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e mélange des ethnies dans les PE camerounaises:
I’ émergence d’ un modeéle d’ organisation du travall

Réumé :

L’ approche psychologique et sociologique de la gestion des R.H. agpporte une contribution
intéressante a I'andyse des mécanismes de coopération dans I'entreprise. Basée sur le
modéle de Ahiauzu d'organisation du travail autour du groupe culturd dominant, une éude
exploratoire de quarante petites entreprises (PE) de Douaa montre I'importance de I’identité
au travall dans I'organisation du travail des opéraionnds. La coopération dans les lieux de
travall se fat gréce a l'ingauration d'une tontine d entreprise, pratique sociale des employés
bamiléké, groupe culturel dominant.

Introduction

Le champ de la getion des ressources humaines — GRH - Sest dargi par la prise en mmpte
de la dimenson psychologique & socide (Gaambaud 1994 ; Sékiou et d. 1993 ; Mahé de
Boilanddle 1998). L’approche psychologique et sociologique apporte une contribution
intéressante a la GRH parce qudle souligne I'importance de I'équilibre individud du sujet
au traval. La recherche de cet équilibre peut susciter des rapports de collaboration ou de
conflits. Les rdations conflictudles sont décrites par Sékiou et d. comme une oppostion ou
une divergence soit d’'opinion, soit d'intérét, soit de manque de conddération entre deux
paties ou deux individus qui ont des reations directement liées a leur environnement de
traval. La présence de tels conflits et-dle inévitable ou ‘g&ableé dans la vie des
organistions ? Eg-il possble d'anticiper sur de tels conflits, en amont dans les processus de
recrutement et en ava dans|’ organisation du travaill des opérationnels ?

Peu de recherches en gestion se sont intéresstes ala GRH dans les entreprises fricaines et
paticulierement les PE formdles Les éudes existantes soulignent I'absence des pratiques
susceptibles de faciliter la coopération sur les lieux de travail. Pour certains (Osuji 1987 ;
d'Iribarne 1986 et 1990), le mélange ethnique des personnds engendrerait des relations
conflictudles dans I'entreprise africaine. Pour d autres (Kamdem 1993), les problemes de
GRH dans les entreprises africaines résulteraient des contraintes sociales auxqueles seraient
soumis les dirigeants e qui les obligeraient a recruter essentidlement les membres de leur
famlle. Mas peu déudes' proposent un modde organisationnd autour duquel se
condruiradent des relations de coopération et de collaboration dans les lieux de traval. A
notre connaissance, les éudes les plus intéressantes sont celles de Ahiauzu (1983, 1984 et
1989). Selon cet auteur, &€ modée organisationne susceptible de favoriser la coopération et
la collaboration dans un contexte de mdange ethnique des employés devrat prendre en
compte les valeurs du groupe culturd dominant dans|’ usne africane.

! Les solutions proposées sont la mise en place de procédures (Henry 1991), I’ adoption du modéle paternaliste
dans le cas des PME (Hernandez 2000). Ces solutions répondent plus au choix de la structure organisationnelle
et des outils de gestion qu’ala nécessaire articulation entre les logiques des employés et I'identité au travail,
source de coopération. L’ analyse de la structure organisationnelle ou des outils de gestion adaptés sort du cadre
decet article.



Cette communication propose, a la lumiére de I'approche psychologique et sociologique de
la GRH & d'une éude exploratoire, quelques pistes de réflexion sur la place de I'ethnicité
dans la gedtion, & andyse leurs implications sur les mécanismes de coordination du travall
des opérationnels d'un échantillon de quarante PE formeles de Douda Dans cette étude
exploratoire, nous recherchons ['existence des relations de coopération entre les
opérationnels et tentons de comprendre l'aticulation entre les logiques d'acteurs et la
création d’'une identité au traval, source de coopération et de collaboration Le modée
organisationnel qui en résulte possede-t-il les caractéristiques du modde fondé sur le groupe
culturd dominant ?

1. Cadre conceptudl

Certains théoriciens des organisations (Sainsaulieu 1987 et 1996 ; Brassard 1996) andysent
la GRH sous I'angle de [I'approche psychosociologique. Ils judifient notamment les
problémes de GRH par la coexistence de groupes culturels différents dans les entreprises. Car
la rationdité des acteurs et la défense de leurs intéréts propres, comme |'ont montré
égdement d’autres sociologues (Bollinger & Hofstede 1987) et des gestionnaires (March et
Smon1995; dlribarne 1990), engendrent des relaions conflictueles dans I'entreprise du
fait des niveaux d’ éducetion et des origines ethniques différents.

L’approche psychosociologique de la GRH set dans ce travall de cadre d'andyse de
I'organisation du travall des opérationnds dans les entreprises. I en ressort un  outil
conceptuel centré sur I'identité au traval. Nous postulons que I'identité au travall et sous-
jacente au modéle organisationnel permettant de mieux articuler les logiques d acteurs et les
relaions de coopération dans I'usne. De la création d’'une identité au travail pourrait émerger
un modéele organisationnel dans | es entreprises africaines.

1.1 Cadred’analyse de!’organisation du travail des opérationnels

Les travaux classiques de Mintzberg (1996) sur 'organisation montrent que |’ ajustement
mutuel et un mécanisme de coordinaion propre aux personnes de méme catégorie
professionndle. Ce type specifique de coordination, lorsguil est gppliqué par les employés,
facilite la coopération et la collaboration sur les lieux de traval. Mais, I’ ajustement mutuel ne
peut fare I'économie d'une identité au travall qui semble créer la coopération (Sainsaulieu
1996). Pour cet auteur, il et imposshble de vivre al’usne sans I’expérience d’une profonde
slidarité entre les travalleurs. L'isolement de I'ouvrier devant son poste de travall,
I'obéissance aux ordres de sa hiérarchie et I'obligation d'exécuter les téches qui lui sont
confiées ne laissent pas beaucoup de possibilités de coopération aux employés. S I'on y
goute le choc de cultures c'est-adire I'exigence des logiques dacteurs différentes dans
I'entreprise (Sainsaulieu 1996) ou les multiples raiondités des acteurs (March e Smon
1995), la coopération est difficilement rédisable.

L’organisation efficace du travall des opérationnes stipule que les rapports de production
deviennent un lieu socia d gpprentissage des normes de comportement et de conception
d'idéologies différentes a I'égard des moddités d organisation du travall (Kaes 1972;
Sainsaulieu 1996). Dans ce contexte, chague groupe de travalleurs peut ére la victime ou
I'acteur d'un faconnement de structures mentales par le contréle sur les rgpports de travail.
L'une des conditions sine qua non pour susciter I'action collective et créer la coopération
serait d'organiser le travall dans I'usne en aticulant les rapports de production avec la
recherche d'une identité au travail. L’identité au travall gpparat dors comme le creuset de
I” ajustement mutuel en tant que mécanisme de coordination du travail des opérationnels.



1.2 Versun modéle organisationnel du travail dans les usines africaines

Dans le contexte africain, les travaux de Ahiauar (1983, 1984 et 1989), bien quils aent é&é
réaisés depuis les années quatre-vingts, sont encore d'actudité parce qu'ils se focdisent sur
'aticulation entre ['identitt au traval et l'action collective. Cette aticulation semble
consubgtantielle a I'émergence dun modde organisationnd du traval autour du groupe
culturdl dominant dans|’ usne africaine.

En efet, la rédité aricane et multiculturdle puisque les pays africains se caractérisent par
des populaions plurigthniques. Les comportements des individus sont fagonnés notamment
par les vdeurs culturdles et les codes de conduite des groupes d appartenance. Ce
fagonnement des comportements des acteurs judifie la transposition des vaeurs culturdles
héritées ou apprises dans leurs entreprises. Les logiques d'action des acteurs dans I’ entreprise
se fondent notamment sur I'idée qu'ils se font de la vie en sociéé et de I’ épanouissement
individud ou collectif. C'est fort a propos que Ahiauzu souligne que I'organisation du travall
dans les entreprises locdisées dans un groupe ethniqgue donné et la trangpodtion de
I’organisation socide de ce groupe ethnique. A partir d'une s&rie de monographies, |’auteur
montre que les entreprises locaisées dans les régions haoussa et ibo au Nigeria possedent une
organisation du travail spécifique.

Dans la région haoussa, il Sagit de I'organisation hiérarchique qui accorde une importance a
la légitimation du pouvoir du chef. Les subordonnés font dlégeance a leur supérieur
originare de la méme ethnie et trouvent normd que cdui-c leur donne des ordres. lls se
condderent comme les membres d'une famille — le patron &ant le chef de famille — et
coopérent d’'autant plus que I'action collective découle de I'identité au travall autour de
I'ethnie a la quelle on gppartient. Par contre, les employés ibo ont une autre conception des
rdaions de traval: les conflits sont plus ouverts e I'on peut critiquer facilement ses
Supérieurs, sans que cela soit une offense aleur autorité. C et le regne de I’ effort individudl.

Dans le contexte camerounas, la monographie d'une PME (Nkakleu 1996) montre
égdement I'exigence chez les opérationnds d’'une certaine identité au traval. Elle s fait
gréce a 'instauration d’une tontine d entreprise® qui organise de maniére informelle le travail
dans I'ugne. La spécificité des rdaions de travail tient au fat que tous les employés sont
membres de cette tontine, apportent dés lors une aide spontanée a leurs collégues. La tontine
d entreprise crée les conditions de I'action collective au travers des regles qui obligent
chague membre a ceuvrer pour le bien-ére du groupe - il Sagit notamment de la participation
aux diverses cotisstions pour soutenir ceux frappés par un événement maheureux ou
heureux. Bien plus la tontine dentreprise favorise dans cette usne camerounase, le
compagnonnage, le développement d'un syseme informd d goprentissage et des relations de
coopération. L'identité au traval dans cette PME Sest créée sous I'impulson des employés
bamiléké, le groupe cuturel dominant.

Nous retrouvons dans ces travaux africaniges I'émergence d'un modde organistionnd du
travall des opérationnels. Ce modéle Sapparente au modde «identitare» de Sainsaulieu
catalyseur de I'action collective sur les lieux de travall ou encore au modde mexicain décrit
par Ruffier (1987) fondé sur un syseme informd d apprentissage encouragé par le

2 Les travaux de I’ auteur font autorité dans la partie anglophone de I Afrique. Pourtant peu d’ études en Afrique
francophone ont reprisces travaux.

3 Lalittérature abondante sur lafinance informelle en Afrique (Hénault et Mrabet 1990) montre que |es tontines
constituent une des clés de vo(te de I’ organisation social e bamiléké et de financement des entreprises créées par
les entrepreneurs bamiléké.



compagnonnage. Les personnels dans l'entreprise mexicaine — les cuates — créent une
identité au travail autour d'un systéme de solidarité et d' entraide qui favorise la coopération.
Il nous semble donc que la principade condition d’une coopération dans I'usine &fricaine et
la prise en compte des vadeurs du groupe cultured dominant. Le groupe culturd dominant
st le plus a méme ddlier les autres groupes culturels a cette nécessaire recherche d'une
identité au travail, source de coopération entre les employés.

2. Les é&udes empiriques

2.1 Lecontextedel’éude

Les éudes empiriques font partie d une enquéte systématique dans le cadre d’une recherche
doctorale (Nkakleu 2001) ; dles ont été réaisées au cours des mois de juillet et octobre 1998.
La populationmére® regroupe cent soixate quinze petites entreprises  industridles,
adhérentes des principaux organismes patronaux de la ville de Douda Il Sagit donc des
entreprises du secteur privé formel. Nous avons adopté les criteres dé définition des petites
entreprises C'est-adire la talle réduite de I'entreprise (Marchesnay 1997) et la fonction de
dirigeant assurée par le propriétaire de I'entreprise (Guilhon 1998). Pour cela, les
propriétaires-dirigeants  définissent  les  profils des candidats recherchés aux postes
opérationnds et procédent eux-mémes au recrutement. De méme, ils peuvent émettre
opportunément des jugements sur le travail des recrues.

La talle - I'effectif du personnd — des entreprises qui forment la populationmere a
considérablement évolué entre le démarrage et la période précédant I’année de notre enquéte.
De fagon arbitraire, nous définissons les trés petites entreprises (TPE) par un effectif inférieur
ou égd a20 employés et les petites entreprises (PE) par un effectif supérieur 220 employés.
La proportion des PE est passte de 45% a 70%. Les dirigeants des entreprises de la
population-mere sont issus mgoritarement de I'ethnie bamiléké avec un pourcentage de
72% ; ceux qui occupent les 2™ et 3™ rangs sont originaires des ethnies douda et haoussa
et recueillent un pourcentage tota de 19%.

2.2 L’ échantillon

Notre enquéte a é&é menée auprés d'un échantillon composé de 60 entreprises indudrieles
sectionnées au sein de la populationmeére. En rédité 40 entreprises ont répondu a notre
quegionnaire. Certains membres du comité ont sdectionné parmi les entreprises adhérentes
des entreprises possédant un potentiel de développement ; d'autres nous ont confié la
Sdection, dans ce cas nous avons compléé notre échantillon par une séection au 5™ rang
des entreprises de facon proportionnelle au listing des entreprises de I'échantillon d arrivée.
32.5% des entreprises sont des PE et 67.5% des PE. Tout comme la population-mére, les
dirigeants des entreprises de I'échantillon sont issus de diverses ethnies et la mgorité des
dirigeants sont originaires de I’ ethnie bamiléké (Cf. Tableau 1, infra).

Les caractéristiques des quarante entreprises sont, au regard des critéres retenus, similaires a
cdles de la populationr-mere. Nous sommes persuadés des limites de notre méthode
d échantillonnage & pensons toutefois que la représentativité de notre échantillon S inscrit
dans le cadre d’ études exploratoires.

4 Nous avons suivi les conseils de Girin (1990) et construit la population-mére en ayant recours aun comité de
pilotage qui nous afourni lelisting des PME industrielles adhérentes de leurs organismes patronaLix.



Tableau 1: Origine ehnique des dirigeants des entreprises

de !’ éude.

Ethnie du dirigeant Effectif %
Bamiléké 28 70 %
Douda 4 10 %
Haoussa 3 7.5%
Bassa 2 5%
Nationdité étrangere 1 2.5%
Béti 1 2.5 %
Bafia 1 2.5 %
Totd 40 100

2.3 Méthodes d’ analyse

Notre éude éant exploratoire, nous avons emprunté une approche ethnométhodologique ;
dle permet dobtenir des informdions intéressantes en interrogeant des personnes
gppartenant a pluseurs niveaux dans I'entreprise (Plane 1998). Nous avons utilisé une double
démarche méthodologique : des entretiens semi-directifs avec les dirigeants des entreprises
enquétées et des entretiens non-directifs avec les opérationnels complétés par les vistes des
lieux de travall e I'observation des comportements au traval. Les entretiens avec les
dirigeants ont porté sur les caractéristiques des profils des candidats aux postes opérationnds
et leurs jugements sur le travall des personnds. Ayant obtenu des dirigeants |’ autorisation de
vigter les lieux de travall des personnels, nous avons recuelli auprés des employés des
informations essantidlement  quditatives. Nous les avons interogés sur I'identité de leur
patron et I’ appartenance de certains personnels a la famille ou al’ethnie du patron, e sollicité
de leur part la description des relaions de travall.

En croisant les informations révéées par les dirigeants et les employés dans les usines, nous
avons recondruit I’organisation du travall des employés. Nous verrons s les caractéristiques
de I'organisation du travall dans les usnes correspondent a celles du modée proposé dans
cette recherche.

3. Résultats
Les principaux résultals présentent les profils des candidats aux postes opérationnds, la
nature de leursrelations de travail et de I’ organisation de leur travail.

3.1 Les profils des candidats aux postes opérationnels

3.1.1 Lescritéresderecrutement

Les dirigeants enquétés utilisent souvent plusieurs criteres (Cf. Tableau 2, infra). Il ressort de
cette éude que les dirigeants recherchent aux postes opérationnels des personnes ayant le
got du traval et consdérant I'entreprise comme une famille. Les recrues, le plus souvent
dans les PE, sont originaires de diverses ethnies (Cf. Tableau 3, infra). Les opérationnels
issus de I'ethnie bamiléké sont les plus nombreux dans les entreprises de notre étude. Cette
observation nous suggere deux explications possibles:




La premiere découle des andyses historiques et sociologiques (Richard 1986 ; Mveng 1985)
de la dructuration de I'entrepreneuriat camerounais & du marché du travail. Le marché du
travall et le secteur privé sont dominés par les populations bamiléké qui sont mgoritaires
dans la ville de Douda (Richard 19862. Les bamiléké se diginguent des autres ethnies par
I'ardeur au travail et le golt du traval> (Mveng 1985). Pour ces auteurs, les autres ethnies
caneounaises — douala, haouassa, bé&i — s sont intéresstes davantage, depuis
I'adminigtration colonide, au métier de fonctionnaires. Cette andyse higorique judtifierait la
répatition du travall entre ethnies en Afrique e souléve le débat sur I'existence d'une
prédispogtion ethnique — par exemple la forte représentation des bamiléké au Cameroun, des
mina au Togo ou encore des mourides au Sénégd - dans les activités productives — e le
recrutement des fonctionnaires en fonction de la podtion de I'ethnie dans I’ gpparell d Etat en
Afrique. Autant cette répartition du travall entre ethnies repose sur des fondements
sociologiques et politiques et décline I'importance des sciences socides dans la connaissance
des modes de GRH des entreprises africaines (Tidjani 1995), autant il nous semble difficile
d admettre qu’ une ethnie a plus d’ ardeur au travail gu’ une autre ethnie.

Tableau 2 : Les critéres de recrutement

Critéres de recrutement Nombre de réponsest %

L’ gppartenance ethnique 1 1%
L’ obéi ssance absolue au patron 3 3%
Le golt du traval 30 30 %
L’ attachement aun effort individue 7 7%
La qudificaion au poste a 36 36 %
pourvoir7

Conddérer I'entreprise comme une 22 22%
famille

Total/Répondants 40 -

La deuxieme explicaion pourrait se trouver dans les logiques cognitives e socides des
dirigeants. Mais, nous ne disposons pas des déments permettant d affirmer que la stratégie
de mélange des ethnies et de recrutement de la mgorité des opérationnels au sein de | ethnie
bamiléké découlerait d'un choix délibéré des dirigeants. La vdidité scientifigue de notre
éude nous améne a nous conformer aux conclusions des éudes de Richard e de Mveng qui
soulignent I’importance de la composante ethnique bamiléké dans la Structuration du secteur
privé & du marché du traval au Cameroun. Car I'ethnie bamiléké est dominante dans la
répartition ethnique des personnels dans les entreprises éudiées (cf. Tableau 3, infra).

3.1.2 Modes d’ obtention del’emploi et origine ethnigue desrecrues

Dans la plupart des entreprises de I'éude, les dirigeants ont recruté des personnels issus de
diverses ethnies. Le fait que la mgorité des opérationnels appartiennent a I’ ethnie bamiléké,
indépendamment de I'ethnie des dirigeants, attestent la pertinence de I'gpproche sociétae
d' analyse du marché du travail au Cameroun. Dans la perspective de I'approche sociétae,
dautres éudes (Trani 2000; Hernandez 1997) ont montré égaement |'importance des

® Selon Mveng, les conditions climatiques, le relief accidenté et montagneux, |’ organisation sociale, le processus
successoral qui légue atout successeur tous les biens du chef de famille sont autant d’explications possibles a
|"ardeur et au golt du travail observés chez |es bamiléké.

® Les répondants ont apporté plusieurs réponses ala question relative aux critéres de recrutement.




réseaux relationnels — la famille, le voisnage ou les rdations d afares — dans les dtratégies
de recrutement des personnels dans les entreprises africaines.

Tableau 3 : Appartenance ethnique des recrues

Ethnie des recrues Effectif des %
répondants’
bamiléké 3 97.5
9
bassa 2 55
2
béti 2 65
6
douaa’ 3 77
1
haoussa 7 17.5
befia 1 25
Nationdité é&rangere 3 7.5
Tota des répondants 4 -
0

Notre étude conforte I'existence de ces réseaux
relationnels de recrutement. Qudle que soit I'ethnie des
recrues, certans employés rencontrés nous ont indiqué
avoir obtenu leur emploi gréce aux recommandations d'un
« familier» du dirigeant. Le cas d'un employé dethnie
bamiléké dune entreprise dirigée pa un douala et
illugratif

«Un jour, nous dit-il, mon oncle qui travaille dans une
compagnie d assurances est venu a la maison me dire
guun de ses amis avait besoin d'un technicien de
fabrication. N'ayant pas les moyens de continuer mes
études, il nTa recommandé auprés de mon patron. Celui-
ci, aprés mavoir indiqué ses attentes, m'a recruté dans
son entreprise».

Outre ces quelques traits sllants des profils des
opéraionnels qui montrent |'existence de méange des
gthnies dans les entreprises de I'éude et des réseaux
relationnels de recrutement, I'andyse des informations
relatives a la nature des relations de travall met en lumiere
une certaine origindité dans I'organisation du traval des
opérationnels.

8 Nous avons obtenu 129 réponses, ce qui signifie que les répondants ont apporté plusieurs réponses.



3.2 Lanaturedesrelations detravail des personnels

Les dirigeants nont pas la méme gppréciation du travall
des parents et des nonparents. D’une maniere générde,
seuls 34.5 % des dirigeants trouvent suffisant le travall des
parents (cf. Graphique 1, infra) contre plus de 71 % en ce
qui concerne le travail des non-parents (cf. Graphique 2,
infra).

Graphique 1 : Qudification du travall des parents
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Graphique 2 : Qudification du travail des non-parents
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L’ appréciation peu gratifiante du travall des opérationnds
parents des dirigeants est corroborée par les propos des
employés qui trouvent que les membres de la famille du
dirigeant se comportent comme des « super-patrons » qui
doivent donner des ordres et aqui on ne doit surtout pas en
donner. Pour un employé béti dune PE dirigée par un
douda:

« Tous les membres de la famille du patron n’aiment pas
effectuer les taches qui leur sont confiées. Ils préférent
donner les ordres; parfois, ils confient leur boulot aux
collegues. Lorsque le dérapage est flagrant et que nous ne
pouvons pas le résoudre a notre niveau, nous faisons
appel au patron qui doit ramener sa famille & I’ordre. Un




jour, notre patron a fait des remontrances a son petit frere
en notre présence en ces termes: Tu n'as aucun droit sur
cette entreprise et encore moins sur le personnd (...) ; ou
tu travailles comme tout le monde et entretiens de bonnes
relations avec les collegues ou tu rentres au quartier
retrouver tes freres qui préférent vadrouiller (...) »

Nous retrouvons a travers ces propos les problemes de
gestion des ressources humaines (Dissaké et Hugron 1993)
qui tiennent au méange des ethnies et a la présence des
membres de la famille du dirigeant dans I’entreprise. Ces
problémes semblent résulter davantage de cette obligation
de recrutement des membres de la famille (Fokam 1993) a
laguelle certains dirigeants ont du md a se départir. Pour
résoudre ce probléme de GRH, I'entrepreneur africain, qui
subit pafois les exigences de sa communauté, devrait
conclier les aspirations de sa communauté, ses logiques
socides avec |'esprit entrepreneuria (Saporta et Kombou
2000). Les dirigeants des entreprises éudiées sont
conscients des enjeux de compétitivité et des changements
nécessaires dans I'entreprise et essaient de trouver du
travall aux membres de leur famille dans le secteur public
ou dans d' autres entreprises.

« Je comprends les attentes de ma communauté, nous dit
un dirigeant bamiléké, mais je préfere trouver du travail
aux jeunes en utilisant mes relations que de les recruter
systématiquement dans mon entreprise. Je participe auss
aux projets communautaires, apporte ma contribution
financiere aux événements qui surviennent au village

(..) ».

Dans les entreprises ou ks comportements des parents des
dirigeants sont néfagtes dans la dtahbilité des reations de
travail, les employés résolvent ces problémes dans la
plupart des PE en metant en place un systeme informel
d organisation du traval qui facilite la coopération sur les
lieux detravail.

3.3 L’organisation du travail des employés

Nous andysons |'organisation du travail des employés ala
lumiére du modéle «famille» et du modéle de « groupe
culturd dominant » et dlons discuter de la pertinence des
deux moddes dans la perspective de GRH dans les
entreprises africaines.

3.3.1 Lardativité du modéde « famille »

Pour les dirigeants de notre éude, le critére essentid de
recrutement des employés est de « conddérer |’entreprise



comme une famille». A ce titre, & mgorité des dirigeants
des entreprises dfirment que les employés adent
spontanément leurs collegues (Cf. Tableau 4, infra).

Tableau 4: Nature des rdations de travall entre les
employés.

Nature Nombre
des de
relaion réponse
s de
traval

Chague 34
employ
é ade
sponta
nément
ses
collegu
€s

Chague 12
employ
€ pense
d abor

d asa
réussite
person

ndle

Chague 15
employ
€ pense
d abor
d ala
réussite
de son
groupe
d appar
tenance

Chague 18
employ
€
limite
au
traval
qu lui
est
confié

° Nous avons obtenu plusieurs réponses concernant e jugement que portent les dirigeants sur la nature du travail
des employés.
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Le 4
traval
confié
ax
membr
es de
méme
gthnie
est
toujour
S bien
fat

Les 1
employ
€s

d ethni
es
différe
ntes ne
Saden
t pas
sponta

nement
10

Totd/ 40
Répon
dants

Au-dda de la diversté des dratégies adoptées par les
employés sur les lieux de travall (Cf. Tableau 4, supra),
I’aide spontanée aux collégues apparait comme un vecteur
d orientation des autres formes de reations de travall.
L’ade spontanée sur les lieux de travail Sinscrit dans un
contexte socioculturd ou le dirigeant adopte comme
modde organisationnd le modde «famille» puisque
‘chague employé doit considérer I'entreprise comme une
famille.

A premiere vue le fort pourcentage que requiert |'ade
gontanée  aux  collegues  conforte  le modde
organisationnel  des dirigeants dés lors que ces derniers
n'observent pas de reations conflictudles liges a la

10 Cette réponse est donnée par un dirigeant de nationalité étrangére. Est-ce parce qu’il est un‘étranger que les
luttes d'influence et de ‘positionnement’ existent entre les différentes ethnies ? Ce cas particulier que nous
relevons dans cette étude souléve une problématique de gestion du mélange des ethnies dans les entreprises
dirigées par les «occidentaux» et par les «nationaux» au Cameroun. Des études ultérieures permettront de
vérifier I" hypothese selon laguelle |e mélange ethnique des personnels engendrerait plus de problémes de gestion
du personnel et d’organisation du travail dans les entreprises dirigées par les «occidentaux» que celles des
« nationaux .
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coexigence des personnds multiegthniques. Le modéde
« famille» S apparente au modde paternaliste (Hernandez
2000) par la légtimité du pouvoir du dirigeant. Td un
chef de famille, il doit jouer le réle de pére protecteur afin
de bénéficier de I'dlégeance des subordonnés a son
autorité. La judification de I'ade spontanée peut se
trouver dans la satisfaction qui apportent les dirigeants des
entreprises éudiées aux besoins et attentes des employés.
Nous retrouvons dans les propos dun dirigeant douda une
synthése des mesures prises pour feciliter la paticipation
active des employés dans les entreprises étudiées.

«Mon réle s éend au-dela de I’ entreprise. Je dois amener
les employés a se considérer avant tout comme des
membres d une méme famille. Lorsgu’ un employé commet
une faute flagrante qui peut pénaliser le travail des
collegues, je le réprimande devant ceux-ci; mais je le
convoque ensuite dans mon bureau pour le conseiller.
Chaque fois qu’un probléme est porté a ma connaissance,
je dois apporter une solution satisfaisante. Par exemple,
lorsqu’un employé me soumet un probleme familial, |’ ai
I’obligation de le soutenir moralement e méme
financiérement. VVous savez, lorsque vous connaissez ou
habitent vos personnels, apportez votre soutien aux
événements qui les frappent, ils vous le rendent bien en
exécutant les taches qui leur sont confiées ».

L’adoption de ce modde organisaionnd ne saurait
expliguer exdudvement le jugement tres postif que
portent les dirigeants sur les relations entre les employés
dans leurs lieux de traval e méme en dehors Le
recoupement des informations auprés des employés établit
que I'ade spontanée dans les entreprises résulte égaement
de la créaion sur les lieux de traval dune tontine
d’entreprise qui N’ est pas aur I'initidive des dirigeants.

332 La tontine d'entreprise comme source de
coopér ation

La tontine existe dans les PE de notre é&ude. Elle consge
en la colecte et la redigribution de I'épargne des
employés dans les usnes. Elle a &€ mise en place a
I'indigation des employés bamiléké qui condituent le
groupe culturel dominant dans les entreprises étudiées.

« (..) Sans nos freres bamiléké, affirme un employé
bassa, cette tontine ne serait jamais créée. On est dansles
tontines au quartier, mais ce sont eux qui ont pensé a la
création de la tontine regroupant les gens qui travaillent a
I’usine. Avant lorsgue le travail riétait pas bien fait, le
patron s en prenait non pas a la personne fautive mais a
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tous ceux qui travaillaient dans I'usine (...) Il se trouve
gu’ aujourd’ hui notre tontine nous permet de résoudre nos
problemes financiers; elle sert surtout de cadre pour
discuter des problemes de travail et réfléchir sur les
solutions. On se considere ici comme une famille ; on aide
son prochain lorsgu’il n'arrive pas a finir son travail a
temps. Depuis, on Sarrange pour ne plus subir les
reproches du patron; et lorsqu’un nouveau arrive, hous
lui demandons de faire partie de notre tontine (...) »

Les moativations qui sous-tendent la créetion de la tontine
dentreprise  dépassent celles qui animent souvent les
membres des associations rotatives de crédit et dépargne.
La tontine d entreprise permet de renforcer la solidarité et
I'entraide entre les employés. La solidarité s manifeste
par I'ade matéridle, financiere ou morde lorsque des
événements surviennent dans la famille d’'un membre de la
tontine d’ entreprise.

« Le boulot que je fais ici, réevéle un employé bamiléké,
m'a permis de tisser des liens solides avec les collegues.
Grace a la tontine, nous savons ou chacun habite parce
gu'on se rend visite. Lorsgu’un collégue a un événement
heureux ou malheureux dans sa famille, nous lui
apportons notre assistance ».

Cette solidarité agissante et encore plus présente sur les
lieux de travall ou les employés privilégient b bien-étre du
groupe sur les intéréts personnds. Le travall du groupe
semble plus important que la t&che que doit exécuter un
employé. Dans le cadre de la tontine dentreprise, le
compagnonnage a permis aux employés de développer un
sydéme informe  d'gpprentisssge et la dynamique
groupae.

«Dans notre entreprise, nous dit un employé béti, le
tribalisme, nous ne connaissons pas ¢a ici parce que
chacun sait pourquoi il est la. Le patron na méme pas
besoin de nous demander de vivre comme des fréres. A
force de travailler avec quelqu'un et le fait davoir des
problemes qui peuvent vous empécher de faire
correctement votre travail, on a compris I'importance de
la confiance et de la solidarité. Grace a la tontine que
NOuUS avons créée, Nous Nous soutenons mutuellement en
résolvant nos problémes de travail. Les consignes sont
données aux adhérents d apporter |’aide a un collégue en
cas de nécessité. Car c'est I'union qui fait la force.
Chacun ne se limite pas a son poste de travail, ceux qui
ont plus d expérience expliquent le travail aux collegues.
Parfois, le patron est méme surpris de constater qu’ un des
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nos notres pourtant jeune dans I entreprise connait en s
peu de temps son travail. En plus, lorsque vous savez que
I"attribution des primes dépend de la fagon dont vous
travaillez en groupe, notre tontine ne peut que participer a
la bonne exécution des taches qui sont confiées a I’ usine »

Il ressort de notre éude que la tontine d entreprise
organise la vie socide des employés, apporte des solutions
a leurs problemes de vie quotidienne, renforce la solidarité
et pemet de résoudre les difficultés rencontrées sur les
lieux de traval. En particulier, le compagnonnage permet
ici de renforcer la coopération entre les employés et de
développer  I'apprentissage. L’apprentissage fadilite
I'acquistion de I'expérience & la maitrise de I'exécution
des téches.

4. Discussion

Le modéele de Ahiauzu sapplique dans les entreprises dont
les acteurs sont originaires du contexte de locdisation de
I'entreprise.  Cette éude souligne que les entreprises
locdistes dans un contexte multiethnique  peuvent
organiser le travall autour du groupe culturd dominant
non originare forcément du contexte de locdistion de
I'entreprise. Les employés bamiléké ne partagent pas les
vaeurs cultureles de cette région ou sont implantées les
entreprises de notre éude. Le fat que les entreprises
soient locdisées dans la ville Douda, qui par naure et
cosmopoalite, ne conditue pas une contrainte a I’ émergence
du modde organisationnd ‘tontine dentreprise. La
tontine d’entreprise se révde comme un modde émergent
dorganisstion du traval des opédionnds e de
coopération dans|’usine

En efe, la littéraure sur la finance informdle (Nzemen
1993 ; Bekolo et Bilongo 1990) souligne la pratique des
tontines par la plupart des ethnies camerounaises. De plus,
face a la crise économique qui a réduit consdérablement
le pouvoir d'achat des populations, la création d'une
tontine d'entreprise dans un contexte multiethnique peut
étre un moyen de satidfare les besoins des employés et
dingtaurer la coopération. Cecd pourrat judifier le fait
que les membres des ethnies minoritares apprecient
podtivement I'exigence d'une tontine dans  leur
entreprise. Car cette tontine d' entreprise participe au bien
étre des ahérents. A ce titre, lorganisation du traval dans
entreprise  africane autour d'une tontine d entreprise
peut apporter aux membres, indépendamment de leur
gppatenance  ethnique, I'assistance nécessaire  pour
résoudre les problemes auxquels ils sont confrontés tat a
I'intérieur qu’ al’ extérieur de I’ entreprise.
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Gréce a I’'engagement collectif quimposent les régles de
fonctionnement - par exemple la primauté du groupe sur
I'individu, I'obligation morde d'apporter sa cotisation et
de paticiper aux actions engagées faute de quoi on et
exclu du groupe -, la tontine d entreprise peut créer une
solidarité professonndle qui facilite la coopération entre
les employés. Les effets pogtifs de I'engagement collectif,
a svoir la solidarité et I'aide apportées par les collégues
dans le cadre du travall e méme en dehors, peuvent
renforcer le sentiment d’gppartenance & un groupe uni qui
soutient  I'épanouissement de s membres.  Cet
engagement collectif qui se matéridise par des actions
concretes en faveur de 1épanouissement de I'individu peut
créer chez les employés une forte identité au travall.

Toutefois, le modde dorganisation axé [I'ehnie
dominante n'est pertinent que dans son contexte culturd.
Dans la région bamiléké ou la tontine et fortement
pratiquée tout comme dans les entreprises ethniques —
bamiléké — la création d'une tontine dentreprise peut
contribuer & une melleure organistion du traval et
condituer un levier defficacité de la GRH. Dans les
entreprises multiethniques, le risque de nortadhésion des
minorités ethniques a une pratique de |’ethnie dominante
est réd. 1l est possble que la tontine dentreprise soit mal
percue par certains employés ou des minorités ethniques
Qui considéerent I'entreprise comme le lieu ou le méite
sobtient par I'effort individud. Dans ce cas, lengagement
collectif condituerait une contrainte supplémentaire a la
réusste pesonndle. Pour lever cette contrainte, le
dirigeant devrait simpliquer dans la définition du modde
organisationnel  susceptible de créer une dchimie entre la
GRH ¢ les dtentes des sdariés. La mise en place de
procédures qui définissent les darement et expliquent les
taches, I'associdion des acteurs dans I|'entreprise a sa
rédaction comme le recommande (Henry 1991), la
formation des personnds et le postionnement en pére
protecteur (Hernandez 2000), sont autant de mesures
pouvant se révéler comme un outil efficace de GRH et
d organisation du travall.

Concluson

Notre éude atteste lactudité du modde de Ahiauzu dans
la GRH des entreprises africanes et I'organisation du
traval des employés. Car les opérationnels s organisent
dune fagon originde pour résoudre les problémes
reaionnds susceptibles d affecter I'exécution des téches
en créant sur les lieux de travail une tontine d’ entreprise.

La paticularité de ce mode dorganisation du traval des
employés et la trangpostion du mode d organisation
socide du groupe culturd dominant — les employés
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bamiléké — dans I'entreprise et la participation de tous les
employés a la tontine dentreprise.  Cette tontine
d entreprise participe singuliérement dans notre éude a la
réduction des mauvaises reations ethniques. Elle mobilise
le compagnonnage et |'engagement collectif des employés
autour d'une cetane identité au travall qui renforce
I" apprentissage et la coopération.

Au-dda de la rdativité du modde de Ahiauzu, la tontine
d'entreprise appardit  comme un  modde  émergent
dorganisation du travall e de GRH des entreprises
africaines. Car les tontines organisent désormais dans la
plupart des pays africains la vie socide et économique des
populations. En complément des recherches qui proposent
de mieux organiser les tontines, par exemple en capita-
risque, pour financer le développement des entreprises
dricanes, cette éude présente un  questionnement
scientifique intéressant sur les mécanismes permettant de
mieux gérer les RH e dorganiser le traval dans les
entreprises en Afrique. Les perspectives de recherche
pourraient approfondir la dudité des outils proposés —
manuels de procédures, modde paerndiste, modde
d organisation axé sur la tontine d'entreprise — sur la
dynamique entreprenewride, le  développement  des
entreprises africaines et leurs performances.
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