
avec des logiciels de simulation, peuvent étre considérés comme des innovations pédagogiques.

b. Les innovations technologiques

L'innovation technologigue est définie dans le domaine de I'éducation et de la formation comme le
fait de transmettre les savoirs ou de communiquer en utilisant les technologies. En effet, les
entreprises et les organisations de service - dont font partie les institutions d'enseignement - ne se
contentent pas d'adopter des innovations technologiques, les nouvelles technologies peuvent
s'imposer a elles et les contraindre a adapter leur organisation ou méme a redéfinir leur offre de
service.

Par exemple, utiliser un vidéoprojecteur, ou travailler dans un environnement numérigue ou
collaboratif comme moodile, utiliser des logiciels interactifs, peuvent étre considérés comme des
innovations technologiques dans le domaine de I'enseignement et de la formation.

c. Lesinnovations organisationnelles

Les innovations organisationnelles, sont composées de I'ensemble des nouveaux dispositifs et des
nouvelles politiques qui affectent I'organisation du travail et les modes de régulation des
entreprises. Par exemple I'adoption SMQ (Systéme de management de la qualité) peut étre
considérée comme une innovation organisationnelle, en ce sens gu'elle agit directement sur le
systéme d'organisation et la circulation de l'information.
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1 - QUESTIONNAIRE SUR LES INNOVATION

La création d'innovation dans le cadre de cette enquéte consiste a inventer et a mettre en
application une des catégories d'innovations suivantes : 1 - Innovations Pédagogiques 2 -
Innovations Technologigues 3 - Innovations Organisationnelles 4 - Autres (ne correspond a aucune
des 3 premiéres catégories).

1.1 - Y-a t-il eu des innovations qui ont été créées par votre structure ?

Types d'innovations

Création d'innovations : Créées

O Oui [] Pédagogiques

() Non [] Technologiques
[] Organisationnelles
[] Autres

Veuillez préciser votre réponse | |

Veuillez lister les innovations créées par votre structure (1 innovation par ligne)

Nombre d'innovations créées Liste des innovations créées

Citer les innovations et mettre entre parenthése le type (Pédagogique - Technologique -
Organisationnelle - Autres) ex : FOAD (P) pour innovation pédagogique.

1 - QUESTIONNAIRE SUR LES INNOVATIONS (suite)

L'adoption de linnovation, consiste & s'approprier d'une nouveauté, qui peut étre un produit, un
service, un processus afin d'améliorer des pratiques dans le but de mieux servir la demande.
Cette innovation peut provenir du réseau de I'UCAQ, ou d'ailleurs.

Pour les besoins de l'enquéte, elles sont classées en quatre catégories qui sont : 1 - Innovations
Pédagogiques 2 - Innovations Technologiques 3 - Innovations Organisationnelles 4 - Autres (ne
correspond a aucune des 3 premiéres catégories).

1.2 - Y-a t-il eu des innovations qui ont été adoptées par votre structure ?

Adoption d'innovations ; Types d'innovations adoptées
(O Qui [] Pédagogiques
O Non ] Technologiques
[] Organisationnelles
[] Autres
Veuillez préciser votre réponse [ |

Veuillez lister les innovations adoptées par votre structure (1 innovation par ligne)
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Nombre d'innovations
adoptées Liste des innovations adoptées

Citer les innovations et mettre entre parenthése le type (Pédagogique - Technologique -
Organisationnelle - Autres) ex : SMQ (O) pour innovation organisationnelle

1 - QUESTIONNAIRE SUR LES INNOVATIONS (Suite)

La diffusion de l'innovation peut étre congue comme la capacité d'une structure a transférer son
savoir faire innovant & travers le réseau de 'UCAO.

Pour les besoins de I'enquéte, elles sont classees en quatre catégories qui sont : 1 - Innovations
Fedagogiques 2 - Innovations Technologigues 3 - Innovations Organisationnelles 4 - Autres (ne
correspond a aucune des 3 premieres categories).

1.3 - Y-a t-il eu des innovations qui ont été diffusées a travers le réseau de
I'UCAOQ par votre structure ?

Diffusion d'innovations : Types d'innovations diffusees
O Qui [] Pédagogiques
) Non [] Technologiques

] Organisationnelles

] Autres

Veuillez préciser votre réponse |

Veuillez lister les innovations diffusées par votre structure (1 innovation par ligne)

Nombre d'innovations
diffuseées Liste des innovations diffusées

I |

Citer les innovations et metire entre parenthése le type (Pédagogique - Technologique -
Organisationnelle - Autres ) ex : Utilisation du vidéo projecteur (T) pour innovation technologique.

2 - QUESTIONNAIRE SUR LES FLUX COMMUNICATION

Quelle est la fréequence de votre communication avec les responsables suivants :
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Fréquence de communication

1 2 3 4 5
5;;;22:13;:1?55;: 3cg:'f;etrl?1r|;tes universitaire Q ) O O @)
FS&?;E?::;?S au rectorat ou & 'UUA O O O 0 O
e | 0 0 o | 0 0O

Echelle : 1 -+ d'un an ou Jamais 2 - Annuelle 3 - Mensuelle
4 - Hebdomadaira 5 - Quotidienne

3 - QUESTIONNAIRE SUR L'INTEGRATION NORMATIVE
3.1 Pendant combien de temps avez-vous travaillé au rectorat ou a I'UUA ou & la CEREAOQO

Durée & Abidjan

O Un an ou plus

O Moins d'un an

O Jamais

3. 2 Avez-vous bénéficié dans votre carriére a 'UCAOQO d'un coaching par une des catégories

de personnes suivantes : Grand Chancelier, Grand Vice Chancelier, Aumdnier Général,
Recteur (ancien ou actuel), Président de I"UUA (ancien ou actuel)

Mentoring

Q Oui
QO Non

3.3 Durant les douze derniers mois, avez-vous été aux réeunions convoqueées par le rectorat
au moins une fois (Présidents, SAP, DAF, Aumodniers) 7

Réunions (rectorat)

) Oui
O Non

3.4 Avez-vous suivi votre formation initiale a 'UUA, dans un séminaire, une université

catholique ou une école catholique ?

Farmation

O Qui
(O Non

Veuillez spécifier le nom de la structure
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4 - QUESTIONNAIRE SUR L'AUTONOMIE LOCALE

Sur une échelle de 1 4 cing, veuillez évaluer le degré d'autonomie dont bénéficie votre unité
universitaire dans les décisions suivantes :

Autonomie

La création d'une nouvelle filiére
La modification du contenu d'une filiére
La modification du processus d'apprentissage

La restructuration de |'organisation de I'Unite
Universitaire nécessitant la création ou la
suppression de départements

O REHOEH-=
O A O LA
Ol o jol o B
ol & Fsll @ B
O KA O il

Le recrutement ou la promotion de cadres
supérieurs autre gue le président

e} o
Q U
O O
O L
o) &

Le plan de carriere des cadres supérieurs

Echelle :

- Le rectorat décide seul.

- Le rectorat decide, mais prend en compte les suggestions de l'unite universitaire.
- Le rectorat et l'unite universitaire ont une influénce plus ou moins egale.

- l'unite universitaire decide mais prend en compte les suggestions du rectorat.

- l'unite universitaire décide seule,

L

5 - QUESTIONNAIRE SUR LA DISPONIBILITE DES RESSOURCES LOCALES

5.1 Les ressources dont vous disposez localement vous permettent-elles de mener a bien
votre mission ?

Niveau de ressources :

O Bien

O Apeine

(O Pas du fout

5.2 A supposer qu'en raison d'un développement brusque, 10% du temps de travail des
personnes de votre département doit étre consacré a un travail n'ayant aucun rapport avec

les taches et les responsabilités de votre département, comment cela affecterait votre
travail ?
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Baisse de 10% du temps de travail

Pourriez-vous fonctionner O O O @) O

Echelle : 1 - Interruption de l'activité .
2 - Activite sérieusement ralentie
3 - Le fonctionnement continue avec d'importants amenagements a apporter.
4 - Le fonctionnement reste normal, avec de |égers aménagements .
5 - C'est sans conséquence.

5.2 A supposer qu'en raison d'un développement similaire, le budget annuel de votre
département soit réduit de 10%, comment cela affecterait votre travail ?

Baisse de 10% du budget

Pourriez-vous fonctionner O O { } O O

Echelle : 1 - Interruption de l'activité .
2 - Activité sérieusement ralentie
3 - Le fonctionnement continue avec d'importants amenagements a apporter.
4 - Le fonctionnement reste normal, avec de |égers aménagements .
5 - C'est sans conséquence.

6 - QUESTIONNAIRE SUR LA FORMALISATION

La formalisation étant la mise en place de régles et de directives pour la bonne marche des
organisations, veuillez donner votre avis sur les aspects suivants :

Formalisation

Pour la plupart des taches & effectuer, le sigge
(rectorat) a fourni un ensemble bien défini de régles O i) @) ) O
et de politiques a appliquer

Pour vous aider & prendre des décisions dans le
cadre de la gestion quotidienne, des manuels de @) O O ) @)
procédures vous ont &té fournis.

Le siége (rectorat) se donne les moyens pour

contréler si les régles et principes sont respectés au @] O @) O O
niveau local.

Echelle : 1-Jamais 2-Rarement 3-Environ 50% descas 4 - Dans la majorité des cas
5 - Toujours
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7 - QUESTIONNAIRE SUR LE RESAUTAGE

7.1 Quand vous étes confrontés a un probléme dans le travail passez-vous par le
rectorat pour avoir la solution, ou appelez-vous directement la personne
susceptible de vous donner la solution dans le réseau de connaissances que
vous vous étes fait parmi les responsables de I'UCAO.

Liens interpersonnels

(O Je trouve toujours la solution au niveau local (1)
(O Je passe toujours par le rectorat (2)

(O Je contacte directement la personne qui est susceptible de me donner la solution dans
le réseau de I'UCAQ (3)

7.2 Temps passé en comité, équipes de travail, réunion et conférences inter unités (cumuler
le nombre jours au cours des 12 derniers mois)

Temps passé en réunion

(O Moins d'une semaine (1)

(O Une semaine (2)

O Plus d'une semaine (3)

8 - LA COMPLEXITE DE L'ENVIRONNEMENT

8.1 sur une échelle de 1 (pas de concurrence) a (concurrence trés intense), évaluer
I'intensité de la concurrence & laquelle votre structure (unité universitaire) est soumise.

Concurrence
1 2 3 4 5
Intensité de la concurrence @) O O Q O
Echelle : 1 - Pas de concurrence 2 - Concurrence assez faible 3 - Concurrence moyenne

4 - Concurrence dynamique 5 - Concurrence frés inlense

8.2 Au cours des 12 derniers mois sur une échelle de 1 (Jamais) a 5 (trés rapide), indiquer la
vitesse relative d'apparition sur le marché de produits (nouvelles filiéres) et de procédés
novateurs {(nouvelles méthodes d'enseignement) dans le domaine de I'enseignement
supérieur dans votre pays
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Vitesse des innovations

1 2 3 4 5
Vitesse d'apparition des innovations
technologiques ©) O O O Q
Echelle : 1 - Jamais (aucune innovation)
2 - rarement (moins de 5 innovations)
3 - De temps en temps (entre 5 et 10 innovations)
4 - Fréquemment (entre 11 et 20 innovations)
5 - Trés rapide (plus de 20 innovations)
9 - QUESTIONNAIRE SUR LES MECANISMES D'EXPATRIATION
Vous avez quel statut 7
O Personnel local
(O Personnel expatrié
9 - QUESTIONNAIRE SUR LES MECANISMES D'EXPATRIATION
9.1 au cours de votre expatriation, avez-vous initié ou participé a(aux) :
Application de connaissances
1 2 3 4 5
Mettre en place de nouvelles régles
managériales O ) O O O
Mettre en place de nouvelles
compétences professionnelles O 0 o O o
Mettre en place des formations pour le
personnel local O O O O o
Activités de transfert de connaissances
technologiques acquises dans le cadre de O 65 O O O
'UCAOD
Développer le portefeuille d'affaires de
I'UCAO O O @) O O
Coordonner des activités du réseau de
'UCAD O O O O O
Activites de transfert de la culture
d'entreprise de 'UCAQO a votre UU O O O O O
Activités de transfert de regles formelles
de fonctionnement de I'UCAQ dans votre @) O O @) @)
uu
Activites de transfert des "Bonnes
pratiques en matiére de gouvernance" de L] (@) O O @
'UCAQ dans votre UU
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9 - QUESTIONNAIRE SUR LES MECANISMES D'EXPATRIATION
9.2 Votre expatriation a-t-elle joué un rble important dans :

Apprentissage organisationnel

Le développement de compétences
professionnelles sur le plan personnel grace @) @) O & @)
a une experience internationale plus variée

Le développement d'une comprehension

personnelle plus globale des objectifs de ) O O O &,
'UCAO

Une meilleure maitrise personnelle du

management international et du projet de O O @) { )
'UCAO

Une meilleure maitrise personnelle, du
secteur de I'enseignement supérieur en O O O O O
Afrique de l'ouest

Un meilleur savoir faire personnel en matiere
de communication interculturelle dans le B O O O O
domaine de I'enseignement supérieur

La connaissance de plus de personnes & o o)
travers les mécanismes de réseautage

Une meilleure maitrise personnelle des
valeurs identitaires et culturelles O O O O @]
intemationales de 'UCAO

Une meilleure connaissances des politiques
et des procedures internationales de 'UCAQO

Echelle : 1 - Trés peu probable 2 - Peu probable 3 - Sans opinion 4 - Probable 5 - Tres probable

9 - QUESTIONNAIRE SUR LES MECANISMES D'EXPATRIATION

9.3 Pendant votre expatriation, vous avez eu dans le cadre de votre travail, a faire des
communication locales (dans votre pays d'affectation) et des communications globales
(avec le siége/rectorat ou d'autres filiales/unités universitaires implantées dans d'autres
pays).

pouvez sur un échelle de 1 a 5, évaluer la fréquence de vos communications pour les mode
suivants :
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Communication expatriés

Communications locales personnelles (face a
face ou téléphone avec les différents départements O Q ® O Q
de I'UU ou ecoles affiliées dans le méme pays)

Communications l