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Reésume

La présente thése est un essai de compréhension de la transgression récumrente du cadre de «
bonne gouvernance », imposée par la Banque Mondiale, face au constat des mauvais résultats
des entreprises publiques béminoises (ancien Dahomey). Elle tente donc de répondre a une
question : pourquoi les mécamismes, procedures et régles établis sont-ls en permanence
transgresses dans le secteur public 7 Répondre a cette question permet de saisir les causes de
I'éloignement des entrepnises de la performance mobilisée, dans ce contexte, sous le prisme de
I efficacaté socio-économuque, de la satisfaction des clients-usagers et de la rationalisation des

TESS0UICES.

Cette recherche se fonde sur 1'1dée que les méthodes de gestion dorvent s inscrire dans le cadre
socioculturel et mobilise la notion de clan comme servant de base a la formation du contrat
psychologique des fournisseurs et des employés des entreprises publiques dans les commandes
publiques d’une part et les relations d’emplo1 d’autre part. Ce contrat psychologique favonise
les transgressions du cadre de « bonne gouvernance ». Il a ét€ question d’explorer, a la SBEE
et au CNCB. s1 les logiques clamiques fondent ou non les contrats psychologiques, propices aux
transgressions, ce qui €loigne ces entreprises de la performance.

Des mterviews condumtes auprés des parties prenantes aux achats publics (fournisseurs, organes
de passation internes a 1'entreprise) et aux relations demploi (personnels, dingeants), de
I'explottation des documents collectés au sein des entrepmises et de la narration des faits
observés, 1l ressort que I'entrepnise publique est percue comme un clan. Aussi, cohabitent les
clans politique, ethmique et fanmlial de méme que le « paternalisme adoptif » dont les logiques
d’action comportent les transgressions entrainant la mauvaise ufilisation des ressources
publiques et 'insatisfaction des clients-usagers. Toutefois, le phénoméne du clan n’est pas
exclusif La perception des entrepnises publiques par les différents acteurs de méme que la
bonne fo1 de gens, désireux d’apporter leur expertise en vue de sortir du chomage. sont aussi
parfois la base des contrats psychologiques. Il armive, en général. que le contrat psychologique
fasse 1'objet de rupture, ce qui est a I’ onigine de grandes déceptions. Cette situation peut ne pas
étre défimitive. A force de lutte, d’espoir ou a I'avénement d'un nouveau directeur, leurs
anciennes attentes/promesses peuvent étre restaurées, ce quu correspond a une reprise du contrat

psychologique.



La performance des entreprises publiques est, en premuer lien, clamque. Mais a cela s’ ajoute la
recherche de la satisfaction de besoins physiologiques par du travail honnéte, ce que
I environnement peut corrompre.

L’ éloignement des entreprises publiques de la performance est donc favonisé par un ensemble
de facteurs convergents dont le clan, la représentation de 1" entreprise comme « une manne a se
distnbuer » puis la recherche de la sécunté d emplo1 dans un contexte marqué par le chomage
et surtout la peur du chémage.

Au regard des facteurs ci-dessus énumeéres, quelles sont les solutions aux transgressions 7

- En premier lieu, le recul effectif du pouvoir politique des entreprises publiques par
I'mtégration des admimistrateurs exténieurs, bien que ne participant pas au capital est une

solution.

- Permettre au conseil d’administration de jouer son plein réle.

- 1l est impossible d’exclure les clans et leurs logiques. Toutefois, 1ls ne devrailent pas
exister au détriment des intéréts de la collectivité nationale. Ainsi, est-1l utile de remettre le
travail, I'équite et le développement de la nation par la contribution mdirviduelle et collective
au cceur de 1"éducation nationale.

- Les régles d'orgamisation existantes pourraient étre évaluées, de nouvelles régles

€laborées smivant le principe de I’ « mclusiveness » puis mises en ceuvre.

- Assurer leur bonne diffusion/internalisation et la surveillance collective de leur mise en

EeuvTe.

- Les objectifs communs de performance devront étre défims et atteints ensembles.

Comme perspective, une recherche sur la performance des entreprises publiques qui prend en
compte la réalité du clan de méme que les perceptions aiderait a mieux rentabiliser ces
orgamsations pubhiques béninoises.

Mots clés - « Bonne gouvemnance », Clan, Contrat psychologique.



Résumé en anglais

This thesis 1s an understanding of the recurnng transgression of testing the framework of "good
governance” mmposed by the World Bank, opposite the finding of bad results Beninese public
enterprises (former Dahomey). So it tnes to answer a question: why are the mechanisms
established. procedures and rules constantly violated in the public sector? Answenng this
question captures the causes of the remoteness of used performance businesses. in this context,
from the perspective of socio-economic efficiency. user-customers satisfaction and good use of

IeS0Urces.

This research 1s based on the i1dea that management practices must be part of the socio-cultural
context and mobilizes the notion of clan as providing the basis for the formation of the suppliers
and employees psychological contract of public companies in public procurement on the one
hand, and employment relationships on the other. This promotes the context of transgressions
of "good governance”. There has been talk of explonng. SBEE and CNCB, 1if the clan logic
based or not psychological contracts, prone transgressions, what separates these compames
from performance.

From Interviews conducted with stakeholders i public procurement (suppliers, internal organs
award to the company) and employment relations (personal. leaders), operation of the
documents collected within compamies and narration of observed facts, 1t appears that the public
company is represented as a clan. Also coexist political. ethnic and family clans as the "adoptive
patemalism” whose action logics include transgressions mvolving the mmsuse of public
resources and the dissatisfaction of the users-customers. However, the clan 1s not exclusive.
The perception of public enterprises by the vanous stakeholders as well as the good faith of
people, eager to bring their expertise to get out of unemployment, deternmne the psychological
contracts. It happens. in general, that the psychological contract 1s subject to rupture, whach 1s
the source of great disappomntment. This may not be defimtive. With a fight of strength. hope
or the advent of a new director, their former expectations / promises can be restored,
comesponding to a recovery of the psychological contract.

The performance of public enterprises 1s first of all, clanic. But, looking for the satisfaction of
physiological needs by honest work 1s poorly explosted.



The remoteness of public enterprises performance 1s enhanced by a set of converging factors
mcluding the clan, company representation as "a godsend to distribute” then search for job
security i an unemployment context and particularly the fear of unemployment.

On the factors listed above, what are the solutions to the transgressions?

- First, the decline of the state of govemance of public enterprises through the integration of
outside directors, although not participating in their capital.

- It 1s mmpossible to exclude the clan logic. However, the organmizational rules must be
implemented and the common goals of performance must be set and achieved together.

- Develop the new mles on the principle of mnclusiveness, ensure their proper dissemuination /
mternalization and collective monitoring of their implementation.

- Focus on work values and contribution to the nation.

As perspective, research on the performance of public enterprises 1s based on the reality of the
clan and representations help to better define the objectives to make them feasible.

Key words : « good governance », Clan, psychological contract.
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L’ adoption du cadre de la « bonne gouvernance » en Afrique a été maténalisée officiellement
avec 1'élaboration d une Charte Afnicaine de Démocratie, des Elections et de la Gouvernance
adoptée a Addis-Abeba en janvier 2007. Cet accord multilatéral qu institutionnalise
I"application du cadre de « bonne gouvernance » dans les entreprises du secteur public (Yasso,
2014) est renforcé, au Bémin, par la Charte Nationale de Gouvernance du Développement
(2011). Celle-c1 précise la conception qu’ ont les Bémnois de cette nouvelle notion.

Le gouvernement bémnois, ayant pnis conscience du mvean de pauvreteé des Béminois. a assigné
aux secteurs mstitutionnels, des objectifs stratégiques et opérationnels de développement. Ces
demniers., destinés a Iléradication de D'extréme pauvreté, se sont accompagnes de
I'mternalisation du cadre de « boonne gouvernance » dans le but d’obtemir du secteur public en
genéral, une meilleure performance (Ogien, 2006). facteur positif dans le développement de la
Nation. En dépit de toutes ces mesures, les signes de développement et d amélioration du bien-
étre des populations sont a peine perceptibles. Les entrepnises du secteur public, notamment,
s 1llustrent par leur faible performance percue, ce qui rend leur contribution au budget national
timide. Elles sont, paradoxalement, les thédtres de scandales financiers, de dilapidation de
ressources et de transgression « sans crainte » des régles et procédures de gestion, ce qui pose
parfois la question de leur mtérét et de leur avenir (Drago, 2001).

Cette réalité bémnoise souléve la question de la qualité de la gouvernance. Pour Ayissi (2008),
la gouvernance est « bonne » s1 1'Etat est administré de facon rationnelle en vue du Bien
Commun. Cette défimition d” Ayissi est perceptible dans le discours de cléture de la Conférence
Economique tenue en décembre 1996 au Bénin dans le but de s approprier la « bonne
gouvernance » qui est une recommandation des Institutions Financiéres Internationales (IFT) an
lendemain du constat d’échec du Programme d’ Ajustement Structurel (PAS).

Dans ce discours, la « bonne gouvernance » est présentée comme

« visant a introduire la rationalisation dans la gestion des biens publics et sociaux d une part,
et d’autre part, I’ameélioration de I'efficacaté de 'action publique bémnoise afin de favoriser
I'essor économique du pays » (Hountondjr, 2009). Il s’agit d'une finalité de performance
publique (Inbame et Verdoux, 2008) assignée a |’ensemble des organisations et institutions du
secteur public et comporte une double dimension. Il s’agit :

- de I'efficience, de la pertinence dans la gestion des biens publics,
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- de I'efficacité des organisations et agents publics dont I’ évaluation permettira de mesurer
le miveau de réalisation des objectifs assignés.

Ainsi déclinée, la performance correspond, selon la Charte nationale, au « miveau ou degré
d’atteinte des objectifs préalablement fixés, expnmeés en termes d’efficacité socio-économque,
de qualité de service, d’efficience et de pertinence de la gestion » (op. cit, p. 5). Elle participe
a la croissance économique. Les entreprises du secteur public sont supposées y contribuer a
travers non seulement les Taxes sur Valeur Ajoutée (TVA) et les dividendes versés au Trésor
Public, la satisfaction des "usagers—clients" au regard de leurs besoins et de leurs bourses puis
la maitrise de toutes les poches de gaspillage.

Quel bilan peut faire le Bénin en matiére de performance dans la gestion des entrepnises
publiques (EP), aprés deux décenmies d’application du cadre de la « bonne gouvernance » 7

Il est a noter que sans le capital humain la réalisation des objectifs de performance de
I" entreprise publique serait rendue impossible. En effet, elle regroupe. a 'instar des entrepnises
privées, une constellation de parties prenantes (Mercier, 2001, Pesqueux, 2006) aux intéréts
concurrents et/ou convergents au regard de la téléonomie de I'entreprise. L mntroduction de la
performance dans le secteur public béminois peut donc supposer la « représentation —
description » des institutions et organisations publiques sous le prisme de contrats honzontaux
et verticaux. Cette notion de contrat, intégre une dimension non écrite, le contrat psychologique
(CP) en constituant un aboutissement (Pesqueux, 2010) et comrespond a une zone non explorée,
parfois intime. Il est constitué d’attentes et de promesses percues a tort ou a raison, non
formalisées.

Selon Mutabazi (2011), la perfformance des organisations africaines ne peut étre abordée sans
prendre en compte certains traits des cultures afticamnes. L'umité culturelle qui caracténse
I Afrique hu1 a permis de faire émerger la notion de « modéle circulatoire de management » qui
tire sa source de la parentalité, fort ancrage identitaire qua fait I'apologie de la famulle, de
I'ethnie, du clan. En effet. chacun sy définit par rapport a son ethnie et entretient des rapports
sociaux privilégiés avec ceux et celles qui appartiennent a la méme ethmie que lm. Bayard
(1989) déclare quen Afnique, « on ne peut mier 'existence, voire I'imréductibilité des
consciences ethmques » (p. 66), lesquelles servent de références au fonctionnement des sociétes
africaines en géneral et de la République du Bémn en particulier. Comment un bémnois peut-1l
se representer sans ce bagage culturel qui le caracténise 7 Au Bémin, lorsqu'un agent d'un clan
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ou d'une ethme est pum, c’est tous les cadres de ce clan qui se mobilisent pour annuler la
punmition, ce qui géneralise 'impumté. Il en découle que les modes opératowres dans la
transgression du cadre de « bonne gouvernance » semblent se focaliser dans le champ
anthropologique. Dyjon et Ndongmo (2011) soutiennent que « le passage des sociétes
traditionnelles marquées par une forte solidanité familiale, clamque aux sociétés modernes ne
s est pas accompagnee d une réelle conversion mentale. Comment comprendre, en effet quun
ministre, dés qu’il est nommeé a la fonction publique dans un pays africain. se considére et se
comporte d abord comme 1" enfant d une tnbu particuliére qu’il doit nournir et pourvoir en bien
matériels, méme si1 ¢’ est au détnment du bien commun 7 » (p. 11).

Ces apports mettent en évidence 1'intensité de la solidanté au sein des groupes identitaires
africains et la représentation que les Afnicains se font des ressources publiques. objet
d’appropriation ou de prélévement au profit de ces groupes, cecl au détnment de I'intérét

En nous appuvant sur ces références culturelles, 1l parait pertinent, quand on veut mener une
réflexion sur la problématique de la récumrence des comstats de faible performance des
entreprises publiques bémnoises, d’explorer la base clamique des accords non écnts entre les

parties prenantes.

Paradoxalement. les travaux de Ouchi (1980) mettent en relation la performance et le clan
Selon cet auteur japonais, les valeurs de solidanité et de confiance partageées par les membres
d'une méme communauté, et qui servent de facteurs d'identité, onentent les comportements

des dingeants et des agents vers la performance dans les organisations.

La « réalité » des entrepnises publiques béninoises se trouve étre a 1'opposé de la position de
Ouchi et nous conduit a proposer, dans une approche culturaliste de la gestion, le théme de
recherche mntitulé:

« Gouvernance et contrat psychologique en contexte clamque : Cas de la Société Bémnoise
d’Energie Electnque (SBEE) et du Conseil National des Chargeurs du Bémn (CNCB), deux
entrepnises publiques. »

Le présent travail tentera d’appréhender les logiques clamiques comme €léments de base du CP
et leurs implications pergues dans la performance des entreprises publiques béninoises étudiées.
Il vise a répondre a une problématique suivant des hypothéses de travail défimes.
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1. Problématique de la these et hypotheses de travail

1.1. Problématique

En dépit des défis de croissance économique et de développement posés au peuple béninois, ce
qui justifie les objectifs défimis aux agents mstitutionnels en voe de la maitnise de I'extréme
pauvreteé et malgré la généralisation du cadre de « bonne gouvernance » a 1’ensemble du secteur
public, les contrats psychologiques des salanés et des fourmsseurs des entreprises publiques ne
reposeraient-ils pas sur des logiques clamques, propices aux transgressions de la « bonne

gouvernance » et a la « sous-utilisation » des ressources publiques 7

La compréhension de ce phénoméne permanent de transgression a nécessité de prendre en
compte le contexte socio-culturel dominé par la « conscience clamque » puis d’mvestiguer son
mmpact sur le CP des « parties prenantes ».

Quelques constats ont conduit a cette formulation.

1.2. Constats

Constat 1 : la nomunation politique des directeurs généraux des EP

Les directeurs généraux des entreprises publiques sont nommés par le Chef de 1'Etat alors qu’ils
devraient 1'étre par les membres du conseil d’admunistration Cette nomination confére un
caractére politique au poste de directeur général des entrepnises publiques rendues, de fait, «
non gouvernables » au plan de la gestion, méme par les adnmmistratenrs.

Constat 2: non indépendance politique des administrateurs

Les administrateurs appartiennent tous a des départements nmunisténels, le Président du conseil
d’administration étant membre du cabinet du ministre de tutelle. Les admimistrateurs sont

mvisibles dans 1"entreprise. Ils v sont invités a 1’ occasion des sessions de CA prévues au statut
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et décident a la hite en cautionnant les propositions de la direction. Le reste du temps, le
ministre de tutelle et le PCA sont trés actifs dans la vie de 1'entreprise.

Constat 3 : transgression des mécanismes de gouvernance, inefficacité et mefficience

- Les directeurs généraux recrutent des parents ou des recommandeés sans que les

procédures formelles ne solent mises en ceuvre.

- Les procédures d achats publics ne sont pas toujours respectées, les offres financiéres
des marchés correspondent systématiquement a la bome supénieure prévue au répertoire des
prix mais non cohérentes avec les prix sur le marché. Les marchés ne sont pas toujours exécutes
méme s1ls sont payeés. Par contre, lorsqu’ils sont exécutés, 1ls font I'objet de nombreux

avenants, ce qui augmente les prix pratiqués devenus exorbitants.

- L’entrepnise inscrit son personnel dans des formations coliteuses et sans intérét pour
I entreprise.

- Le directeur général et son adjoint se font payer des frais de mission pour assister, en
week-end, a des réunions politiques.

- Les multiples primes et indemmités sont payées aux salanés. Ces pnmes et indemnités
sont considérées commme des droits acquis qui, selon eux, doivent étre versés quelle que soit la
sttuation financiére de 'entreprise. A défaut, les mouvements sociaux se multiplient et
handicapent le travail. A titre d 1llustration, des dividendes sont prévues au personnel en cas de
résultat bénéficiaire. Le personnel exige quelles soient versées méme en cas de résultat
déficataire.

Constat 4 : demande de faveur

Dés lors quun directeur général est nommeé, des personnes appartenant a sa famille, a son
ethnie, a son parti politique ou a sa communaunté religieuse se succédent dans |'entrepnise a la
quéte d un poste, d'un bon de commande ou autres. _
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Constat 3 : insatisfaction des clients-usagers

Les consommateurs sont insatisfaits des biens et services qui leur sont proposés. Les biens on
services sont chers, madaptés aux attentes. A cela, s ajoutent les tracassenies et les erreurs dans
la facturation. obligeant en défimitive les clients a aller vers les entreprises concurrentes

lorsqu’elles existent. Dans le cas contraire. 1ls sont pris en otage.

Ces constats semblent expnimer des dénives d'un fonctionnement de type clamique « venant
d’en-haut » qm prévaut dans les entreprises publiques, condumsant a la tendance a une
appropriation exagerée des ressources, de temps.

Les solutions apportées face a ces problémes ne semblent pas convaincre. Elles ont de tout
temps consisté en un renforcement du cadre de « bonne gouvemance » mais ont prouvé leur
mefficacité.

Par ce travail de recherche, Nous envisageons d’explorer une nouvelle piste, celle des
perceptions individuelles des attentes et promesses des parties prenantes de 1" orgamisation aimnsi
que les fondements de ces perceptions dans le but d’appréhender les causes profondes de la non
réalisation, par les entrepnises publiques. des objectifs qui leur sont assignes.

C’est pour cela que le sujet de la thése est intitulé : « Gouvernance et contrat psychologique en
contexte clamque : le cas de la Sociéteé Béminoise d ' Energie Electnque (SBEE) et du Conseil
National des Chargeurs du Bénmn (CNCB) - deux entreprises publiques. »

1.3. Questions associées

Comment le clan peut-1l fonder le CP dans les entreprises publiques 7

En quoi les logiques clamques, fondements du CP dans le contexte socio-culturel béninois,
pourraient-elles impacter ou non la performance des entreprises publiques 7

Au regard de la problématique et des questions soulevées, la présente étude wvise deux (02)
objectifs.



2. Objectifs de la recherche

* Mettre en évidence les logiques clamques qui fondent les perceptions imndividuelles dans les
contrats d emploi et les achats publics et qui pourraient exphquer la transgression du cadre
de « bonne gouvernance » dans les EP.

*  (Questionner la relation d’emploi et la relation entre les parties prenantes des achats publics

dans les EP sous un prisme nouveau : celu des logiques clamiques, pour tenter de mettre en
evidence 1'impossibilité de réaliser un objectif de performance.

L’ attemnte des objectifs ci-dessus énumeérés reposera sur des hypothéses de travail.
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3. Hypothese génerale

La transgression du cadre de « bonne gouvernance » (Yasso. op. cit.) dans les entreprises
publiques se justifie par 'existence de logiques clamiques, quu servent de base aux contrats

psychologiques.

Cette hypothése générale se décline en trois hypothéses de travail.
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4. Hypotheses de travail

HI : Il existe, dans les entreprises publiques, une juxtaposition de clans qui opérent suivant des
logiques propres.

H2 : Les logiques clamiques constituent la base du CP d’emploi et de commande publique, ce
qui explique la transgression des régles et mécanismes du cadre de « bonne gouvemnance ».

H3 : Les logiques clamques éloignent les EP de la réalisation des objectifs de performance.

Nous tenterons de valider (ou pas) ces hypothéses a partir de deux grands modes de
démonstration :

* une discussion des concepts et notions en présence soit, successivement le concept de clan
(chapatre 1), le concept de contrat (chapitre 2) et la notion de gouvernance (chapitre 3) dans
lequel seront présentées et discutées les notions de « bonne gouvernance » et de «

gouvernance clamque » ;

* une valdation empirique sur la base de deux cas d’entreprises publiques dont nous
justifierons la validité empirique dans le chapitre 4 (posture épistémologique et justification
du choix de I'étude de cas et des deux entreprises choisies) puis que nous mettrons a
I'épreuve dans le chapitre 5 (présentation et interprétation des cas étudiés) avant de statuer,
dans le chapitre 6, sur les perspectives « du clan a la bémmnoise » et le mode de son
encadrement pour contenir le cadre de bonne gouvemnance puis faire réaliser la

performance.
Quels sont les intéréts et les enjeux de cette recherche ?
Explorer le contrat psychologique dans les entreprises publiques béminoises sous le prisme des
logiques clamques vise a établir un lien entre la présence de ce phénoméne identitaire trés fort
dans les accords non écnits et, au regard des constats récurrents de « mauvaise gouvemnance »,

dans I'impossibilité, pour ces entrepnises, de réaliser des objectifs de performance.

Cette recherche fait coexister une approche culturaliste avec un objectif jundique et
économique, celm des contrats dans un contexte tel que la croissance et le développement
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deviennent des souhaits/attentes d un peuple qui survit. Elle comporte des enjeux et intéréts que

nous allons exposer.
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5.Enjeux et intérets de la recherche

Les leaders du continent noir de méme que les mstitutions mternationales sont en permanence
préoccupes par le développement de I'Afnique. La question qu’ils se posent est résumee par
Dijon et Ndongmo (2011) en ces temmes : « Comment s’y prendre pour que ces pays [...] sortent
de la pauvreté-misére et connaissent un tat de bien-étre décent T». Cette question a ser1 de
justification a 1'engagement de tous les pays pour les OMD, adoptés par le gouvernement
béninois en 2000 pour les quinze années a suivre, le tout premuer objectif étant, en effet, d'«
eéliminer I'extréme pauvreté et la faim » . Ces quinze années sont armivées a leur terme et quel
est 1"état des hieux du développement national?

La République du Bénin est un pays de 1’ Afnnque de 1'Ouest, d une superficie de 114 763 km?.
Ancienne colome francaise, elle a accédé a sa souveraineteé internationale, le ler Aott 1960.
Située sur la cote atlantique! ., a la porte du géant Nigéna, la structure de son économie,
fortement dépendante de cette position stratégique, est caracténsée par les opportunités de
commerce formel et surtout informel avec le Nigéna de méme que les opportumités de desserte
des pays enclavés de I'hinterland tels que le Niger, le Burkina Faso.

Le Bénin est un pays pauvre, inscrit parmi les pays les moins avanceés (PMA)® en dépit des taux
de croissance économiques qu’ il a enregistrés. En effet, bien que fluctuant, le taux de croissance
€conomique a connu un accroissement a partir de 2005, année a laquelle le taux enregistré etait
le plus faible depuis 2000. Le tableau ci-aprés récapitule les taux de crowssance du Bémn de
2005 a 2015.

! La carte du Bénin est dans les annexes
! CNUCED, "Rapport 2012 sur les Pays moins avancés : quelques faits et chiffres". Les pays les moins
avancés (PMA) sont une catégorie de pays créée en 1971 par 1'Organisation des Nations unies (ONU). Ils
regroupent les pays les moins développés socio-économiquement de la planéte. Au 1 janwvier 2012, la liste des
PMA compte gquarante-neuf (49) pays dont trente gquatre (34) en Afrique, le Bénin v compris. Les critéres qui
fondent 1'inscription sur cette liste sont entre autres le revenu par habitant et par an, basé sur une estimation
moyenne du produit intérienr brut par habitant pendant trois années. Ce revenu doit étre inférienr 4 200 dollars US
soit environ 450000 FCFA.
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Tableau 1 : Taux de croissance économique du Béemn, de 2005 a 2015

2005 2006 2007 2008 2009 2010
1.7% 3.9% 6% 4.9% 2.3% 2.1%
2011 2012 2013 2014 2015

3% 4.6% 6.2% 6.5% 5.2%

Source - INSAE, mai1 2016

Au regard de ce tableau, le taux de croissance du Bénm s’est établi, en moyenne, a 4,2% avec

un miveau soutenu sur les trois demméres années (6% en moyenne).
Cette accélération est imputable a plusieurs actions qui sont énumeérées ci-apres :

- Les réformes portuaires (le CNCB en étant un acteur important) avec la création d un
guichet umque de formalités entiérement mformatisées au Port de Cotonou et le renforcement
de la sécurite.

- Le programme de réforme au mivean du secteur agricole quu a favorisé 1" accroissement
de la production agricole. A titre d’illustration, la production du coton est passée de 191 000
tonnes en 20035 a 393 000 tonnes en 2014, soit 105.8%.

- La mise en ceuvre d une politique des grands travaux avec 1'amélioration du résean

routier et la modermisation des grandes villes.
- L’effort d’assaimssement des finances publiques.

Toutes ces mmitiatives ont entrainé un accroissement des recettes. En effet, les recettes sont
passées de 383 4 mulliards FCFA en 2005 a 8195 milhards FCFA en 2015, soit un
accroissement de 1137 %a.

Les dépenses ont connu, elles aussi, une croissance passant de 494 milliards en 2005 a 12423
milliards en 2013, ce qui correspond & une progression de plus de 150 %. Cette croissance des
dépenses est soutenue par les dépenses d" mvestissement, faisant appel aux marchés publics puis
par la masse salariale qui comporte des contrats d’emploi.

Par rapport aux recettes, 1l s”observe un déficat public qui est passé de 110,6 milhards en 2005
a 422 8% en 2015, soit une progression d environ 4% en 10 ans.
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Des efforts importants ont donc ét€ fourms ces 10 derméres années pour favonser la croissance
de I'économie. Pourtant, I'impact de cette croissance sur la réduction de la pauvrete et des
megalités reste insuffisant face a une forte croissance démographique.

En effet. le taux de croissance démographique était de 3.2% (de 1992 a 2013) puis de 2.39%
(de 2013 a 2030). La population se doublait tous les trente (30) ans, ce qui est passé a 24 ans
selon les statistiques de I'UNICEF (2013). De facon concréte, la population béminoise quu était
de 5.5 millions en 1998, est passé a 10 008 749 au quatnéme recensement général de la
population et de I'habitation (RGPH) de 2013. Ce dynamisme de la population est un terrean
favorable a I'envolée du taux de chomage des jeunes qu culmine a 70% selon le Journal
béninois I"Economiste (2014). Cette forte croissance du taux de chomage ne trouve pas encore
de solution. Les faibles recrutements du secteur public généralement cnitiqués pour causes de
cormuption, de favoritisme, d’ethnocentrisme ou de clamisme, 1" entreprenariat prive trés fragile
pour cause de mauvais accompagnement financier et junidique et un secteur informel pourtant
trés développe n’armvent pas a résorber ce chomage des jeunes. Kofi Annan Secrétaire général
de 'ONU, de 1997 a 2006, a avert1 : « si nous contimions dans cette voie, s1 nous ne faisons
rien pour enrayer 1 accroissement de la population. nous allons en payer le pnx. nous allons
nous retrouver dans un monde surpeuplé. La démographie a un 1mpact sur le développement

économique, sur 'environnement et sur les ressources de la Terre quu sont limitées. »
(Démographie responsable, 2013).

En dépit donc des chaffres publiés qua font état d une croissance économique, le peuple bémnois
continue d’aspirer a un mueux-étre qm interpelle les gouvernants face a leur gestion, jugee
souvent laxiste et « clamique » et face a la qualité de leur gouvernance. Les ressources nationales
sont insuffisantes pour financer efficacement les multiples projets de développement qui sont,
entre auntres, la gratuité de 1'école, la construction d”infrastructures de transport, I'accés a I'ean
potable pour tous, I'indépendance énergétique et la fourmture de 1'électricité et de 'eau a
I"ensemble des béninois quelle que soit leur situation

En fin d"année 2013, les perspectives économiques s mscrivent dans un contexte marque par la
volonté du gouvemnement d’évaluer les objectifs du millénaire pour le développement (OMD)
et de mettre en ceuvre le programme d'investissements structurants (PIS). Aussi, a-t-1l mis en
place un ensemble de dispositifs stratégiques et opérationnels en vue de rendre réels le

développement et la croissance économiques. Il s’agit :

29



* Des Etudes Prospectives — Bémin Alafia 2025.
* Des Stratégies de Croissance et de Réduction de la Pauvreté (SCRP).
* Etdel’Agenda vers une économie émergente.

Le Bémn fait parfois recours a la mobilisation internationale des ressources comme 1" 1llustre la
Table Ronde de Panis sur le financement du développement du Bémin de juin 2014,

Face a cette imtiative, la question se pose de savoir comment sont utilisées les ressources

nationales, collectées ou générées par des entités publiques 7

Cette question est cruciale car elle se fonde sur le constat de la réduction drastique des ades
publiques au deéveloppement au regard des effets des crnises énergétique, alimentaire et
financiére. Les aides encore accordées sont subordonnées au respect des exigences du cadre de
« bonne gouvernance » des bailleurs de fonds auxquels le gouvernement bémnois a recours
pour le soutenr dans ces nombreux projets. En effet. ces bailleurs envisagent une efficacité de

I'mde. Cest ce qui explique leurs exigences relatives a -

* L’alignement des stratégies de développement et les processus budgétaires avec un cadre
de production et d’évaluation qui respecte le principe de la gestion axée sur les résultats. 11
5 agit de la définition des objectifs et de la plamification des activités pour s assurer de leur
atteinte.

* Une « bonne gouvernance » du dispositif de gestion budgétaire, financiére et comptable quu
doit étre basée sur la transparence, 1'intégnité et la responsabilité des acteurs. Elle donne
naissance a un contrat transactionnel entre les différentes parties prenantes de 1" entreprise.

* La muse en place de ressources humames quahfiées et le plafonmement des charges do
personnel.
La déclaration de Paris (2005) dont un extrait est rappelé ci-aprés. exphcite cette
nouvelle donnée de « I'efficacité de "aide »:

« Nous, ministres de pays développés et de pays en développement charges de la promotion du
développement, et responsables d’organismes bilateraux et multilatéraicc d’aide au
développement, reéunis a Paris le 2 mars 2005, prenons la résolution de mener des actions
ambitieuses, se prétant a un suivi, afin de réformer nos modalites d’acheminement et de gestion

de 'aide dans la perspective du bilan apreés cing ans, qui doit étre effectue [.. ], de la mise en
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eeivre de la Déclaration du millénaire et des objectifs du millénaire pour le developpement
{OMD). [.._] Nous reconnaissons que si la réalisation de ces objectifs suppose un accroissement
des volumes d’aide [.. ], une augmentation significative de l'efficacité de I'aide est egalement
nécessaire pour soutenir les efforts deploves par les pays partenaires en vue de renforcer la

gouvernance et d ‘améliorer les résultats obtenus sur le front du développement. »

De tout ce qu précéde, 1l v a une mobilisation générale pour la réduction de la pauvreté. Aussi,
les aides publiques accordées par les pays partenaires doivent atteindre leurs cibles en vue de
prouver aux contribuables que leurs apports ne sont pas sous-ufilisés et ont réellement servi la
cause du développement. Ces résolutions visent une cohérence avec 1'objectif partagé de la
réduction de la pauvreté et des inégalités, de la consolidation de la croissance et du renforcement
des capacités. Cependant, elles nécessitent le respect du cadre de « bonne gouvernance » de la
part des pays bénéficiaires.

Face au contexte de la rareté et de la réduction drastique des aides publiques accordées sous
conditions, la réaffectation. la mobilisation des ressources nationales et le respect de la chose
publique devraient étre des principes que les secteurs mnstitutionnels publics, les entreprises
publiques y comprns, devraient respecter.

En cette péniode charmiére qua constate les efforts du gouvernement mais aussi la persistance de
la perception de la pauvreté et la réduction des aides. une évaluation est nécessaire aux
dinigeants. Cette thése, loin de se substituer a cette évaluation, collecte des éléments de la vie
socio-€conomique qui peuvent contribuer a une compréhension de 'nsatisfaction générale et
propose un nouveau regard, le clan et son impact sur les perceptions indmviduelles collectées

dans un umivers microéconomique et dans un contexte ou le non écnt a son importance.

En outre, s1 1I'objectif de réduction de la pauvreté est un defi que la commumaute imnternationale
s est engagée a atteindre avec la mise en application des mesures de contréle de 1'efficacité de
I'ade, [le PPEA 2 en est un vivante illustration], le cadre démocratique offre aussi aux citoyens
béninois, la prérogative de comprendre "utilité et I'efficacité de leurs contnibutions. En effet,
la Déclaration des Droits de I’homme et du citoyen, préambule 4 la lo1 fondamentale du Bénin,
en ses articles 13 et 16, stipule que « fous les citovens ont le droit de constater par eix-mémes
ou par leurs représentants la nécessité de la contribution publique [ _....] et d'en suivre 'emploi
» ef, d'autre part, que « la société a le droit de demander compte a fout agent public de son

administration ».
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La question de la performance dans la gestion des affaires publiques a donc une portée
constitutionnelle et est particuliérement préoccupante dans le contexte bémnois ol les questions
économiques se posent de facon aigiie et les aides étrangéres se sont drastiquement réduites.

Au regard de ce qui précéde, nous pouvons affirmer que cette étude comporte de nombreux
enjeux. De la méme mamére, elle comporte quelques intéréts :

*  Au plan économico-financier :

Depuis 2009, les crédits votés pour le fonctionnement de 1I'admimstration publique sont
rendus dispombles dans une proportion de 25%. Cette réalité de 1 exécution budgétaire au Bemn
s expliquerait, selon les cadres du Mimstére des Fiances, par 'insuffisance des ressources
collectées. Les entreprises publiques, si elles étaient rentables, pourraient contribuer an
financement de nombreux projets de développement. La présente étude vise a participer a la
compréhension des logiques qui sous-tendent la sous-optimisation des ressources dans les
entreprises publiques. Ce faisant, elle va, a terme, proposer des pistes d améhoration de 1"apport
de ces entreprises au budget national

*  Auplan de la sociéte

Elle va contribuer a engager 1'ensemble des facteurs de production dont les salanés vers les
objectifs de performance de 1’ entreprise publique.

En outre, elle va mettre en évidence, la représentation de 1" entrepnise publique béninoise
aussi bien a I'mténieur qu’a 'exténieur puis proposer un moyen de 'améhorer pour une
meilleure utiliteé.

*  Au plan conceptuel

La mobilisation du concept de contrat psychologique, vu sous I'angle du clan, dans un contexte
nouveau, celu de I'entreprise publique béminoise, est novatrice. Elle permet de rendre compte
des non-écnts de la relation d’emplo1 et des marchés publics, mspirés des caracténstiques de

I" environnement sociologique. Effet, la vie sociale au Bémn est faite d obligations réciproques
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non-ecrites, expénmentées au quotidien, parfois arrangeantes, parfois pesantes. Ces réalités
trouvent une bonne place dans cette étude.

L’ organisation de la thése se présente comme suit -
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Cette partie, d ordre conceptuel, est destinée a fonder et discuter quelques concepts et notions
qui seront utilisés dans la thése. Cest ains1i que seront abordés successivement les concepts et
notion comme le clan (et le clamsme). le contrat (et le contractualisme), de gouvernance sous

I'angle des deux notions que sont la « bonne gouvernance » et « la gouvernance clamque ».
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1. Les non-dits du clan au Bénin et le controle

clanique

1.1 Les non-dits et les fondements du clan au Bénin

Avant d’aborder plus tard, la notion de « contréle clamique » qui sera un des opérateurs de la
thése. 1l nous parait important de tracer les contours du concept de clan et de faire un état des
lhieux du debat a son sujet.

L’ argument clamique est de plus en plus évoque dans la sphére publique africaine pour expliquer
les dysfonctionnements de 1'admmmistration publique et la gestion « calamiteuse » des biens
publics par les dingeants des entreprises publiques. La logique de la distnbution des roles et
I"appropniation excessive sans cesse pointée du doigt au sommet de 1'Etat constituent une

transgression du cadre de la « bonne gouvernance » et sont analysées sous le prisme du clan.

Au nombre des illustrations récentes, figure la référence a Niang (2014) qui dénonce les actes
de cormuption, de détournement des demiers publics et tous les autres scandales qui ont jalonné
la gouvernance des « Wade » au Sénégal.

Une deuxiéme référence est tirée de la chromque de Gbégnonvi (2014), parue dans le journal
béninois I"Echiquier (n°443). Ce sociologue béminois écnt : « Nous n’avions plus un president
de la Republique, mais um simple chef de clan. » Pour 1illustrer ses propos. 1l ajoute que : « Le
palais de la Republigue, transformé en refiige du clan, est 'antre d’ott 'on proclame les
resultats des concours dits nationaux pour s 'assurer qu'’y ont réussi brillamment des gens qui
ne se sont méme pas deplacés parce qu'il leur suffisait d’éfre membres du clan. Des
investisseurs nationatoc sont mis en difficulte, voire interdits d’investir dans leur pays : il est
vrai que ceice dont il 5 'agit n’appartiennent pas au clan (_._). Les ministres, membres du clan,
sont frés souvent en mission sur les terves du clan pour appeler les membres du clan a se serrer
les coudes derriére le chef du clan (... ). Les pilleurs des caisses de I'Etat sont blanchis quand

ils appartiennent au clan, jetés en prison quand ils n'y appartiennent pas. ».

Gbégnonwi décnit le fonctionnement clamque au sommet de 1"Etat. Il met en évidence 'ancrage
termitonial du clan (les terres du clan). Il indexe aussi la force des liens d’ appartenance de méme
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que I'exclusion des non membres, |"appropniation. par le clan. des biens et des opportunités
pourtant publics, le favonitisme, la protection et I"impunité qui caracténsent le clan basé sur la
solidarité et la légitinmte de son chef, le chef du clan.

Le clan de Niang et le fonctionnement clamque décrit par Gbégnonwi sont de nature politique
et les membres du clan en question proviennent de familles mstallées sur des terntoires, ce quu
crée un lien entre clan, pouvoir, territoires. Ainsi présenté, 1l transgresse les systémes et régles
et pourrait expliquer 1" impossibilité, pour les orgamisations et mnstitutions pubhques, de réaliser
des objectifs de performance publique.

Pourtant, c’est « le clan » que Ouchi (1980) trouve lorsqu’il cherche les voies et moyens pour
réduire les cotits dans les firmes, en vue de réaliser la performance. En effet, Ouchi soutient la
thése selon laquelle les valeurs et croyances partagées (contrat relationnel) onientent, mieux que
la bureaucratie, les comportements des salariés vers un consensus sur les objectifs de

performance.

Le présent chapitre vise a examiner les théones sur le concept de clan smvant deux angles: le
regard des anthropologues puis sa mobilisation par Ouchi en Sciences de gestion. Il s’agira de
présenter les caracténistiques du clan dans D'environnement socioéconomique béminois
comparattvement au clan selon Ouchi afin de mettre en évidence les €léments qm viennent
fonder le contrat psychologique (Pesqueux, 2010 ; Rousseau et al., 2014) entre les parties
prenantes des orgamisations, ce qui pourrait aider a exphquer 'impossibilité des entreprises
publiques bémnoises a réaliser les objectifs de performance.

Ce choix se situe en hien avec les réflexions de Mutabaz (2011, op. cit.) qui rend compte des
phénomeénes liés a la rencontre des cultures et des modéles de gestion puis de leurs effets sur le
fonctionnement des entrepnises afnicamnes (p. 137). Il appuie amsi les propos d’ Inbame dont la
thése est présentée par Pesqueux (2010). Cet auteur plaide pour « le développement de méthodes
de gestion appropriées au contexte culturel de chague pays ». Cela sigmfie qu’il faudra
s appuyer, au sein des orgamsations, sur les réalités culturelles pour construire les outils de
gestion ou les adapter lorsqu’ils sont importés, le lhieu de travail étant le niveau d’ osmose entre

le miveau organisationnel et le mveau culturel de la sociéte.

Prenant acte de la référence au modéle japonais de fonctionnement des entreprises, modéle dont
Ouchi fut I'ambassadeur auprés des entreprises occidentales avec sa théone Z et sa coordination
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clamque, 1l défend 1'1dée qu’il serait nécessaire d’acclimater les méthodes de gestion. Gérer a
I"'amérnicamne ou I"échange est fondé sur une base contractuelle, gérer a la francaise qui repose
sur les débats et conflits d”opimon et gérer smivant un principe consensuel aux Pays-Bas, sont
certamement différents de la gestion a la béninoise oi 1'intérét porté a la fanulle large qu
pourrait conduire a se passer du cadre formel.

Le questionnement du clan comme €lément fondateur de la formation. de 1'évolution ou de la
rupture du contrat psychologique dans les entreprises publiques béninoises inscrit notre
argumentation a la croisée du champ culturaliste (Bayart, 2008) et du champ des sciences de
gestion pour comprendre « la gestion a la bémmnoise » et les raisons de 'impossibilite d'y réaliser
des objectifs de performance.

L’ état de 'art sur la notion est présenté a tour de role en Anthropologie puis en Sciences de
gestion pour mettre en évidence les traits caracténistiques pouvant autonser sa mobilisation

comme facteur ou non de performance.

1.1.1 Conception anthropologique du clan

Le clan évoque une représentation ancienne du fonctionnement des sociétés, représentation quu
serait applicable aux sociétés contemporaines. En dépit des mutations sociales, les modes d agir
ou de penser, la structuration et les lhiens de cohésion internes se sont pérenmisés ou «
transgénérationnalisés ». la référence au clan conserve une actualité. Les cas des Eﬂarques et
de Harvard en sont des illustrations palpables. Le clan. cette institution sociale jugée
prémndustrielle ou archaique (Badot, 1998), est encore bien wvisible, sous diverses formes, dans
nos sociétés contemporaines marquées par des signes de modermisation et sa prise en compte y
est rendue nécessaire pour esquisser la comprehension des difficultés d’un systéme social que
I"on veut fonder sur la « bonne gouvemance ». L utihisation du mot « gouvemnance » dans la
sphére publique tradmt, selon Ogien (p. 138, op. cit), I'idée centrale du modéle (Pesqueux,
2010) selon lequel I'action publique doit étre soumise a un principe d’efficacité (Jullien 1996).

Au final, 1l s’agira d’exposer les éléments caracténistiques du clan qu déterminent et motivent
ses membres a sous-utiliser les ressources publiques (Heller, 1998) c’est-a-dire a se les
approprier au détriment des autres destinataires des bénéfices réalisés par les entrepnises
publiques, en transgressant le cadre de « bonne gouvernance ». En d’autres termes, qu’est-ce
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qui, dans 1’appartenance au clan, peut-1l autoriser a prélever la ressource publique pour servir
le clan 7 A titre d’illustration. qu’est-ce qm peut expliquer que les membres de la direction
genérale participent a des réumons politiques dans leur région d onigine, en week-end, et se
fassent payer des frais de mission comme s1 c’était une mussion liee a I'objet social de
I"entreprise 7 L' interrogation met en orthogonalité 1"engagement individuel vis-a-wvis du clan,
fondé sur les valeurs du clan, et la relation au bien public sous I'angle de son appropniation.

1.1.1.1 Ongine et defimtions du clan

1.1.1.1.1 Ongine
L’listoire de la notion révéle que le clan (klann) fut mstitué dans les Highlands comme relais

du pouvoir central concentré.

Bain (1998) a exposé 'ongine du clamisme dans les Highlands. En effet, selon cet auteur, c’est
a la Remne Margaret, seconde épouse du Roi1 d’Ecosse Malcom Ceanmore, qu’est da le
développement du systéme des clans dans cette partie du monde, dans la premuére moitié do
Xléme sigcle. Cette femme, onginaire d Angleterre, réussit a convaincre son Epoux
d’abandonner le vieux systéme patniarcal celte dans lequel la terre appartenait aux tribus pour
choisir la féodalité. Ce systéme de gouvernement lwm permetira de s’ appropnier la terre de ses
sujets en la parcellisant. Ayant effectivement suivi ces conseils, le ro1 disloquait les tribus en
petits clans. Le clamisme devint ainsi, le mode de gouvernement des Highlands.

En Afrique, malgré la déficience des connaissances en sociologie du milieu, rien ne contredit,
selon Lowie (1936), I'existence d orgamisations clamques. Pour lui, « les clans se retrouvent
chez les tribus bantou et soudanaises, s'accompagnant souvent d organisations politiques
complexes » (p. 120). Le clan ains1 que les autres formes d’orgamisation sociale apparentées
telles que les tnibus, les ethmies constituent des phénomeénes hinguistiques apparus avec I armiveée
du colomsateur qui a transposé sa représentation dans cet environnement particulier (Bayart,
2008). En effet, selon Iroko (2007), les populations indigénes avaient une représentation trés
simple de leur appartenance sociale, 'mntroduction de ces notions, avec 'ammivée do
colonisateur, a contnibué & complexifier leur représentation.



1.1.1.1.2 Défimitions

Le clan a fait I’ objet de nombreux travaux de recherche qu ont porté sur plusieurs populations
a travers le monde (Letourneau, 1889 ; Lowie, 1936 ; Boelaert. 1948 ; Aguessy, 1983, Collins,
2004). Cette notion recouvre, selon le contexte, différentes acceptions ou représentations que
nous allons essayer d’exposer dans les lignes qu swvent.

Aiunsi, le clan va étre présents suivant 1’ étymologie comme clan génfalogique pour s’ étendre,
selon le contexte, aux notions d affiliation, d’affinités et méme de patemalisme qui traduisent
la « trangénérationnalisation » d une notion « primitive » dont les logiques sont demeurces

ancrées dans la conscience collective.

Letourneau (1889) a fait remarquer 1'existence, dans le milieu celique, de wvieilles coutumes
tout a fait en désaccord avec les lois et moeurs du moment Ces coutumes, archaiques,
remonteraient a cet dge lointain ol les populations celtiques vivaient encore sous le régime do
clan. Mais ce régime, lomn d’étre propre aux Celtes, se retrouve dans le temps et dans 1" espace,
a I'ongine des sociétés fondees par toutes les races (p. 266).

1.1.1.1.2.1 Clan généalogique

Selon I"'Encyclopedie Umiversalis (2008). 1l s agit d'un groupement fonde sur la parenté. En
effet, ses membres se reconnaissent comme descendants d'un méme ancétre. En effet, dans
I'étude des sociétés prmitives, le mot clan désigne, en premuer lieu, un groupe de parents
umilatéral. Il s’agit d'un groupe de personnes qui, de pére en pére ou de mére en mére, se
rattachent a un (g) ancétre commun (e). 51 I'on sutt la lignée masculine, on parlera de clan
patriarcal ou patrilindéaire, s1 1'on suit la lignée uténne, on parlera de clan matnarcal on
matrilinéaire. Les deux systémes de clans coexistent dans certaines populations : clans
masculins et clans utérns ; ce serait le cas pour les Ashanti du Ghana et pour les Herero. Mais
en geéneral, la distinction est trés nette entre populations a clan masculins comme ce fut le cas
au Bénin et uténins quoiqu’on voit rarement ou pas d’études spéciales sur la composition des
clans.

Le Larousse précise que le « clan est une organisation primitive de la famille qui existait chez
les Celtes des iles britanniques, en particulier chez les Irlandais et les Highlanders d Ecosse.

La societé se trouvait comprendre un certain nombre de clans dont les membres, unis par la
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parente, se considéraient comme descendants d'un méme ancétre que le chef. On désignait
chague clan par le nom du chef ou plutét de I'ancétre reel ou présumé de ce chef. L'idée de
descendance commune se trouvait exprimee en Irlande par le mot O’ ou Mac, en Ecosse par le
mot Mac, précedant le nom de famille. Mac Donald, par exemple, signifiant le fils de Donald,
etait devenu le nom adopté par la tribu entiére. La propriéete était collective dans le clan. Le
systéme des clans a été aboli en Ecosse en 1747, aprés la grande insurrection de 1743, » (p.

13). Selon cette defimition. trois éléments majeurs sont mis en évidence :

- La famalle est un produit tardif quu a éte préceédé du clan (Morgan, 1871).
- La geénéalogie ou du lien de parenté entre les membres du clan.

- Le patronyme porté par les membres du clan est celu du chef du clan.

- La proprieté est collective au sein du clan.

Pour Bonté et Izard (1992), cette notion a €té le pomnt de départ des études sur la filiation
unilinéaire. Elle désigne, selon le dictionnaire de sociologie (2001), « un groupe forme d’'un ou
de plusieurs lignages - dont les membres se reclament d 'un ancétre commun, le plus souvent
mythique, en vertu d'une régle de filiation wumilineaire. Dans les sociétés primitives,
l'appartenance au clan présuppose un esprit de solidarité et le respect d'un certain nombre
d ‘interdits » (p. 27).

Ces défimtions montrent que les personnes d un méme clan ont un ancétre commun et forment
une famuille. Ils sont donc les fruits d'une méme chaine humaine et partagent des traits

communs. Ces traits les unissent entre eux et font du clan un facteur d’identité.

Dans le clan, 1"ancétre est géncralement s1 lointain qu’il est difficile. pour ses descendants
vivants d’établir la chaine généalogique compléte jusqu’a lm. Cet ancétre clamque, doué de
pouvoirs merveilleux, est souvent un étre plus mythique qu’humain Alors. s1 les membres d'un
méme clan ne peuvent retracer, génération par géneration, leur ascendance a 'ancétre clamque,

ils font référence an patronyme, au blason ou au totem.

Bemard (1988), dans un article consacré a la fanmlle, propose une défimtion du clan ainsi que
les critéres pouvant servir a sa délimtation. En effet, pour 1’auteur, le clan 5" entend comme un
« systéme social structuré autour d'un mythe commun référé a um totem, représemtant

quelcongue — végetal, animal, objet, lieu efc.- d'un ancétre mythigue » (p. 88). Cet objet peut
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étre une piece d or détenue par I'ancétre et transmise de pére en fils ou un moyen de combat,
objet souvenir qui caracténise la famille. C'est la référence a un totem commun qui crée les liens
fonctionnels et unissent les membres du clan.

En dehors du totem. le patronyme sert aussi de lien entre les membres d’un méme clan. Le
patronyme est ainsi une entité définie par un certain nombre d’éléments transmms de génération
en genération a partir d un fondateur ou d une figure et venant créer un hien d appartenance de
dimension patrilinéaire ou matrilinéaire.

Dans la réalité, 1l n’est pas toujours facile de retracer le lien entre 1"ancétre et ses descendants
surtout dans certaines parties du monde. Avant 1"avénement de 1" écriture, la mémoire humaine
representait la seule source fiable au pomnt ou quand le wvieillard meurt, c’est toute une
bibliothéque qu brile (Hampéaté Ba, 1987). Ce qu importe dans cette incertitude, c’est le
groupe concret de parenté, opérant effectivement dans la société et dont les membres, qui se
considérent tous comme « fréres », sont soumis a 1"autorité d'un patriarche (un des membres
les plus dgés du groupe). le chef de clan. La figure du chef de clan a une importance capitale.

Ces auteurs mettent en relief le lien de parenté qui se construit généalogiquement a partir d un
ancétre commun a qui les descendants sont reliés, que ce soit dans un régime patnlinéaire on
matrilinéaire, grace a un mythe ou un patronyme. Munro (1977) fit observer que le « clan » ne
s appliquait qu’a la famulle du chef et aux collatéraux qui pouvalent prouver leur filiation a
partir d un ancétre commun. A défaut, ils se référalent a un chef de clan, le « Hennougan » a
Porto-Novo au Bénin (Houngbédj1, 1967), représentant de 1"ancétre dont 1ls sont descendants,
rendu légitime par son dge, son chanisme ou par la décision des dieux aprés consultation de
I'oracle. Un des facteurs caracténstiques de cette appartenance au clan est le terntoire de
résidence.

La signification familiale du clan a fait 1'objet de développements par un groupe d auteurs
dinigés par Dijon et Ndongmo (op. cit.). Dans ce cadre, Kiamba a proposé une défimition de la
famlle qu’il assimile au clan. En effet, cet anteur a commencé par exposer le mode de vie, la
structuration des modes de pensée et d”agir de « "homme africain ». Il soutient que la solidarité
est une valeur fondamentale qui unit et permet de reconnaitre les membres de la méme fammlle
a laquelle 1l propose la définition swivante : « Ensemble de personnes lices entre elles par un
systéme de relations fondées sur la parenteé. Elle rassemble tous les individus issus d "un ancétre

commun et partageant le méme idéal ; c’est donc l'ensemble de toutes les personnes
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appartenant a un méme clan. La notion de famille en Afrique, par le fait qu ‘elle soit intimement
liee a celle de clan ou de tribu, rappelle l'idée d'une interconnexion vitale et dynamique qui
instaure entre les individus |'obligation de s entraider et de se supporter mutuellement aussi

bien dans la douleur que dans la joie » (p. 27).

A travers cette défimtion, 1" auteur souligne le lien de similitude entre clan et famille. Ce lien se
traduit par le fait qu’aussi bien dans le clan que dans la famulle, les indrvidus descendent
d’ancétre commun. Aussi, met-il en exergue 1'une des valeurs partagées par les descendants. 11
s agit de la solidarité active quu oblige tous les membres a compter les uns sur les autres en
toutes circonstances. Cette solidanité donne vie au groupe. « La_famille, dit-il, demeure toujours
pour ['africain cet espace de communion, de solidarite, d hospitalite et de vie qui procure a
tous ses membres la sécurite, la joie de vivre ainsi que le bonheur ». Quant a Maurnier (1985),
I'homme africain ne peut vivre et s'épanowr que par et dans une relation dynamique avec les
autres membres de sa fammlle.

Dans le méme ordre d’1dée, Mutabazi (op. cit.) identifie en Afrique, un systéme de croyances,
de valeurs et de régles de sociabilité, partage par un trés grand nombre d’Afnicains et qu'il
dénomme « le modéle circulatoire de management » Ce modéle s enracine dans la parentalité
qui apparait comme la souche d’un géant arbre dont tout Africain doit connaitre les branches
ou les ramifications et savoir s’y raccorder en permanence pour vivie et s épanowr. Cette
souche parentale a I’afnicaine est « le clan » qui peut compter, selon lw, plus de 500 personnes

s1 ce n’ est plus.

La wvie et I'épanomssement de tout Afnicain (sans exception donc...) dépendent de son
rattachement a son clan. Autrement dit, sans ce rattachement, 1l est exposé a la dispantion. Cest
sur ce socle identitaire que se fonde le « modéle circulatoire de management ». 1l se concrétise
dans la vie du groupe par des « circulations » qui sont, selon 1’ auteur, des logiques relationnelles
entre les membres du clan conduisant a leur cohésion et leur survie (p. 138). L importance de
ces logiques nécessite d'en faire un exposé sommaire. En effet, quatre (04) types de «

circulations » ont été énumeres par cet auteur. Il s’agit de :



- La circulation des biens et des personnes qui 5 inscnt dans le cadre de I'interdépendance
au sein de la famille ou du clan_ se réalise a travers les dons et contre-dons®, les visites rendues

aux autres pour les connaitre et se faire connaitre amsi que le soutien réciproque dans le
quotidien.

- La circulation de 1'énergie humaine tradut 1"assistance réciproque que se portent les
membres du clan. Ce type de arculation permet, selon lui, d’échanger 1'énergie humaine a
travers les tontines. divers services, les préts d argent en marge des mnstitutions financiéres,
I'hospatalité.

- La circulation du pouvoir qui se traduit par 1"existence d une chaine hirarchique avec
une place de choix accordée a la gérontocratie. L’ appellation « vieux » n’a pas une connotation
pejorative. L' auteur soutient qu’en Afnique, « 5'il existe en effet généralement une certaine
verticalité du pouveir, notamment en faveur des vieux, les rapports entre les supeérieurs ef les
subordonnés sont régulés differemment de ce qui se passe dans la plupart des pays européens.
En Afrique, les vieior ont le pouvoir sur les jeunes. Dans ce contexte, la vieillesse n'est pas
pejorative ; bien au contraire, le vieix est respecte, car il a 'expérience de la vie et des

relations sociales. Mais, il n'est respecte que lorsqu il le merite » (p. 139).

Le respect des « vieux » est une donnée quu est cristallisée dans la conscience des Afficains en
general et des Béminois, en particulier. De facon concréte, 1"autonité accordée a une personne
dans la hiérarchie en raison de sa compétence ne peut exclure le respect des « vieux », s1 elle
en a sous ses ordres. Dans ce cas, le management est trés delicat. Toutefois, cela est facilité par
I"exemplanité des « vieux ».

- La circulation des mformations entre clans a travers les personnes de la méme tranche
d’age. Il s’agit de séances d échanges d'informations sur I'histoire et la vie des clans, des
fammlles. Elles débouchent parfois sur la remise en cause du pouvoir des vieux notamment
lorsque leurs comportements ne sont pas conformes aux régles de modéle circulatoire.

Les différents auteurs mobilisés ont apporté leurs contributions a la compréhension du clan
genealogique tant dans ses définitions que dans ses logiques. Pouvant étre encore appelé « clan
pur » ou « clan primitif », 1l s"agit d une notion qui se rapporte a des sociétés dites primitives

3 La notion de don-contre dons est un factenr du clan qui permet d°appréhender la conscience clanique des membres
de ce groupe social
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ou « pré mmdustrielles » (Badot, op. cit.) mais qui maintient chaque afnicain dans une chaine
humaine, une géncalogie dont il ne peut se soustraire et au sein de laquelle, 1l partage avec les
autres membres, des valeurs profondes de solidanté expliquant 1" entraide et "hospitalite.

La logique clamque est encore presente dans la comscience collective. Cette présence «
transgenérationnelle » est pergue par Kiamba. Celui-c1 admet les effets de la modermisation sur
la relation de I'indivadu a son clan puis rend compte des adaptations sociales pour maintenir le
clan vivant. « Certes, de nos jours, il se constitue dans les villes d’Afrigue d’autres réseaix de
sociabilite a travers les relations interprofessionnelles, les relations de voisinage ou de la
confession religieuse. Mais ce qui est inféressant, c’est de remarguer comment ces nouvelles
relations sont tissées sur le modéle de la famille élargie basée sur la sympathie ou 'entraide
mutuelle. » (p. 28).

Face a cette nouvelle réalité, tout le monde se considére comme frére et sceur, soit comme
cousin ou cousine du village. Tous les hommes sont appelés papa ou oncle et toutes les femmes
sont des mamans ou des tantes. Le clan prend une nouvelle dimension.

Avec cet apport, certains phénoménes observés dans les orgamisations peuvent trouver leur
explication d” ot 1'mntérét de la notion du clan dans 1" étude des entreprises publiques bénmoises.

1.1.1.1.2.2 Au-dela du clan prinmtif

La définition du clan comme unité sociale constituée des descendants d'un méme ancétre et
umis par les liens de sang n’est pas exclusive. Il y a lhieu de prendre en compte, au regard de
I apparition des orgamisations, de nouvelles acceptions qui se sont révelées a I expénence et qu
favonsent 'ouverture du clan a d’autres formes de comtextes. Cette ouverture permet
d’apprehender le fonctionnement clanique de nos sociétés modernes. Kiamba (op. cit.) renchért
cette thése en ajoutant que « le clan englobe, en plus des personnes liées entre elles par le sang,
des personnes unies par les effets d’alliances matrimoniales, par le lien de 'affinité ou un
mariage legitime. Un autre lien peut également intervenir : 'adoption par laguelle une

personne etrangere d la famille est assimilée a un consanguin. »

Selon Munro (1977). Iappartenance a un clan repose tant sur les liens du rang réels que sur les
liens supposés. Il rappelle que les textes anciens faisaient souvent référence au chef avec ses «

enfants, amis, serviteurs, aicciliaires et associes » (p. 17). Le clan est devenu un mélange de
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liens de parenté et de relations de bon voisinage. Les affinités s invitent dans la description do
clan.

Bain, soutient a son tour que le clamisme a toujours reposé sur une double logique
d’appartenance : une logique filale, les « native men » et une logique de rupture, les « broken
men ». Cette dermére correspond aux membres d'un clan qui s'en sont désolidansés pour
s affilier 4 un nouveau clan. C’est le clan par adoption qui est trés présent dans 1’ environnement

socioculture]l béminois, ce qui correspond au mode exogéne de constitution des clans.

Bemard (op. cit) a expliqué le mode opératoire du changement de clan. En effet, la
recomnaissance de nouveaux membres est subordonnée a une séne de ntes d'imtiation qu
mtégrent d une part, un renoncement mmplicite ou explicite aux croyances, lois, liens maténels
ou affectifs anténeurs et d"autre part, une soumission aux lois et a la solidanité du nouveau clan
L auteur a donné 1'exemple des sectes a caractére religieux et des toxicomanes, ce qui donne
naissance a « [ ‘eéconomie de I'affection » (Hyden, 1985) comme logique clamque. En effet, «
I'économie de 'affection » cormmespond a des « réseaux » de soutien, de communication entre
des groupes défims structurellement par le rang, la parente, la communauté ou quelque autre
affinité comme la religion.

Le lien de sang n’est donc plus le seul facteur qu umsse les membres d'un clan. C’est, par
exemple, I'essentiel des travaux de Rouchy (2009) sur la transmission intergénérationnelle dans
le groupe d appartenance. Il considére le groupe familial comme le groupe d appartenance
primaire. Toutefois, 1l ajoute que, selon les cultures, les groupes naturels auxquels 1l est relié
peuvent en faire partie et le traverser. Il 5”agit de I appartenance rehgieuse, ethmque, de la classe
et méme politique. Le fondement de cette nouvelle forme de parenté incluse dans le clan

demeure 1" affection quui maintient les relations dans un lien communautaire.

L’ affinité, caracténistique fonctionnelle du clan consangun en est une illustration. Déja en
1947, Plancquaert affirmait que le clan ne se linmte pas aux seuls liens de sang_ Il regroupe des
personnes umes par affinité et par des liens, autres que les liens de sang a savoir la religion, la
politique, les relations interprofessionnelles, les confrénes (p. 17).

Aiunsi, le clan couvre un large spectre de « configurations sociales » que les auteurs passés en
revue ont mises en évidence et qui pourraient prendre 1" acception générale de « fammlle ». Dans
le cas de I’ Afnique en général et du Bémn en particulier, deux formes de relations méntent

47



d’étre soulignées pour accentuer cette géncralisation de la famille. Il s’agit de 1'ethmie que
certamns auteurs ont tendance a confondre au clan et du paternalisme qui apparait comme un
clan par affinité. Ces deux représentations ne peuvent étre gardées sous silence en raison de
leur ommniprésence dans les sociétés et dans les orgamsations africaines en général, béminoises
en particulier.

1.1.1.1.23 L'ethme

Le mot francais « ethme » n’est réellement employe, en Afnique, que depuis le demnier tiers du
XXeéme sigcle. La racine grecque ethnos est elle aussi, récemment employée mais les Anglo-
saxons continuent a employer couramment « Tribe », comme les Allemands « Stamm ». Ce mot
devait servir de cadre de classement trés général des populations africaines au sud du Sahara.

Il n’existe pas de confusion au sein des populations en ce qui conceme le contenu des mots «
tobu » ou « ethme » car elles ne possédent pas, dans leur langage. de mot directenr qu
comesponde a sa translation. En effet. une expression comme « j appartiens a 'ethnie Ferd,
alors que vous appartenez a ['ethnie Tchenga » se dira en général dans les différents milieux
socioculturels du Bémin : « je suis Féri alors que vous étes Tchenga ». « Je suis Kufalo », dira
I'homme de Sétra dans la région d” Anandana (Atacora) pour signifier qu’il est ressortissant de
I"ethnie Kufalo.

Cette notion est entourée d une « fausse » clarté qu provient du regard extérieur porte par le
colomisateur sur I'Afnque (Todorov, 1989) et négateur d’histoire pour remplacer le film dn
passé africain par une collection de photos stéréotypées.

Au-dela de ces controverses, 1l est impossible d’évacuer la termunologie et les images que ce

mot véhicule.

Le mot ethme provient du grec « ethnos » qu signifie ieu d onigine. En la comparant a la
Nation, Bayart (1978) souligne qu’il s’agit de deux notions qua désignent des projets politiques
concurrents. C’est une opposition entre les Etats indépendants enracinés dans une histoire quu
les legitime et des particularismes ne reflétant que des appartenances culturelles locales. Dans
de nombreux cas, les « nations » sont en fait des « ethmies » qui ont réussi sur le plan de
I'efficacaté politique et de I'imagmaire historique. L'« ethnie » se situerait, selon Chrétien et
Prunier (2003) a om chemin entre les groupes de parenté et les collectivités orgamisées en Etats.
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Pour le sociologue, 1'ethnie regroupe un certain nombre de lignages (groupe de parents ayant
un ancétre commun) répartis en agglomérations sur un terntoire plus ou moins vaste. Elle

represente une réalité sociale et culturelle.

Selon Mercier (1978), 1l s’agit d”« un groupe fermé, descendant d 'un ancétre commun ou plus

generalement, ayant une méme origine, possedant une culture homogeéne et parlant une langue

COMITLME ».

L’ethnologue de Sardan (1969) la défimit comme « soif de vastes aires culturelles et
linguistiques (les Songhay) soit des zones d'influence politiques (Etats haoussas) soit des
subdivisions des deix, soit des sociétés effectives ¢ 'est-a-dire des sociétés disposant d 'un cadre
politigue minimum qui permette le fonctionnement de relations économigques, sociales,

culturelles. »

Au Bémin, 'ethmie constitue une vaste aire on se regroupent plusieurs clans généalogiques.
Cette aire se distingue généralement par la langue parlée et représente une zone d influence
politique, économique et culturelle. L' ethmie est désignée généralement par la langue parlée. La
famille DOSSOU-YOVO représente un clan constitué des descendants de 1’ancétre TOGBE
DOSSOU-YOVO. A I'instar d’autres clans, les DOSSOU-YOVO sont originaires de Owmdah
o la langue parlée est le fon L’ethme du clan DOSSOU-YOVO est donc, dans la
representation béminoise, 1'ethme fon A tout patronyme comespond une ethmie,
geographiquement localisée. Il en est de méme pour les nuna.

Des défintions ci-dessus énumérées, quelques traits apparaissent qui vienment caracténser
I"ethnie, ce qui permet de 1"assimiler parfois au clan

Les ethmes se font distinguer par les traits ci1-aprés :

- Cehu de la communauté de ternitoire : les personnes qui appartiennent a une méme
ethme sont installées sur le méme temtoire, ce qui conduit a4 soutemir que les découpages
termtonaux sont les pénmétres des ethmes et des clans. Ces territoires deviennent des zones
d’influence politiques, économiques et culturelles et aboutissent au constat selon lequel chaque
parti poliique trouve sa source et est domunant dans une région (Bancolé, 1998) ou sur un
termitoire bien déternmné. Il est généralement aisé détablir un lien, sous réserve des rares
exceptions, entre le patronyme d'un béminois et son ethme, son ongine et son appartenance
politique.
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- Cehu de la commumnaute de culture - 1l s’agit en 1" occurrence des langues, des traditions,
des coutumes, constitutives de 1'héntage transmms de génération en génération et sont des
facteurs d’identité, ce qui peut en faire un groupe fermé, qu rejette 1" étranger et quu favorise
I ethnocentrisme. Ces héntages culturels sont encore perceptibles de nos jours dans chacun des
pays d’Afnique noire, particuliérement au Bémin. La communauté de culture est 1'élément de
compréhension de 1'ethnisme dont la plus grave tentation est moins la sécession que I'exclusion.
Ce dermer, certains préférent le mot « ethmicisme », ne désigne pas la simple réalité d une
appartenance culturelle dite « ethnique ». [1 met 1"accent sur le fait de donner a cette identité de
naissance un caractére prioritaire, primordial, de lm conférer un substrat naturel et biologique,
de justifier une hantise ou un refus de 1’autre au nom d une obsession de pureté, de transformer
les compatriotes en étrangers dans leur propre pays ou dans une partie du pays (Bakajika, 1997),
d’entretenir une quéte éperdue de 1" entre-nous créatrice de ghettos, de considérer comme traitre
ou faux tout mndividu qui refusera de jouer a I'unisson, de chercher a la momdre difficulté, des
boucs émussaires extérieurs au groupe. A titre d'illustration. les habitants de Djougou ont
demandé 1"affectation hors de leur centre médical d une sage-femme « somba » (Mercier, op.
cit.) dont ils ont rejete les services malgre sa compétence, parce qu elle appartenait a un groupe
socioculturel qu’ils considérent comme inféneur an leur et dont ils jugent les membres indignes
de voir la nudité de leurs épouses au moment des consultations prénatales et de I"accouchement.
De tels excés sont courants et ont des racimes historiques trés anciennes, ce qui marque la «
transgenéralisation » des traits ethniques dans les consciences.

- Cehn du lien de parenté : Tous ceux qui appartiennent a la méme ethme seraient
descendants d un ancétre umque, réel ou totémmque.

Au Bémn, les découpages termtoniaux qui procédent de la décentralisation correspondent a des
départements ou régions et délinmtent les appartenances ethmiques. Le patronyme sous-entend
I'appartenance a une ethmie, 4 un département ou a une région du pays. Les ethmes sont
constituées par un regroupement de familles se reconnaissant comme descendants d’ancétres
communs et caracténsées par la méme langue, les mémes coutumes, danses. rythmes
folkloriques. une histoire commume et les mémes activités économiques. Elles sont mstallées
dans les localités précises. Les personnes de la méme région et de la méme ethme se
reconnaissent comme étant des "fréres”. En effet, en mettant en évidence les traits communs,
elle contnibue a se différencier des autres qui sont considérés comme des étrangers. Elle est
révelée et solidifice par les fétes identitaires telles que :
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- Weéméxwhé (consacrant les retrouvailles annuelles des personnes des ethmies de
I'Ouéme partageant la méme région et la méme culture. « Se mettre ensemble pour bétir notre
weme natal » est le credo des wéménou qui s inscrivent dans une dynamique de développement

a travers une fratemité forte et une sohdante agissante).
- Mahiwendo (qu regroupe, tous les mahi du Bénin qu’ils soient de Cové ou de Savalou).
- La gam (féte anmuelle des batonu du nord Bénin).

Ces retrouvailles annuelles, de plus en plus fréquentes au Bémin depuis quelques années, ont
pour finalité de renouer chaque ressortissant avec "ses fréres” et avec les réalités de son milieu
(culture, niveau de développement, les problémes éventuels) tout en suscitant en hu, la volonté
de contnibuer au rayonnement de sa localité. Il s’agit de mouvements associatifs résolument
onentes vers le développement régional. Cest pour cela qu'il s observe, chez les natifs d une
région ou ethmie ayant bénéficié d’un poste mmportant, une forte tendance a participer au
développement de leur milieu, a travers des réalisations infrastructurelles (énergie €lectnque,
eau, voies de transport), la promotion des jeunes (un emplod, attribution de marchés publics) et
par |"affectation de certains a des postes plus mmportants, leur offrant ainsi 1" opportunité de
participer, a leur tour, au développement de la localte.

C’est aussi 1" objectif du principe de « 1 équilibre régional » mis en avant par les gouvernements
successifs depuis 'avénement de la démocratie et visant a octroyer, dans tous les recrutements
du secteur public, un quota a chaque région. 51 ce pnncipe vise, a I'ongine, a faire la promotion
de la Nation en offrant aux enfants de chaque localité des opportunités d’ un meilleur avenr, 1l
met en évidence les identités ainsi que les particulanismes qui en découlent.

1.1.1.2 Le patemalisme, un clan de type nouveau en Afrique

Il n'est pas rare d entendre dans la société et méme dans les orgamisations et admimistrations
des appellations telles que « papa » ou « maman » pour désigner un (&) supéneur (e)
hiérarchique. Et 5°1l v a « papa » et « maman ». ¢’ est entendu qu’il v a des « fréres » et « sceurs
». 51 ces mots sont une traduction de la place accordée aux ainés et le mode relationnel dans les
orgamsations africamnes, ils ont aussi tendance a représenter les entreprises comme une
coexistence de cercles famihiaux ou « claniques » ol pére, mére et enfants d’adoption se cotolent

autour de contrats formels. L’ intérét pour ce concept repose sur trois éléments :
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- L’apport de Confucius qui sert de base aux entreprises familiales (Hemandez, 2011),
cet auteur ayant joué un role important dans la définition des entreprises fanmhales, lieux
d’expénmentation du clan de Oucha.

- La place du patemmalisme en Afnque en général et au Bénin en particulier est en relation
avec la place accordée aux ainés dans les rapports sociaux et la transposition de cette «
conscience gérontocratique » (Mutabazi, op. cit) dans les entreprises.

- Le paternalisme ouvre le champ aux relations fammliales (Hofstede, Trompenaars, 1994)
dans les orgamsations.

Le patemalisme est défim selon Pincon (1995) comme « un rapport social dont l'inegalite est
deéviée, transfigurée par une métaphore sociale qui assimile le detenteur de ['autorité a un pére
et les agents soumis a cefte autorite, a ses enfants. Cette metaphore tend a transformer les
rapports d ‘autorité et d 'exploitation en rapports éthiques et affectifs. Le devoir et le sentiment

se substituent au réglement et au profit. »

A l'ongine, le paternalisme était, en France, un mode de gestion de la maimn d’ceuvre qu tire sa
source du « patronage ». En effet. le patronage est une application au monde des entrepnises
d’une conception des rapports sociaux héntés de la société agraire traditionnelle. Elle explique
les hiens que les umités de production continualent a entretemr avec le mheu rural. Les paysans,
trés attacheés a leurs terres, ne voulaient les abandonner. Le patronat qui avait donc besoin
d’owuvriers a entrepnis de les convertir au travail. Beaucoup d usines s’ installérent a la campagne
en liver et les paysans se faisaient embaucher comme manceuvres afin de compléter leurs
ressources. A cette époque, les ouvniers qualifiés étalent numénquement insuffisants. Une
longue péniode de pratique était donc nécessaire pour acqueénr de 1 expénience et du savoir-
farre. Pour maintemir ces paysans, objectif premier du patronage, les maitres de forge ont
maginé de leur offiir un logement et un petit champ que leurs femmes et eux-mémes
cultiveraient lors des temps morts de la production. Le patronat stabilisatt ainsi sa main d’ ceuvre
et offrait des salaires peu e€leves, le travail des champs générant des revenns complémentaires.
Le patron prenait la figure du pére et avait toute une légitimité. Investi d'une responsabalité
morale, 1l se comportait en bienfaiteur et distribuait les secours et dons. [l ¥ a un contrat

psychologique entre le patron et ses paysans.
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Cette conception des rapports patrons-employés, adaptés a 1"air du temps, est présente dans les
entreprises. Pour Sicot (1990), « le paternalisme, ¢ 'est encore le comportement le plus répandu

dans les entreprises francaises méme lorsqu'’il se cache sous les oripeaux du management

parficipatif ».

En Afnique, la culture est favorable au patemalisme, aux relations de famille comme 1 attestent
les travaux de Hofstede et de Trompenaars (1994) qu ont procéde a une comparaison
mternationale des modes d’orgamisation swvant des cnitéres bien défimis et ont identifié la «
famlle » comme le mode d’ orgamsation adapte a 1" Afnique.

Le paternalisme qui ouvre le champ a une relation fanmliale. est justifié par la place des séniors
qui sont appelés des « vieux » dans cette partie du monde (Mutabazi, op. cit).

Aussi, I Afnicain est-1l présenté comme cosmo centré. Elément constitutif de I'umivers, 1l n’est
pas appelé a le dominer mi a I'exploiter (Hemandez, op. cit). Cette représentation mduit un
ordre moral et normatif, dominé par la figure de 'ancétre ou du pére. L' Africamn accepte
naturellement 1"autornité, le pouvoir patronal qu’il ne conteste pas a priori.

Weber a produit une littérature relative a la légitimation de I'autonité dans les orgamsations. Il
distingue trois types d organisations comespondant a des figures d autonité a savoir 1 autorite

chansmatique, 1"autonité traditionnelle et 1" autorité rationnelle-légale.

C’est le second type d orgamisation qui semble le plus adapté a décnire 1'autonité en Afnque.
Dans ce type d orgamsation, le leader posséde 1"autorité en vertu du statut qu’il a hénté des
logiques sociales et culturelles. Le dinigeant se situe, dans ce cas. dans le prolongement du chef
de clan. 11 fait des dons, accorde son assistance en cas d événements heureux ou malheureux et
se rend présent dans la vie de 1"employé en se préoccupant comme un pére. Mancourt (1994)
esquisse la notion de « pére protecteur *».

L mtérét du paternalisme pour 1" Afrique en général et le Bémin en particulier est qu’il repose
sur un mode de relations sociales en accord avec le contexte socioculturel, ce qui donne a
repreésenter 1 entrepnise comme un lieu de rapports sociaux suffisamment forts et mtenses pour
faire contrepoids ou pour s’assimler a ceux qu’entretienment ses membres avec leurs
communauteés externes a savorr la famlle, le willage, I'ethnie. Boltanski et Thévenot (1987),

* La notion de « pére protectenr » sera développée dans la section consacrée an clan, selon Ouchi.
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pensent que ce constat vise a ramener a 'mténeur de 'entrepnise. la communauté qui sert
d’assise a la cité domestique.

1.1.2 Les éléments fondateurs du clan

Des caracténistiques particuliéres permettent de distinguer les clans. Il s agit de la solidarité nms
en lummére dans 'ensemble des défimtions proposées, de la figure du chef de clan. do
don/contre don.

1.1.2.1 La solidarité, « ciment du clan »

L’ élément central duquel découlent la représentation. 1'agir et les modes de transactions des
membres d'un clan est la sohidanté. Kiamba (op. cit) fait remarquer que la différence de
conception entre le bien commun en Occident et en Afnique procéde de la complexaté des
cultures traditionnelles afnicaines caracténsées par une solidanté mécamque. Il a fait de cette
notion apparemment banale de la solidaniteé, un développement qui apporte des arguments a la
thése selon laquelle la logique clamique est a mille lieux des logiques de gestion et de biens
publics. Pour ce demuer, le terme de solidanité est consubstantiel a celm de 1" Afnque, jamais
I'un sans 'autre. Il se crée entre les membres du clan une mnterdépendance qu débouche sur
une sorte d’entraide. La solidanité qua constitue la base de cette relation est appréhendée comme
un systéme d action global permettant aux membres du clan de se détermuner mutuellement.
(pp- 22-23).

Munro (1977) rappelle que le clan évoque la parenté, cette structure sociale qu « n'est
particuliere ni aioe Highlands, ni méme al’Ecosse, mais y a survécu plus longtemps que partouit
ailleurs et y a laissé une tradition de solidarite familiale qui cimente ajamais [ 'unite du clan_._»

(p. 14).

L’lustorien Shorter (1977) illustre cette notion lorsqu’il décrit 1"état d’esprit communautaire et
met 1"accent sur le fait que les membres d une famulle traditionnelle sont préts, sous le controle
du chef de clan, a mettre de coté leurs ambitions personnelles au profit de la communauté en
depit de leurs problémes économiques du moment (p. 17).
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1.1.2.2 Le chef de clan
Le chef de clan, c’est le chef de « fanmlle ». Il est le représentant de 1"ancétre du clan. Il est soat
mmpose, soit choisi. L'un et 1"autre de ces modes de sélection a la fonction du chef de clan lm

accordent une légitimité a exercer ses attnibutions.

En effet. le chef de clan peut étre le personnage du clan le plus dge ou le plus chanismatique.
D'une facon générale, 1l est le plus dgé des personnes encore en vie. [l s’agit de 1'importance
accordée a la gérontocratie. I prend la figure d’un leader du clan.

Le chef du clan peut. dans certains cas, &tre désigné aprés consultation de 'oracle. Cette
consultation intervient géneéralement aprés le décés du plus vieux, les descendants prétendants
de méme dge étant nombreux. L oracle désigne le successeur qui ne peut s’ opposer au risque
d’étre frappé par la mort.

Le chef de clan est donc une figure importante qui joue un réle politique au sein du clan. Selon
Houngbedji (1967), toute 1" organisation « familiale » reposait sur lua. Pour ce dermer, président
de 1" Assemblée Nationale béninoise, ancun acte n’avart de valeur jundique 5’1l n’a pas &té
accompli ou approuvé par lui.

Dans le clan généalogique, 1l est I'mtermédiaire entre les membres morts du clan qu'il rejoindra
bientdt et les jeunes générations. Son pouvoir n'est pas basé sur la coercition mais sur sa place
dans la chaine du sang. [l a pour fonctions : « de protéger les membres du clan en eéchange du
paiement d 'un impét, de diviser et de répartir le territoire de sorte que chacun puisse [ 'utiliser
pour répondre d ses besoins, de régler les difféerends entre membres et de prendre soin d’eux
5 'ils sont frappés par la misére » (Badot, 1998).

Dans le clan politique, le chef de clan est le N°1 du parti politique qui peut-étre le Président de
la Reépublique.

Dans le clan religieux, 1l s agit du Pasteur, responsable N°1 de la congrégation.

Fédérateur, organisateur, protecteur, le chef de clan assure la muse en csuvre de la solidarnté
entre les membres du clan. [l est juge, admimstratenr et négociateur (Larrouy et al . 1962). Dans
les affaires de détoumement de fonds publics, les hauts dingeants publics dont la responsabalité
a eté établie par des auditeurs publics ou des cabinets d’audit intemationaux n’ont jamais &té
mquiétes. Dans le pire des cas, 1ls sont relevés de leurs fonctions mais libres de tout mouvement.
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Parfois, 1"affaire est traitée de « non lieu ». ce qui donne la preuve d une protection et d une

appropriation qui n’est pas percue par le clan comme « un vol ».

Les membres du clan se montrent présents dans la vie de 'un et de 1’autre, de la naissance a la
mort, par 1"assistance qu’ils s apportent, particulierement a 1’dge adulte, pour se faciliter une
entrée dans la vie familiale, dans I"emplol puis a la mort, par la pnise en charge de la petite
famlle. A chaque étape, I'aide, la solution, le recours sont fourms par les fréres et les anciens.
Le clan est donc 1'umque soutien de I'imdividu. Ce soutien réciproque est a I'ongine des modes
d’échanges a savoir le don et le contre don

1.1.2.3 Le don et contre don

Le don et le contre don maténalisent la sohidarité clanique et traduisent 1’ appropriation de cette
valeur de méme que I'mtégration des membres du clan.

Le don est une fagon de faire circuler les choses entre les humains. Mais, ce n’est pas la seule.
Godbout (2006) 1dentifie trois modes de circulation des choses : le don, le mode étatique et le
mode marchand. Ces deux demiers modes se basent sur le contrat social et le contrat prive et
deéfimssent le cadre de circulation des biens en ignorant le lien entre les personnes. « Le contrat
transforme tout ce qui circule en objet en détachant ce qui circule de la relation » (p. 91). C'est
a ce mveau qu'ils se différencient du don qu est inscrit dans le lien relationnel. Le mode
marchand (Homo oeconomicus) porte sur les échanges. Quant au mode étatique. 1l repose sur
I"évolution vers 1"égalité des conditions (Homo aequalis).

51 ces deux modes sont étudiés, ce n’est pas le cas du don qui est pourtant, selon Mauss (1985),
« un mode de circulation fondamental ». Ic1, 1'objet qui circule passe au second plan. C'est

plutdt les liens entre partenaires, acteurs, agents. sujets qua sont nus en évidence.

Le systéme du don, et son importance dans les sociétés archaiques, a €t€ mis en évidence par
Mauss (1923). Pour cet auteur, dans les sociétés pnmmtives, les relations économiques ne
premnent pas la forme d’achat et de vente de biens ou de services mais celle « du donmner, du
recevoir ef du rendre » (Mabiala-Bambi, 2014) qua demeure trés ancrée dans les consciences et
dans les pratiques en dépit de I'appantion d un cadre organisé régissant les relations d’emplol
et les marchés publics. La ou l'occidental ou le monde capitaliste pense marche et
marchandises, le primitif pense don et alliance sociale. Dans ce dernier cas, échanger un bien
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n’est pas seulement un acte économique mais est un acte social majeur, au sens de lien
relationnel, qui mmplique un degré de confiance assez éleveé. Ainsi, les relations purement
commerciales ne s’ mstauraient qu avec les étrangers de la communauté. Dés lors qu’elles sont
appliquées aux membres du groupe d’appartenance, ceux-ci1 sont considérés comme des
étrangers. ce qui n'est pas concevable.

Le don se veut dépourva de calculs comptables comme d’amére-pensées égoistes. Boudon et
al. (1999) précisent que « le droit d 'exiger une contrepartie caractérise l'échange et mangue
dans le don. Deonmner, ¢ ’est donc se priver du droit de réclamer quelque chose en refour » (p.
68). Les vivres apporteés ou 1'aide financiére versée par le haut fonctionnaire d Etat a ses fréres
chémeurs et au chef de clan seraient-1ls totalement désintéressés 7 Bien que le donneur ne puisse
réclamer un retour, le principe de sohidanté incite et dispose le bénéficiaire a offir quelque
chose en retour, ce qui constitue le contre-don. Le don gratuit est-1l un don impossible comme
I'a s1 bien affirmé Bourdien (2003) dans ses Meditations pascaliennes 7

En lieu et place de la notion du don. c’est celle de « I'économue de 1'affection » ou de «
I"économie affective » que Hyden (1990) mobilise pour désigner, en marge de la polémique do
donner et du rendre suscitée par le don et le contre-don, la fraction de I'économuie africaine quu
ne fait partie m du capitalisme m du socialisme. Il s"agit d une économie dominée par les liens
affectifs de descendance ou de résidence commune. Pour 'auteur, « elle signale plutét des
reseaix de soutien, de communication et d'interaction entre des groupes définis
structurellement par le rang, la parente, la communauté ou quelgue autre affinité comme la

religion ».

Le passage du systéme de don a celm de marché ou du contrat formel consiste a quatter le
domaine des relations sociales entretenues entre les membres du clan pour entrer dans celu des
marchandises. Cela revient donc a apphiquer aux échanges mtemmes a la communaute —méme s1
celle-ci se trouve géographiquement éclatée- le modéle qu prévalait avec 1'étranger. La
generalisation des principes du marche a tous peut donner lieu & une résistance des sociétes
humaines car ces principes obligent a I’adoption d’une égalité de traitement entre les membres
du groupe et des étrangers.

Hyden a aussi fait remarquer que 1'économie de I'affectivité constitue une résistance aux
mutations sociales car elle tend a maintenir un enfermement dans les relations communautaires.
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Selon lm, seuls les commercants et industriels implantés peuvent formmler leurs exigences et

aider a I’ éclatement de cette écononmue affective.

Le passage des sociéteés traditionnelles marquées par une forte sohidanté clamque aux sociétés
modemes ne s’ est pas accompagne d une réelle conversion mentale. En effet. les réalités de la
vie quotidienne des Afnicains. vivant aussi bien dans les milieux ruraux qu’en wille, portent les
marques des specificités historiques africames selon lesquelles ce qui appartient a une personne
dans le village, 1'ethnie ou le clan est d’abord la propniété de tous. Cette notion de solidarité
meécamique est particuliérement importante et pourrait expliquer cette tendance qu'ont les
fonctionnaires haut placés a partager avec les membres de leur clan les ressources publiques
dont 1ls se font propnétaires du fait de leur position de pouvoir. Elle peut aussi disposer les
membres du clan a réclamer comme un droit, ces ressources dés lors que leur parenté se trouve
dans une bonne posttion sociale. Hazoumé (1972) retrace comment les hommes politiques
africains, une fois nommes a leur poste, se considéraient comme des fils d’une tribu ou d'un
clan particulier qu’ils doivent noumir et pourvorr en biens maténels méme s1 ¢’est an détniment
du bien de la collectivité. Ce droit que certaines personnes, regroupées en clan, semblent exercer
sur le bien public en excluant au maximum les autres bénéficiaires publics, illustre « la tragedie
des anti-communs » de Heller et Eisenberg (1998), ce qui expose les ressources publiques a une
sous-exploitation et 'orgamisation publique a 1'impossibilité de réaliser des objectifs de
performance publique. La performance est plutét clamque traduite par le développement de la
région et la promotion faite aux personnes du clan. En effet, plutdt que d’étre versées au Trésor
Public pour contribuer a 1'économme nationale, elles sont approprniées par une poignée de
personnes entretenant 1'1llusion d une propriété collective archaique ou précolomale (Testart,
2003).

En résumé, par rapport a la thése défendue. le clan apparait, sous 'angle de perception
anthropologique, comme une domnée socioculturelle ommiprésente qui transpose ses traits et
ses logiques dans les orgamisations, lieux de rassemblement de collectivités humaines. Nous
pouvons donc parler d'une mmtation subtile de la gouvernance classique en gouvemnance
clamque qui s’appuie sur la structure, les procédures et les comportements pour s adapter
comme peut le montrer le tableau ci1-aprés.

Tableau 2 : Comparaison gouvernance clanique — gouvernance classique
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Classigue clanigue
« Bureaucratie parentale »
Structures CA_ CODIR avec un chef de clan et des
« chefs intermédiaires »
. Proc es de tmn, de « dons contre don »,
Procédures recrutement, de passation des . ST,
MP recompenses, solidarité
Liens forts (par la langue ou
Discipline basée sur des régles par les den:ammatmns  papi,
Comportements défini maman, frére, seur »)
Collectivité de la propriéteé
Appropniation « avec vol »

~

Source : moi-méme

Avec les développements des divers auteurs prenant en compte les conceptions onginelles
qu évoluées, le clan peut étre constitué smivant deux modes que sont 'endogenése ou
I'exogenése, et revétir une forme généalogique ou ethmique puis une forme d’adoption. En cecy,
on peut se trouver en presence d un clan politique, religieux et paternaliste, celui-c1 en étant
une forme aboutie car elle généralise la « parenté », « la famlle » dans les sociétés et les

orgamsations.

« Dons et contre dons » constituent une traduction assez parfaite de la solidanité entretenue an
sein de ces groupes, ce qui predispose chacun des membres regroupés ou non dans une
orgamsation publique a des attentes et a des promesses non écrites pouvant entrainer une
appropniation (avec vol) des ressources publiques. Cette « transgénéralisation » de relations et
logiques anciennes serait expliqueée, selon Abraham et Torok (1978). par I'ommiprésence dans
la conscience collective de chaque Africamn en général, peut-étre sous la forme de fantome,
d’éléments mconscients, héntés de la substance psychique de secrets de ses ancétres. Il s’agit
donc d'une transmission cachée qui a conduit, selon Rouchy (2009), au « postulat du lien entre
la structure psychique de I'homme et celle du groupe d appartenance primaire » (p. 185).

Les relations, entre les personnes qui appartiennent au méme clan, fondées sur des valeurs de
solidarité, la loyauté envers le groupe et la confiance puis régulées par un chef de clan, auraient
pour finalité la survie et le rayonnement du clan ou de 1'ethmie plutét que la performance de
I" entreprise publique.

Barth (2013) s’inscrit dans la méme logique lorsqu’elle fait apparaitre sur son blog, un billet
qu’elle a mtitulé « L Tmpossible réforme de 'universite : une analyse par les sciences de gestion

». Cette analyse part du constat que les réformes engagées dans les universités francaises ont,
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de tout temps. échoue. Elle se pose commme question de départ : « Pourquoi les réformes
échouent-elles les unes aprés les autres a vraiment changer I'umiversité 7 ». A cela, elle répond
elle-méme que c’est « parce qgue derriére ce qu'on analyse comme un systéme bureaucratique
se cache la réalité d’un systéme clanique. Et on ne reforme pas une bureaucratie comme une
structure de clans ». Pour construire son argumentation, elle mobilise la théonie de Ouchi
qu’elle discute. En s appuyant sur le développement de I'auteur, elle décrit I"'umversité comme
une structure ol se cotoient des clans, ayant comme objectifs particuliers la préservation de
leurs intéréts et de leurs pénmétres (on parle souvent de « féodalisme universitaire ») avec en
commun le mot d’ordre tacite de la perpétuation du systéme et de sa stabilité, au nom de
I'excellence académique. Selon elle, 1l existe au sein de ces clans. une philosophie commune a

tous ces membres, qui constitue leur ciment.

En comparant le cas des umiversités francaises a celm des entrepnises publiques, 1l existe une
forte similitude. En effet, toutes les réformes amorcées ont abouti au constat d échec, ce qu
autorise a décrnire le fonctionnement clanique dont les logiques autonisent a apprehender
I"'impossible performance des entrepnises publiques.

Ouchi s’ appuie sur les particulansmes culturels similaires pour proposer, a contrano, le clan
comme facteur de performance dans les entreprises familiales. De quoi parle t-11 7 Quel est le
contenu de son approche 7 Quel est son contexte 7 En quoi son développement se situe t-1l en
paralléle du clan présenté ci-avant 7

1.2 Le clan en Sciences de gestion

Dans le champ des sciences de gestion, Ouchs (1980) fait partie des auteurs -1l v a aussi Boisot
(1987 et 1993) - ayant utilisé la métaphore du clan comme mode de régulation des transactions.

1.2.1 Origine et contenu

L’ analyse néo-mnstitutionnelle de Quchi (1980) trouve son ongine dans le courant théorique
maugure par R. Coase (1937), prolongé par Williamson (1975) et qu va chercher a qualifier
les bases de I'appanition des firmes et de I'efficience. Dans cet itinéraire, I'unité de réflexion

est d'une part, les transactions (ou un ensemble de transactions ayant les mémes
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caracténistiques) sur le marché dont les coiits doivent étre réduits. Ceux-c1 se décomposent,
selon Y. Pesqueux (2007), en coiits de transaction ex ante : des coiits liés a la recherche
d'informations sur les prix, a la negociation et a la garantie d 'un accord avec les fournisseurs,
et ex post : les coiits d administration des contrats (coiits généreés par ['application de clauses
inadaptees qui eéloignent le contrat de son but initial, coiits de marchandage occasionnés lors
de corrections des divergences, coiif de fonctionnement des structures de gouvernance prévies

pour résotidre les conflits et coiits d 'établissement d'engagements siirs (p. 26-27).

Ensute, i1l est question de rechercher ' institution la plus adéquate (marche, organisation ou clan
7) pour traiter des transactions en limitant les cotits qui leur sont hés. Selon Williamson (op.
cit.), I'orgamisation ou la bureaucratie ou la liérarchie est destinée a servir d’altemative au
marche mefficient.

Oucha (1980), situant ses travaux sur la trajectoire de la réflexion sur la maitrise des cofits de
transaction, intégre, dans ses typologies, trois institutions que sont le marchée, la bureaucratie et
les clans qu'il caractérise par une dégressivité dans la divergence des buts et par une
progressivité dans la difficulté a mesurer la perfformance mndivaduelle (P.838). Cela signifie
qu'au fur et 4 mesure que 'on passe du marcheé vers les clans. les buts poursuivis par les
membres de 1'orgamisation son convergents alors que s observe une difficulté & mesurer la
performance individuelle. Le schéma ci-aprés illustre parfaitement ces idées.

Figure 2 : Typologie de OUCHI : difficile mesure de I'institution clamque
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Source : Tire de Badot O., Théone de 1" “entreprise agile”, L' Harmattan, 1998.

Ouchi s’est posé des questions pertinentes qu mettent 'homme, et plus précisément
I'association des efforts des hommes, au centre de la réalisation de I'efficience. En effet, en se
posant la méme sénie de questions : qu’est-ce qu une organisation et pourquol existe- t-elle 7 Il
fart référence a Bammard (1968) qm utilise l'argument technologique. I propose
pedagogiquement une autre formule. Lorsque le systéme de production est difficile pour une
seule personne, c’est la solidanité qua est sollicitée. Cette solidanité apporte plus que la somme
des résultats de chaque membre.

Considéré comme un des piliers de « 1"école japonaise de 1'orgamisation », OUCHI a formulé
une nouvelle théone des orgamisations. Ses travaux font référence a un espace culturel, I’ espace
japonais, qui, en raison de ses particulanismes, influence les comportements dans le sens d une
contribution a la nation. L examen de ces facteurs particuliers mais qui peuvent se généraliser,
permet de comprendre le mode de coordination qu’il propose en vue de réaliser I'efficience
dans les orgamsations.
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1.2.2 Contexte culturel de OUCHI : I’héritage culturel du peuple japonais

Durant les années 1980, la réussite japonaise fut retracée par la littérature japonaise. En effet,
Yoneyama (1995) a montré que la culture japonaise est fortement mfluencée par deux courants
de pensées que sont le confuciamisme et le bouddhsme. Ces courants ont contribué a constituer
la vision du monde et les valeurs propres au peuple japonais. ce qui a un impact sur 1" entrepnise.

1.2.2.1. L' mnfluence du confucianisme

Selon cet auteur, le confucianisme, introduit au VIeme siécle, a contribué a établir la structure
de la société japonaise. Pour Confucius, tout homme doit posséder quatre vertus que sont la
loyauté, la chanité, la piété filiale et la politesse. Ces valeurs sont encore sohidement ancrées
dans la mentalité japonaise : loyanté envers la nation et envers la chaine familiale, paternalisme
envers les salanés, confiance.

Le second point de 1'enseignement de Confucius sert de fondement a 1" entreprise fammhale. En
effet, I'éthuque de Confucius légitime une hiérarchie fondee sur 1'échange entre la déférence
des subordonnés et la responsabilité sévére mais humaine des supénieurs. Les principes a retemir
de cet enseignement sont les suivants :

- la stabilité de la société est fondee sur des relations entre les personnes : les cing (03)
relations de base (souverain-sujet ; pére-fils ; ainé-cadet ; man-femme ; anu plus dgé-ami plus
jeune) sont fondées sur des obligations mutuelles et complémentaires. Le plus jeune doit respect
et obéissance au plus dgé qui lwm doit, en retour, attention et protection ;

- la famlle est le prototype de toutes les orgamisations sociales. Toute personne est
d’abord membre d’une famille avant d’étre un individu. Ce fonctionnement est percu dans les
entreprises. En effet. 1l existe un chef de famualle, situé au sommet de la mérarchie, qui exerce
son pouvorr sur les mveaux intermédiaires. A lui tous les membres dorvent obéissance. Il s’agit
d’un systéme parento-confractuel combinant le principe de contrat et celui de la parente. Les
membres adhérent au groupe de leur plein gre, par contrat, mais une _fois qu'ils ont adhere, ils
sont censés se comporter comme des parents consanguins. La hierarchie est celle des branches
d 'une méme famille mais ['organisation est celle d'un systéme oriente vers un but. Il découle
de ce qui précéde que le systéme hiérarchique décnit correspond a une entreprise fanmhiale quu
accorde le privilége aux plus dges de la fammlle comme en Afnique (Mutabazi, op. cit). Les
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membres gardent leur emplol a vie et détiennent la légitimité du jugement. Le systéme admet
aussi les membres des familles voisines qui ont, a 'entrée, 1"obligation de respecter les principes
qui régissent le lien de solidanite.

- Le mot d’ordre de la contribution a la nation se trouve dans le crédo de bon nombre
d’entreprises japonaises. Il s’enswit que les rapports de solidanté et d'mterdépendance sont
fondés sur la loyauté et la confiance, entre les salaniés des entreprises japonaises. sous le
contréle d un chef de famille qui est en méme temps, le chef d’entreprise ou « pére protecteur
». Ces rapports ne sont pas onentés umquement vers la pérenmté et la performance de cette
umnité parento-contractuelle. La nation en tire, griace aux pnncipes confuciamstes, des effets
bénefiques. La mission et la raison d'étre de ces entreprises comsistent a contribuer an
développement et a la prospérité de la nation. Les entreprises existent méme pour une cause
nationale. La fonction du « pére protecteur ». mmportante dans ce genre d orgamisation est
déchnée par Mancourt (op. cit.) comme ci-aprés :

Tableau 3 : le modéle du « pére protecteur » japonais Tableau 3 : le modéle du « pére protecteur

» japonais

Modéle du « pére protecteur »

Le pouvoir est au service de ceux sur qu 1l 5’exerce : pouvoir altéro-centré

Recherche d'un échange équilibreé

Acceptation du modéle par la majorité qui en percoit les bénéfices

Paix sociale, efficacité économique

Négociation mteme visant au consensus

Mamntien du modéle

Protection par 1’ entreprise

Motivation de la base

Source - adapté de Manicourt, Paternalisme au Japon et en Occident « Pére protecteur » et «
Pére abusif »



En dépat de la forte distance hérarchique qui caractérise les relations sociales en Afnque et
dans les entreprises publiques, les échanges, dans le modéle du « pére protecteur », sont des
échanges de dons-contre dons. Les parties aux échanges sont traitées de facon a donmer
satisfaction a tous. Tout le monde en tire les bénéfices. Dans ce contexte, la paix s installe et
les resultats économiques sont palpables.

De ce qui précéde, le lien est subtilement établi entre I engagement envers 1" entreprise parento-
hiérarchique ou familiale et I'engagement envers la nation. Au sein de |'entrepnise parento-
hiérarchique, 1l existe une relaton d’interdépendance qui se développe chez chacun des
membres, un sentiment de dette & rembourser, ce qu fonde les nommes de réussite
communautaire. Tout Japonais a des obligations fondées sur des valeurs de loyauté, de
confiance, dont 1l se libére vis-a-vis de sa communauté. Ces valeurs légitiment le consensus
dans la pnise de décision. Elles prennent leur source dans le confucianisme qui remonte a la
penode allant de 1603 a 1868, plus particuliérement, le confuciamsme bourgeois qui postule
que le paiement d une dette a la hiérarchie (la nérarchie clamque) et a la société est nécessaire
dans la perspective d une contribution a I'entreprise et 4 la nation.

1.2.2.2 L'influence du bouddhisme

Quant au bouddhisme. ¢’est plutdt 1'école zen, mtroduite au Japon au XIléme siécle, qm a le
plus influence la culture japonaise amnsi que la conscience éthique du peuple japonais. Dans
I'enseignement du zen, le travail est considéré comme un acte sacré. Le japonais est dévoué a
son travail dont 1l a une haute 1idée. L amour du travail bien fait constitue aussi la ligne de
conduite de tout japonais au sein de 1" entreprise parento- hiérarchique ou familiale. La sécunté
du japonais dans son travail réside, non dans 1’ assurance donnée par 1’ entreprise d’ une carnére
bien tracée comme ¢’ est le cas I'admmmistration publique (Pesqueux. 2008) mais de la preuve
donnée de la capacité a contribuer effectivement et a se garantir une place grace a un travail
bien fait.

L’ organisation japonaise est composée de personnes appartenant a la méme généalogie. Il s’agt
d’entrepnises familiales dans lesquelles les individus sont inter reliés par une forte sohdarité et
possédent une autonomie réduite a une vision des choses qui ne dissocie pas vie pnivée et vie
professionnelle. Les objectifs de rentabilité économique et financiére de 1'entreprise fammliale
débouchent sur la contribution a la nation.
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Pesqueux et Tyberghemn (2009) ont soutenu que ce modéle de management ne serait pas
contingent a une culture nationale particuliére et pourrait s apphquer dans toute orgamsation
quelle que soit sa localisation.

Ouchi propose un transfert de ce modéle dans les entreprises amérnicaines car la performance
économique de ce modéle traduate par le succés des entreprises japonaises implantées aux Etats-
Unis a plus que fasciné. Pour lu, les coiits de transaction ne sont pas réeduits avec 1’adoption
exclusive d une orgamsation bureaucratique. [l précomse de combiner les différents modes de
coordination économique tout en accordant sa préférence a I’ orgamisation clanique. En effet, le
modéle clamque proposé par OUCHI s’ inspire du contexte socioculturel du japon qui se fonde
sur 'ethaque, la philosophie de Confucius et le bouddhisme, ce qui permet de représenter les
entreprises japonaises comme des entreprises fanmhiales ou parento-liérarchiques. Deux
notions s’y retrouvent. Il s’agit de la parenté ou de la famulle et la hiérarchie quu fait réference
a une longue « ligne hiérarchique » selon Mintzberg (1984). Dans les entreprises fanmliales
japonaises, la contribution a la Nation est une régle. Elles sont ainsi conduites a étre rentables.

Ainsi décntes, elles se rapprochent des entrepnises publiques béminoises ol se cotolent des «
clans », 'acception de cette notion s étant généralisée & d autres formes identitaires et son
développement actuel fait considérer ces entreprises comme cohabitation de « familles ». Elles
reposent sur des valeurs et une philosophie propres. Il s’agit, en général, des valeurs de
solidarité (entreprise publique/entreprise a caractére social), de loyauté (dans le sens de respect
des textes et d engagement) puis une contribution a la Nation qua se traduit par le reversement
de la Taxe sur la valeur ajoutée et des dividendes dans les caisses de 1'Etat.

Contrairement aux entreprises japonaises ol le sens élevé du travail bien fait est trés
développé en vue de réaliser la performance et apporter une juste comtribution a la
Nation, les EP héninoises fonctionnent suivant une logique d’appropriation marguée par
I’absentéisme ou le retard au travail, ’entorse an principe du mérite et la sous-utilisation
des ressources publiques (Heller, op. cit.) au profit de la (des) famille (s). Cet état de chose
est devenu si courant gu’il est aisé de convenir de som inscription dans la conscience
collective et d’affirmer, qu’aux cotés du cadre formel écrit, il existe des accords non écrits

entre les différents acteurs des entreprises publiques.

C’est ce qu justifie le contenu du chapitre survant ol nous présentons le cadre théonique sur la

transgression du cadre de « bonne gouvernance »par les logiques clamques.
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2.Le cadre de « bonne gouvernance » transgresse par

les logiques claniques

Dans le chapitre précédent, nous avons preésente la notion de clan sous différents angles. Cet
expose a pemus de mettre en évidence le contenu du concept et ses logiques aussi bien dans la
forme traditionnelle que dans sa dimension évoluce.

En résumé, le clan est représenté comme un groupe de personnes qui s observent comme des «
membres d' une méme famille ». Ses contours sont délimités a 1'aide de la théorie sur le sujet.
[ls portent des valeurs communes dont les plus fortes sont la sohdanté, la perception de la
communauteé de la propriété et le doncontre don obligatoire, ceci sous la tutelle d’un chef de
clan protecteur. Dans la société béminoise, le clan est trés développé et constitue en général,
I"ancrage de nombreuses personnes, ce qui en fait une réalité dont on ne peut se passer dans une
étude sur les orgamsations publiques en particulier.

Le présent chapitre consacré a la transgression du cadre de « bonne gouvemnance » par les
logiques clamques va donc tenter de répondre a une série de questions :

- Quels sont les sous—entendus des logiques clamques 7

- Quel est leur finalité 7

- Par quel mécanisme transgressent-elles le cadre de « bonne gouvernance » 7

A travers les essais de réponse a ces questions, nous allons présenter un ensemble de concepts

ou de théones tels que I'appropnation. la « bonne gouvernance » et la transgression.

2.1 Les logiques claniques ou la théorie des « anti-communs »

Les facteurs favorables a la persistance du clamsme dans la société béninoise sont nombreux et

les plus importants méritent d’étre rappelés. [l s agit notamment de :

- I'histoire des peuples béninois quu sont constitués en groupes socioculturels. Ils partagent
fortement des valeurs et des 1dées, ce qui crée en leur sein un sentiment d’appartenance et
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leur permet de s”1dentifier au groupe tout en développant un sentiment de rejet vis-a-vis des
etrangers (Barth, 2013).

- L'option poliique de « l'équilibre régional » qu prend appumi sur les découpages
terntoriaux. Ce choix au sonmmet de 1'Etat a, dans la pratique, conduit a ignorer parfois les
competences reelles pour faire réussir des moins bons a des concours de la fonction publique
bénmoise afin de garantir une représentativité relativement homogéne de tous les
départements dans 1"admimstration publique.

- La multiphcation et la promotion des fétes identitaires dont la finalité est de susciter chez
chaque fils d une ethnie, d'une région donnée, un attachement a son ongine. Ce creuset de
rencontre favonse une solidanté entre les personnes de la méme origine et fait le lit, au sein
des entreprises publiques. a la transgression des régles établies de facon formelle.

- Une forte coloration politique des régions et la montée du paternalisme.

Le clan, quelle qu'en soit la nature, véhicule I'idée d’identité, d appartenance mais aussi

d’exclusion des « non-membres » ou des parties non prenantes que nous mobilisons, dans ce

contexte conmme une meétaphore. Il s’ instaure entre les membres, des codes qui donnent lhieu a
des prédispositions, celles-1a qui vont étre abordées dans les lignes qui survent.

2.1.1 L’appropriation privative ou la dépossession de la collectivité

L’importance que revét le concept dappropration dans de nombreuses théores
(enviromnement, sociologie, ergonomie, sciences de gestion, sciences de 1'mformation..))
donne la preuve de sa force heunstique et de son mdiscutable succeés intellectuel. Ce succés
présente toutefois une conséquence, celle d'une mmultiplicité de significations qu’il est utile de
considérer pour une bomne adaptation a I'objet de 1'étude notamment "la relation entre
appropniation privative et la performance des entreprises publiques béninoises”.

Du latin propius, ce concept véhicule deux 1dées dominantes :

- celle de I'action du sujet qua vise a faire sien, a s accaparer, a prendre possession, a rendre
propre, a jouir des droits de propriéte ;

- et celle de I'action visant & rendre propre a quelque chose, a adapter quelque chose a un
usage defim
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Notre travail de recherche sera axé sur le sens premier de la notion : celm de la jouissance dn
droit de propriéte.

2.1.1.1 Le droat de propriéte et le droat de s’ approprier, deux notions mal cernées

Le comportement des agents et la performance des entrepnises dépendent, selon Alchian et
Demsetz (1972) dont les travaux sont inscrits dans le contexte des firmes, de la défimtion des
droits de propriété, ceux-ci détermunant les conditions d’appropniation du surplus de I'activate.
Ces droits sont ainsi des facteurs d mncitation. de motivation des agents vers la réalisation des
objectifs de performance. L appropriation est donc une notion trés importante dans la
téléonomie des orgamsations poveées et elle est mobilisée dans le secteur public comme
meétaphore au nom de la transposttion, dans ce secteur, des méthodes de gestion propres aux
entreprises privées. Cela signifie que 1'absence de droits de propniété clarrement définis pourrait
entrainer de la démotivation ou dans certains cas, ce que nous pourrions appeler « appropriation

privative », captation ou accaparement « avec ou sans vol ».

Les dingeants des entrepnises publiques détiennent-1ls un droit de propriéte sur les ressources
publiques 7 Quel est le régime de propniété qua facilite la détermination, dans les entreprises
publiques. de la part des ressources publiques que les différentes parties premantes. en
particulier les salanés, sont autorisées a s approprer dans le respect de la justice sociale c’est-
a-dire de la bonne redistribution des richesses publiques 7 Quel est le mode de gouvemance
qui, tout en accordant des éléments d mcitation. prémunisse ces salanés contre 1" appropniation
privative ou négative du bien public dans la logique de « 1" extraction avec vol ». de « 1'abus de
biens sociaux ». du « sale » par opposition au propre qui se conforme aux normes et a I'éthique
7 En d’autres termes, qu’est ce quu peut exphiquer 1" appropniation privative enregistrée dans les
entreprises publiques 7

Toutes ces questions visent a exanuner, a 1'aune de la théone, les mécanmismes qui sous-tendent
le transfert de la propniété publique vers la propniété privée aun sem des entrepnises publiques.
Chnstian Mouly a apporte un éclaircissement sur ces notions.

« La proprieté publique est-elle un concept juridigque ? [ .| Nous entendrons propriete publique
comme couvrant toute propriete, non seulement immobiliére mais aussi d 'entreprises et de tous

meubles, contrélée directement ou indirectement par | ’Etat et foutes collectivités territoriales
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flocales ou collectivités supranationales (CE, Conseil de !'Europe, ONU, etc.), par les
etablissements, entités et entreprises publiques (du conservatoire du littoral ou des musées
nationaux) jusqu 'd ceix qui sont cachés sous le fato nez de la mixite (sociétes d 'économie mixte
par exemple) ou de la commercialite (transport, banque, assurance, services divers par
exemple) [...]. Par propriété privée, nous entendrons la seule vraie propriete, celle d'un
proprietaire umigue qui prend les décisions d'exploitation et en supporte toutes les
conséquences, positives (profits) et négatives (responsabilite). Dés qu’il ne peut plus écarter
Uinterférence de tiers, l'on s approche de la propriété collective, dont fait partie la propriéte
publigue ».

Au regard de cet éclairage du Droit, I'entreprise publique béninoise ainsi que tous les actifs et
ressources sont une proprniété collective ou publique, contrélée directement par 1'Etat ou ses
delégataires.

Détentir un droat de propnété dans ce contexte, signifierait que les dirigeants et salanés prennent
le titre de propriétaires ¢ est-a-dire qu’ils détiennent le droit de jouir de trois (03) prérogatives
qui constituent des attributs traditionnels de la propriété, dans la continmte du Droit romain, a
savoir : I'usus (le droit d'utiliser, de controler 1'utilisation de la propniéteé et la faculté de
reprendre la possession, le cas échéant), le fructus (le droit a tout profit découlant de la proprigte.
Il sagit, par exemple, de la pnise de dividendes comme prévu dans les entrepnises publiques) et
I'abusus (droit de détrmire, d’aliéner, de transférer la propniété comtre de 'argent). « La
détention d’'un droit de propriété autorise son accaparement » ou son appropriation (Pesqueux,
2007). L appropriation qui peut étre percue comme le transfert de propniété est donc la
conséquence logique du droit de propniete.

Couret et Bruslenie (2002) avaient déja proposé une définition de la notion quu s”entend comme
« le prelevement direct ou accord tacite pour que d’autres parties prenantes effectuent des
prelévements » au regard de leur position. En effet, la position privilégiée ou position de pouvoir
permet une appropnation directe d’une partie du bénéfice de 'entreprise. Par exemple, le fart
d’étre nommeé directeur d une entreprise publique confére a celui-ci la position privilégiée de
béneficier de ce droit et méme d accorder ce droit auquel les personnes non parties prenantes
peuvent prétendre. Elle est placée sous le contréle des actionnaires qui sont constitués dans le
cas des entreprises publiques par 1'instance du Conseil des mumstres. Ces auteurs ont esquissé
la notion comparatrve « d appropnation privative ou privée » des revenus illustrée par certains
farts. Il s"agt :
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- Del'embauche de personnel peu compétent dans un cadre fammhial, clamque ou des relations
sociales.

- Du sur-paiement des cadres tel que la création imntelligente de pnmes pour des tiches pour
lesquelles 1ls sont recrutés et déja rémunérées.

Ainsi, extraire un bien ou 1" attribuer sans disposer d un droit de propniété ou sans respecter le
cadre existant constitue une violation du drott, ce qui est une transgression. Dans ce sens, s1 les
deux premiéres prérogatives peuvent étre défendues dans les entrepnises publiques, la troisiéme
a savorr la destruction du bien, patnmoine public ou « abusus » est difficilement acceptable. En
effet, les droits auxquels les agents des entreprises publiques peuvent prétendre sont clairement
deéfims dans les réglements notamment les conventions collectives signées comjomntement par
la direction générale et les instances de représentation du personnel de méme que d’autres
réglements qui conférent le droit d user et de bénéficier des fruits ou produits de 1’ entreprise
publique. Les détenteurs de ces droits peuvent, une fois que le transfert dans le patnmoine prive
est effectif. les détruure. Mais, cette prérogative ne peut s exercer directement par un agent
public sur un bien public sans que ceci ne soit qualifié de transgression, d’abus de biens sociaux
ou de vol. C'est pourtant ce a quoi nous assistons au quotidien dans les entreprises publiques
notamment dans les relations d’emploi et dans les marchés publics, ce qu est 1llustré dans les

constats, en introduction.

Pour prévemir les nsques de prédation excessive des ressources de la collectivité par les
dinigeants. des salanés et des fourmsseurs, faudra t-1l penser aux techmiques d incitation
diverses ou mnvestiguer le contexte socioculturel des entreprises publiques 7 Nous avons opte,
dans cette étude, a I'examen de | environnement ambiant qu permet de mettre en évidence les
rapports des parties prenantes énumerces ci-dessus aux ressources publiques, en passant en
revue les mobiles de leur nmise en relation avec les entrepnises publiques, ce quu apparait dans
le contenu du contrat psychologique.

2.1.1.2 Appropnation pnvative et « la tragédie des communs », une disposition

transgenérationnelle

L’ analyse de Garett Hardin (1968) sur la propriété collective ou publique peut étre assimilée a

de I'appropnation privative. En effet, 1’auteur explique que la liberté de faire usage des biens

collectifs conduit a leur surexploitation. Il s’ inspire de 1'image et de I'expénence historique des
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paturages communs en Angleterre et aux USA aux XVIIe et XIXe siécles pour généraliser le
probléme car la "tragédie des communs” est, en réalité, la tragedie de toute propniéte collective.
Elle désigne la difficulté - voire I''mpossibilité - d'exploiter de mamiére durable une ressource
limitée lorsque celle-c1 est mise a disposition de tous et de chacun: éléments vitaux (air ou eau),
espaces publics (paturages et paysages), biens culturels et prestations sociales peuvent servir
d'exemples. Hardin recherche le moven le plus adéquat d utiliser les biens communs sans qu’1l
y ait surexploitation. Dans cette dynammque, 1l souligne qu’il est impossible de faire appel a la
conscience de chacun - ceux qui smvent le précepte d’autolimitation se trouvent rapidement
eliminés. Aussi, I'utilisation de la coercition ou de 1" organisation admimistrative est quasiment
impossible car i1l faut toujours « garder les gardiens », ce qui est mutilement coliteux. Les
entreprises publiques répondent, néanmoins, a cette logique avec 1" organisation bureaucratique
et le cadre de « bonne gouvernance » existants.

Les rémunérations des salanés et des dingeants des entreprises publiques sont encadrées par

les conventions collectives ou accords d établissement.

En étudiant ces conventions mais aussi divers réglements dédiés aux rémunérations, 1l apparait
une multitude de pnmes qui, bien que prévues, ne sont pas armmeées a la santé financiére des
entreprises m a des analyses de gestion qui prennent en compte le mveau de rémunération des
autres facteurs de production tels que le renouvellement des immobilisations, 1'Etat et les
charges financiéres (entrepnise, propriéte d’Etat}_ Ce mode de formalisation des rémunérations
consacre des droits considérés comme « acquis » par les salariés et qui doivent leur étre verses
quels que soient les reésultats financiers de ces entreprises. Les « prises sur » sont, dans ce
contexte, mal maitrisées, ce qui non seulement éloigne 1" entreprise de la performance au profit
des mdividus mais aussi réduit la contnbution a la Nation. En conséguence, I’entreprise
publigue et son cadre de « bonne gouvernance » ne constituent pas la bonne solution i la
tragédie des communaux. Ainsi, le versement d’avantages financiers comme mécanismes
d’incitation sera un leurre comme Davait déja souligné Herzherg. Le mode de
gouvernance i adapter au contrat psychologique, au regard du contexte culturel, parait
étre la position la plus pertinente.
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2.1.1.3 L’exclusivité, facteur de 1"appropriation privative

Il apparait que le recours a I'organisation admimstrative pour contenir la surexploitation se
trouve confronté a un autre probléme, celm de 'exclusivité qui conduit a sous-utiliser la
ressource (Heller, 1998).

Dans son article, Heller souligne qu'a la chute du communisme, des wvilles de I'Europe de I'Est
sont remplies de magasins et kiosques a l'air vides. Aprés une enquéte, 1l est révélé que les
droits sur l'espace sont détemus par plusieurs admunistrations et le secteur pnivé. Cette
exclusivité a rendu difficile voire impossible 1" obtention du droit d’utilisation par un nouvean
commerce. Bien que les propriétaires des espaces perdaient de l'argent avec des magasins vides
et tandis que les surfaces commerciales étaient en grande demande, leurs mtéréts concurrents
empéchaient toute possibilité d utilisation des espaces. La tragédie des anti-communs est un
phénomeéne on des agents économiques rationnels gaspillent une certaine ressource en la sous-
utilisant. Cela se produit lorsque des individus possédent un droat d'exclusivité sur une

TESS0UICE.

Les entreprises publiques détenues par 1'Etat, créées dans la perspective de la maitnise de la
surexploitation en vue de participer a la croissance économque, se retrouvent sous | emprnise
de clans qu mettent en ceuvre des mécamsmes d appropriation privative au profit des clans,
cec1 au détnment de la collectivité publique. Les recrutements et les marchés publics sont
profitables aux clans, ce qui exclut les « autres » candidats sans doute tout au moins aussi
compétents et maintient 'entreprise publique dans un état de ne pouvor contnbuer
convenablement a la performance publique (Inbame et Verdoux 2008).

En tout etat de cauvse, les dinigeants sont, par délégation, détenteurs des ressources publiques
qu’1ls collectent et gérent. Acquénr, a I’aide des ressources publiques, un domaine mutile pour
1" objet social mais parce que détenu par un parent ou opérer un recrutement inefficace sans temir
compte ni1 du profil m des procédures, encore moins de 1'existence du besoin relévent du méme

registre, celm de « 1"appropniation privative » ou de la captation

Le développement ci-avant présenté, appuyé par les exemples convenablement choisis,
comporte des indices claniques, ceux de I’appartenance et conduit 4 conclure gue la

finalité des clans est la recherche de leur performance.
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Avant d’aborder la question importante du cadre de « bonne gouvernance » qui est censée
contribuer a la performance des orgamisations publiques, nous allons explorer de prime abord,
la notion de la performance proprement dite.

2.1.2 Le bien-fondé de la performance dans les entreprises publiques

L mtérét d’aborder bridvement la performance des entreprises publiques mise en discussion

avec la performance clamque se situe a la croisée de plusieurs motivations.

2.1.2.1 Performance des entreprises publiques bémnoises, une exigence légale

L affirmation, dans le préambule de la Loi fondamentale de la Républiqgue du Bénin de
I"attachement du peuple béninois aux principes de la Démocratie des droits de 'homme et des
citoyens de 1948, pose les fondements de la performance dans 'ensemble des secteurs
mstitutionnels. En effet, les articles 14 et 15 de ce document établissent d une part, que « fous
les citayens ont le droit de constater par eux-mémes ou par leurs représentants, la nécessite de
la contribution publique [ .. ] et d'en suivre I'emploi, et d’autre part que « la société a le droit
de demander compte d tout agent public de son administration ». Cela sigmifie que tout bémnois
a le devoir de contribuer de différentes maméres a la chose publique, I'intérét de cette
contribution devant étre justifiée et I'efficacité prouvée. En d’autres termes, les apports des
citoyens doivent répondre a des objectifs qui dorvent &tre évalués par respect au principe d’«
accountability »_ matérialisation du principe de transparence.

2.1.2.2 La modemmsation du service public

Les réflexions sur les entreprises publiques se développent dans le contexte de la volonté
politique de modermiser le service public tel qu’elle apparait dans divers actes a savoir :

- La création. en 2008, d un observatoire de lutte contre la cormuption ;

- Larealisation d un libre blanc sur 1'état de la cormuption an Bénin a partir d une enquéte sur
les mamfestations, causes, conséquences de la cormuption et I’ efficacité de la lutte entreprise
par les divers orgamismes habalités ;

75



Ce livre blanc révéle le constat que les années 2006, 1992 et 1991 « au cours desquelles un
changement de régime a été observe avec une volonté affichée de combattre la corruption et la
mauvaise gestion des ressources publiques sont celles ou le tawx de croissance des recettes

Jfiscales a eté le plus élevé »

La cormmuption exphquée généralement par les bas salaires (62% des enquétes) et la recherche
du gain facile (59.4%) est surtout expénmentée dans I'admimstration publique (70.6% des
victimes) et entraine une perte de confiance des investisseurs dans la garantie accordée par les
autorités du pays et le détournement des recettes pubhques, préjudiciables a 1'émergence du
Bénin Elle constitue I'un des fléaux qu appauvnssent le Bénm Elle dévore, comme ['a
souligné Robert Klitgaart, I'économue et 1"action politique de multiples pays.

2.1.2.3 Performance des entreprises publiques, un impératif écononuque

En 2010, a I'occasion du cinquantenaire des indépendances des pays africams, la question
lancinante posée aussi bien par les leaders du Continent que par les institutions internationales
lors des colloques destinés a faire le bilan du cinquantenaire, portait sur le développement du
continent - comment sy prendre pour que ces pays sortent enfin de la misére-pauvrete pour
connaitre un bien-étre décent 7 Des nombreuses réflexions. des colloques et séminaires, 1l
ressort que la solution prioritaire consiste a fédérer les efforts des agents mstitutionnels
nationaux (allant de 1’admmnistration publique centrale au ménage) en réaffectant et en
mobilisant davantage de ressources sur le plan mterne. La République du Bémin, commme la
plupart des pays au sud du Sahara, est classée parmi les pays les moins avancés. La majonite
des Béninois vit dans la précanté, se plaignant sans cesse de la faiblesse du pouvoir d’achat
caracténse par 1'msuffisance des ressources et une inflation généralisée. La direction générale
de I'analyse économuque (DGAE) du Bémn a précisé que le taux d mflation en 2012 était de
6.7% contre 1.8% en 2011. Nombreux sont donc les béninois dont le quotidien est caractérisé
par I'indigence. Cette situation donne du sens au premuer des objectifs du millénaire pour le
développement (OMD), a savoir : « Eliminer ['extréme pawvreté et la faim ». que le
gouvernement bémnois a adopté en 2000.

Cette pauvreté est accentuée d une part, par une croissance annuelle de la population de 2.3%
avec une envolée concomitante du taux de chomage des jeunes de 70% et I'msuffisance des
ressources publiques a financer les multiples projets de développement afin d’offtir une qualité
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de vie a tous ; d’autre part, par une réduction drastique des aides publiques an développement
au regard de la cnise financiére mondiale et la subordination des aides encore accordées an
respect de certaines conditions de transparence.

Parler de performance des EP nécessite de présenter la spéaficité des EP.

2.1.3 Entreprises Publiques, organisations spécifiques

Les entreprises publiques ou sociétes d’Etat constituent une forme hybnde d’orgamsation dans
la mesure on, en plus de leurs activités a vocation commerciale, elles se voient généralement
confier des mandats qui comportent des obligations de services a peu prés toujours contratres a
la rationalité économique et qui sont souvent la raison d étre de leur création. Elles doivent
donc concilier les pnncipes d un orgamisme d intérét public avec une gestion de type pnve. La
dimension politique associée communément aux entreprises publiques référe de mamére plus
explicite aux objectifs politiques qu’elles doivent mettre de I'avant. Les objectifs spécifiques
des EP ne sont pas souvent pris en compte. Il ressort de ce qui précéde que les entreprises
publiques. contrairement aux entreprises privees, ne sont pas créées dans le but ultime de
maximiser les profits (Ramanadham_ 1991 ; Gortner et al. 1993 ; Rainey, 1996). Elles servent
a mettre en avant les volontés du gouvernement. Ces objectifs non commerciaux ont pour
conséquence, en géneral, de duminuer les revenus ou de hausser les coiits des opérations des
entreprises publiques. Par exemple, le gouvernement, dans 1" optique d une politique générale
visant a redistribuer la nichesse et les revenus, peut étre amené a dicter une structure de prix
favonsant certaines classes de consommateurs, a imposer la fourmiture de certains services a
une population €loignée. A cela s ajoute la corporatisation (Brown, 1995). La corporatisation
consiste a mculquer aux orgamsations publiques les pratiques qua ont cours dans le secteur
prveé. Un des éléments clés de la corporatisation a trait au changement de mandat de |’ entreprise
publique a qui 1l est demandé dés lors de réaliser des profits (profit-seeking). Gordon (1981) et
Laux et Molot (1988) parlent aussi de commercialisation des entrepnises publiques. On se
réfeérera, ayjourd ' hui, & un concept plus génénque - la performance publique.

Les entreprises publiques bémnoises, organisations publiques apportent de la sécurnté d"emplos.

Elles offrent aussi de nombreux avantages sociaux qui sont inscrits dans les conventions entre
la direction générale et I'instance de représentation du personnel.
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2.1.4 Entreprises publiques, quels attendus en termes de performance ?

Bozec (2004) analyse le concept de performance sous deux angles :

- d’abord, sous le prime de la forme de la propniété, ce qu souléve le probléme de 1"essence
de I’ entreprise publique et de sa représentation ;

- puis, sous I'angle des instruments de mesure qui, selon I, doivent s adapter aux objectifs
specifiques des entrepnises privées, d une part et des entrepnises publiques, d’autre part.

Les résultats de son analyse lui ont permis de suggérer que les différences de performance sont
justifiées par les différences d objectifs entre les deux entités.

La défimtion d’ obyectifs non commerciaux dont les effets ne peuvent étre quantifies m évalues
dans le méme esprit que les biens offerts par une entrepnise prnivée donne de 1'entreprise
publique un caractére multidimensionnel qui impacte la conception de la performance.

Gathon et Pestiau (1996) défimissent la performance des EP par leur capacité a s’acquatter des
taches qui leur sont assignées par les pouvoirs publics. Ces tdches sont celles de la politique
économique dans son ensemble. En soulignant la nécessité, pour toutes les composantes de
I'Etat, de participer, au nom de la cohérence économique, aux divers aspects de la politique
économique, ils identifient trois catégones de mussion dommant heu a trois catégomes de
performance :

- L’efficacité entendue comme la capacité des entreprises publiques a produire les biens et

services avec le moins de ressources possibles, les objectifs étant réalisés dans une logique

de maitrise du gaspillage de ressource.
- L’équité en termes de redistribution des revenus.
- Les équilibres macroéconomiques qui comportent des objectifs de croissance, de plein

emploi et de stabilité des pnix, ce qui sous-entend la contnibution des entreprises publiques

a la croissance écononuque.

En s‘mscoivant dans le contexte des orgamisations publiques, Inbame et Verdoux (2008)
commencent par defimr trois objectifs qui leur sont assignés. Il s’agit -
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- des objectifs d’efficacité socio-économique qui concernent les impacts directs et
indirects que 1'organisation entend générer dans la société en termes d équité non
seulement dans la redistnbution des revenus et dans 1" offre des prestations, mais aussi
d’équilibres socio-€économiques, voire de comportements ou de mentalités ;

- des objectifs de qualité de service avec en perspective, la satisfaction des usagers ;

- etles objectifs d’ efficience économique avec 1'1dée de la maitrise et de la réduction des
dépenses, de la meilleure utilisation des ressources, donc de la rationalisation, ce qu
intégre les notions de coiits.

Le présent travail de recherche sera axé sur la performance publique d'Tnbame et Verdoux (op.

cit).

Au regard des développements de ces auteurs et des constats dans la fonctionnement et la
gestion des entreprises publiques béninoises, il apparait gu’elles sont dans I’'impossibilité
de réaliser la performance publique, celle-ci étant prise en otage par les logigues
appropriatives importantes gqui introduisent de I'irrationalité, de iniguité, de

I'identisation en rendant le cadre de « bonne gouvernance » inefficace.

2.2 L’mnefficacité du cadre de « bonne gouvernance »

La bonne gouvernance figure pamm le tnptyque des remédes - Programmes d’Ajustements
Structurels (PAS), Etat de droit, « Bonne Gouvernance » (Hountondji, 2009) imposés, par les
mstitutions financiéres internationales aux Etats en faillite 3 1a fin des années 80.

La réappantion de la gouvernance sous une forme normative (« bonne ») tendait a légitimer les
mterventions de la Banque Mondiale (BM) suite & 1'échec des stratégies de hibéralisation qu’elle
a prescrites aux pays placés sous PAS. Le contexte de 1'émergence de la BG est donc celui de
I'échec des PAS. En Afnique. les pays se sont rendus compte des résultats néfastes des thérapies
de choc et des grands éclatements qu’avaient entraines les PAS. Selon la BM, 1'échec des PAS
serait dii a une « mauvaise gouvernance » dans les pays pauvres dont les admumstrations
devraient se réformer pour mieux répondre aux nouveaux paradigmes dont les grands attnbuts
sont la réduction des dépenses de 1'Etat.
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Ce nouveau reméde était bien accueilh par les Etats bénéficiaires dont la République du Béemn
qui I'a adopté au cours de la Conférence économique de 1996, a méme élaboré, de concert avec
les autres pays de 1'Umon Africamne, un cadre légal dénommeé : Charte Afnicaine de la
Démocratie, des Elections, et de la Gouvernance et a congu les mécamsmes de mise en
application et d”évaluation aussi bien au mveau de I'admimistration publique que des entreprises
publiques a travers la Charte Nationale de Gouvernance du Développement adoptée les 3 et 4
novembre 2012 (Yasso, op. cit.).

Ces différentes actions quu traduisent une acceptation du nouveau concept ont éte conduites par
le gouvernement béninois bien que sa marge de manceuvre fut trouvée fortement compromise
au regard du contexte de 1"Etat mimmal ou de retrait de 1'Etat (Hibou, 1998 ; Pesqueux. 2007).
En effet. I'octron de préts par les IFI dans le cadre des politiques d’aide au développement étant
subordonné a 1'adoption de ce nouveau paradigme qui, plus tard, a ét€ percu comme une
importation aveugle de modéle madapté an contexte.

2.2.1 « bonne gouvernance » ou le transfert du modéle gestionnaire

La notion de « bonne gouvernance » est apparue a 1’occasion d’attaques véhémentes contre
I'Etat Providence dirigiste et tutélaire bémnois (Etat maximal par opposition a Etat minimal)
qui ont coincide avec les événements ayant entrainé 1" éclatement de I'URSS et la chute du mur
de Berlin Le retrait de 'Etat et les revendications technocratiques étaient les caracténistiques «
du modéle de marché » imposé aux pays en développement en général et au Bémin en particulier
par la Banque mondiale qui vy voyait la solution de la faillite de 1'Etat (Démétrios, 2006). En
effet, c’est vers la fin des années 1980 que la Banque Mondiale utilise ce vocable sous une
forme normative comme réponse a la cnise de gouvernabilité dans les pays en développement,
surtout en Afrique.

Dans son rapport annuel de 1989, elle indiquait que la gouvemance était au centre de ses
préoccupations. Par cette vision, la BM transposait dans le domaine public, la notion de
gouvernance empruntée au langage des gestionnaires des grandes firmes, assortie d'un adjectif
« bomne » ou « juste » et en faisait un crtére de jugement applique a un Etat qu sollicite une
aide financiére auprés d une mstitution internationale. A travers cette transposition du concept
de gouvernance, c’est I'esprit gestionnaire qui s invite dans 1" aréne publique avec des objectifs
de rentabilité et d’efficacité (Jullien. 1997) assignés aux agents mstitutionnels du domaine
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public. « Gérer le service public » constitue donc le message, celu de la conversion de 'Etat
aux methodes du secteur pnive, diffuse par la BM pour réaliser des objectifs de croissance dans
ces Etats en faillite. Le « modéle de marché de 1'Etat » était le produit de ces efforts.

Pesqueux (2007) a apporté un éclairage sur le premmer objectif de ce transfert quand 1l rappelle
la finalité de la gouvernance dans les entreprises. Pour cet auteur, la gouvernance est un concept
polysémique qui se positionne au cozur de la réflexion dans les pays anglo-aménicains dans le
courant des décenmies 1970 et 1980. Elle vise a obtemir un accord des différentes parties
prenantes autour des principes liés a I'efficience, celle-ci étant facilitée par le contréle de la
gestion des dingeants par les actionnaires au travers du conseil d’admimstration (p. 26-27), ce
qui correspond a I'une des dimensions de la gouvernance que 'auteur a énoncée (corporate
governance) a cote d' une conception plus large (Pesqueux, op. cit.). Ce premier objectif vise la
maitrise des coiits dans le secteur public dont Palpacuer (2006) offre une représentation a travers
la metaphore du « modéle financier ». Ce modéle vise I"efficience notammment par des arbitrages
(dans les achats publics avec le pnncipe de libre accés a la commande publique pour rendre les
achats publics compétitifs et dans les recrutements adaptés aux cadres organiques
préalablement définis) et le controle des dingeants du secteur public (dans une logique d audit
qui 5" appuie désormais sur les dispositifs de contréle inteme).

« Gérer le service public », ¢’est aussi y introduire une dynamque d’efficacité (Jullien. op. cit.).
Ogien (op. cit.) défendait que la gouvernance a pris place dans 1"activité poliique comme un
nouveau modéle d’exercice du pouvorr (p. 138). Il a exposé les motivations de cette importation
du modéle de gestion des firmes dans le domaine politique. En effet, selon lm, « ['usage
stratégique du concept de gouvernance vise a rendre évidente l'idee centrale du modéle de
gestion qui promet 1'efficacité de 'action publigue ». Cette recherche d’efficacité modifie le
regard porté sur 'action publique qui. contrairement aux temps passes, ol il était mscnt dans
une logique de movens (avec les abus enregistrés). est désormais onentée vers la réalisation
d’objectifs fixés, donc dans une logique de résultat. Ce nouveau modéle d’exercice du pouvoir
repose sur deux principes que sont, selon I"auteur (p. 139-140) :

- La prétention a I'universalité qua postule que toute activité collective (1" activité publique est
organisante) est comparable a un systéme de production industriel. 51 elle est conduite avec
efficacite, elle peut attemdre son optimum grice au nécessaire TeCoUrs aux mstruments de
gestion ayant fait leur preuve dans les secteurs marchands, pour une meilleure maitrise de
I"'information ;
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- Et1 étroat rapport entretenu par 1" action publique avec la rationalité et ses deux attnibuts que
sont la calculabilité et la prévisibilité.

C’est pour ce nouveau modéle que le Bénin a opté en 1997, a 'occasion de la Conférence
économique dont les recommandations stipulent ce qui suit : « la bonne gouvernance, afin
d 'introduire la rationalisation dans la gestion des biens publics et sociaux, et 'amelioration
de 'efficacité de I'action publique pour favoriser l'essor économique du pays ». La relation
entre la bonne gouvernance, la rationalisation et |'efficacité v est clarement percue par les
acteurs et mise en évidence. La démonstration de Ogien est fondée. Le choix de ce modéle
d’exercice du pouvoir qu'a comsacré la Conférence économique, rend donc cohérente
I'adoption. dans les entreprises publiques. des mécamismes de gouvemnance classés, selon
Charreaux (2004) swivant deux critéres pnncipaux que sont -

- Leur ongine : interne ou externe a I entreprise
- Le caractére : intentionnel ou spontané.
En croisant ces deux cntéres, les mécamismes existants dans les entrepnises publiques

béninoises sont présentés dans le tableau ci-aprés :

Tableau 4 : Mécanismes de gouvernance dans les entrepnises publiques bémnoises

MECANISMES INTEENES A MECANISMES EXTERNES A
L’ENTREFRISE L' ENTREFPRISE
+  le Mamuel des procédures administratives, » les statuts,
financiéres et comptables, opérationnelles, * les missions et les procédures
* le cadre organique de nomination du CA,
+ |'organigramme, # les attributions et les procédures
]'_'\I:I[E'Eg%i%iﬁ ¢ les programmes d'action annuelle, de nomination du DG
+ la convention collective (définissant les * les normes de 'OHADA
promesses de I'organisation ainsi que les # le code de passation des
attentes des salariés sous la forme d'un marchés publics
contrat normatif).
+ systéme de reporting (par la cellule de + contréle par I'IGE ou les
confréle de gestion) auditenrs internationanx,
ngﬂﬁs_ﬁs Contrdle hiérarchique ou opérationnel, . ::Dnh."ﬁl.e par des anditenrs
Contréle par la structure d’audit interne. spécialisés financés par
I"entreprise

Source : Adapté de Depret et ali (2005) par Charpentier P__2007, p. 23.

En sus des mécamsmes, la bonne gouvernance précise le cadre de 1'action publique. Ce cadre
comespond aux principes énonces par la Banque Mondiale et devant étre mis en ceuvre par les
divers gouvernements.
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2.2.2 Une série de critéres pour une bonne administration

La BM. en 1992, a consacré au concept de « bonne gouvernance », un hivre dans lequel 1l la
désignait comme « la maniére dont le pouvoir est exercé dans la gestion des ressources
eéconomiques et sociales d 'un pays en viie de son développement ». De facon plus affinée, cette
maniére est une prescription de politiques prévisibles et éclairées, une bureaucratie empremnte
d'une éthique professionnelle, un organe exécutif de 1'Etat responsable de ses actions
(accountability) et une société civile dymammque qui participe aux affaires publiques
(mnclusiveness) et on tous se comportent dans le respect du droat.

Selon Leloup et al (2003). la « bonne gouvernance » est un transfert de la gouvernance dans le
domaine du management public et des relations internationales ou elle prend une onentation
prescriptive. « Ce terme est employé par les institutions financiéres internationales pour definir
les critéres d'une "bonne" administration publique dans les pays soumis a des programmes
d ‘ajustement structurel ». Les critéres évoqués servent de cadre d’évaluation des pays soumis

a ce nouveau modéle.

De nombreux auteurs ont apporté leurs réflexions. A cet effet, Dokemiya, Garnity et Pradhan
(2008) ont défim la « bonne gouvernance » comme de « bommes politigues, un cadre
reglementaire affrant un environnement favorable a la croissance, la fowrniture de services
publics efficaces »._ Ils mettent ainsi en évidence la qualité des politiques dans une optique de
leur adaptation aux besomns réels mais anssi de supénionité (zéro défaut), le caractére transparent
et fiable de régles établies et d"mstitutions pour la condwmte des affaires publiques et privées ;
I'efficacaté des actions publiques (la cible doat étre attemnte).

De ce gui précéde, il ressort gue la « bonme gouvernance » est destinée a rendre
performantes les administrations et orgamisations publigues. Em conséguence, la

transgression de ce cadre les éloigne des ohjectifs de performance.

L’examen des indicateurs de bonne gouvemance permet de mieux préciser les attendus des
mstitutions financiéres intemationales. Kaufman et al. (2010) ont énoncé six (06) indicateurs
de "bonne gouvernance que sont « 1. Responsabilité citoyenne, 2. Stabilité politique, 3.
Efficacité des pouvoirs publics. 4. Qualité de la réglementation, 5. Etat de droit, 6. Maitrise de
la cormuption ». Baron rappelle quant a lui, « les critéres de bonne gouvernance a respecter, a
savoir la responsabilité, la transparence, un état de droit et la participation d'une ploralité
d’acteurs ».
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Par ce concept de "bonne gouvernance”, la place anciennement occupée par 1'Etat est remise
en cause. Son mtervention n’est efficace que s1 elle s’effectue dans le cadre de régles precises,
dans la transparence et du contréle de la commuption. Le théme de lutte contre la corruption
amene d ailleurs les experts internationaux a insister sur le volet éthique dans les politiques de
développement. La République du Bénin, au cours de la Conférence économique nationale de
1997, a opté pour une séne de principes et de régles éthiques qui apparaissent dans la déclaration
ci-apres - « La bonne gouvernance doit aussi permettre a 1'Etat d’éviter que se reproduisent
dans ce pays les faits répréhensibles que ['on pourrait qualifier de « plus jamais ca », comme
l'improvisation, la corruption, la mauvaise gestion des ressources, |'absence de contréle dans
la gestion des biens publics, la degradation de I'espace sécuritaire, la mauvaise circulation de

Uinformation, le laxisme et 'irresponsabilité.»

Les s1x (06) indicateurs de bonne gouvernance, publiés par la Banque Mondiale (voir Kaufman)
ont été¢ admimstrés dans plus de deux-cent (200) pays sur la période allant de 1996 a 2013.
Parmm ces indicateurs, nous avons décide de présenter les résultats sur « 1 efficacite des services

publics » et « la maitnise de la cormuption » au Bénin présentés dans le tableau ci-aprés.

Tableau 5 : Evaluation de la « bonne gouvernance » par la Banque Mondiale
INDICATEURS EVALUATIONS

Varie de 20% en 1996 3 22% en 2013 avec un pic (+ éleve)
de 39.33% en 2007 et une chute de 17.6% en 2005.

Varie de 40% en 1996 a 34 4% en 2013 avec un pic (le plus
haut) de 46.3% en 2005 et une chute de 31.7% en 2005.

Maitrise de la corruption

Efficacité des services publics

Source : Banque Mondiale, 2014

Ce tableau révéle, selon la BM. que le Bénin peine a maitriser la comruption, cause de nombreux
maux tels que 'mjustice dans 1'offre du service public, I'impunité, la généralisation de la
mauvaise qualité d un service mal fait. L' orgamsation des concours dans la fonction publique
en 2015 est un exemple encore vivant dans la mémoire collective. Les résultats de ces concours
ont ét¢ décnés. En effet. parmm les admus, figurent des personnes qui n’ont pas composé. En
outre, une méme personne a reussi a plusieurs concours qui se sont déroulés au méme moment.
C’est aussi le cas a la SBEE ou la création de nouvelles agences sur le ternitoire national pour
se rapprocher des populations en pleine expansion (les anciennes agences avec leurs effectifs
étaient devenues mcapables de couvnr tous les abonnés dans un délai razsonnable. Cela fait que

certamns abonnés recoivent leurs factures en retard. les pannes sur leurs compteurs ne sont pas
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résolues rapidement, les mamtenant dans 1'obscunité). Le recrutement des agents devant
travailler dans ces nouvelles agences n'a pas fait I'objet d'un test orgamsé. Ces constats
montrent un défaut de transparence répétitif. ce qua jette le doute sur la qualité des personnes
retenues et sans aucun doute, la qualité des services. Les services de I'admimmstration publique
et des entrepmises publiques ne sont plus percus comme satisfaisants par les bénmois. Un
récapitulatif des interviews conduites auprés des chents figurent en annexe. Finalement,
I'universalité conférée a ce cadre 1mposé est exposée a de udes controverses.

2.2.3 Une validité universelle, sujette a polémique

L’ échec de la puissante Union sovietique en 1989 a ét€ considére comme la victoire du modéle
centré sur les entrepnises (avec leurs caracténistiques que sont propriéteé privée, rentabilité on
logique de profit) et la logique du marché (la libre concurrence, 'allégement de 1'Etat) sur
I'mtérét général. Cette vision est partagée par les grandes mstitutions financiéres (BM et FMI)
qui I'ont alimentée et diffusée a travers le monde (Mintzberg, 2002) sans tenir compte des
facteurs locaux ayant concouru a 1'échec des Etats qui avaient, autrefois, opté pour le dogme
socialiste. Un sentiment de finalité illustré par le titre évocateur de 'ouvrage de Fukuyama
(1993), La Fin de I'Histoire, paru juste aux lendemains de 1"effondrement du bloc sowigtique,
se dégageait de ce choix Pourtant, dans une publication de I'TISA mtitulée The World We Could
Win (Amsterdam_ I0S, 2003). le professeur Wemer Jann concluait avec justesse : « Le jour ou
quelqu’un proclamera la “fin de I'Histoire” ou méme la “fin de la discussion” sous prétexte que
tout a eté dit et que tous les problémes de gouvernance ont été résolus, nous aurons tous du
souci a nous faire » (p. 156-157). La « bonne gouvernance », qui vehicule ces idées, a déferlé
le monde en fixant aux Etats en faillite, des objectifs de performance tout en mummmsant les
complexités et/ou les particularismes des contextes nationaux. En effet, au lieu d’accorder de
I'importance aux contextes, on assiste plutdt a une croissance de meilleures pratiques, de
solutions de type « one best way », considérées de facon absolue, qui « faisaient la part belle a
la justification eéconomique de la réforme et ne tenaient pas suffisamment compte des
adaptations juridiques et institutionnelles de base » (Hesse, 2000). Il est difficile de comprendre
et d’admettre que des solutions umformes aient remplacé le dialogue constructif qu’appelle la
gouvernance et la gestion au regard de la diversité.
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Hess (2000) et Politt (2001) ont esquisse une réponse a ce constat d mcompréhension qu’ils ont
dénommee « 1'1llusion de la convergence globale ». Selon ces auteurs, les concepts tels que «
le changement », « la modermisation », « la mondialisation » désignaient des tendances qu
étaient amimees par des forces historiques survant une seule direction : « le tnomphe du marché
», « la réduction de I'Etat », « la convergence des valeurs ». Ainsi, le marché constituait le
modéle dont devait s mspirer le secteur public pour se réformer.

La « boone gouvernance » qui prétendait développer un modéle de marché umiversellement
valide enregistre des résultats mmtiges. Aussi, les poliiques qu'elle véhiculait ont, a prior,
mhibé la mmse en place d’approches innovantes plus en adéquation avec les besoins réels des
pays. En outre, ont-ls favonisé la mise en évidence des problémes de comruption et les
particulanismes culturels locaux.

« L allégement de 1'Etat » sur lequel se fonde la « bonne gouvernance » imposée par la BM
comme condittonnalité d’accés a 'aide au développement, est congu an départ en Nouvelle-
Zélande o 1l 1llustrait la culture et la tradition de Common Law des pays anglo-saxons a savoir
I’ Australie, la Grande Bretagne et I"Ameénque du Nord. Cette vision s’est répandue dans
d’autres régions du monde grice aux consultants en gestion ou par le biais de la BM. Au regard
de leur succes dans les pays nordiques notamment et de 1"opportunité qu’elles offratent d accés
a une aide au développement, ces politiques n’ont pas €t€ remises en cause.

Cette nouvelle idée 5" est révélée, a l'épreuve des faits, soit inadaptée aux contextes locaux, soit
mal appropriée par les acteurs publics. Il a fait I'objet d une séne de transgressions relevées par
la BM et les auditeurs intemes ou externes qui font paraitre dans leur rapport. le constat de «

mal gouvernance ».

Des travaux empinques ont mis en évidence de nombreux faits (Jacquemont, 2010 ; Hazoume,
1972 ; Yasso, op. cit) et particulansmes locaux qui constituent des facteurs de résistance a la «
bonne gouvernance » et qui, en conséquence, ne peuvent étre exclus si les objectifs d’efficience
et d’efficacité qu’elle promet auront une chance d’étre réalisés (Mutabazi, op. cit).

Dans ses réflexions sur le cas de la République démocratique du Congo, Etat d” Afrique centrale
situe a 1595 km de la République du Bénin, Jacquemot a mus 1"accent sur 1'existence de réseau
(de distnibution de ressources prélevées) dont la conception collective des biens publics
s appuie sur des formes de socialité traditionnelles. I expression congolaise « tobikiee » (nous
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sommes sauves, euphémismes sigmfiant que c’est leur tour de bénéficier, d avoir part aux
ressources publiques) est réveélatrice de cette conception. En effet, ¢’est ainsi que les membres
du clan et de la famille (notions largement abordées dans le premmer chapitre) s exclament a la
nomination d un des leurs a un poste publique important. La contribution de Hazoumeé (op. cit.),
auteur béninois, lorsqu’il cite 'exemple d'un mimistre, confirme cette réalité qui met en
évidence le rapport au bien public, la place qu’occupe la famille (parenté et patemalisme) dans
cette partie du monde et les obligations des afnicains envers celle-ci. En effet, 1'africain est
mtégre, d une facon générale. dans un groupe social relevant de sa culture et au sein duquel les
modalités d’échanges mscrivent les uns et les autres dans une logique encore trés présente de
promesses et d’ obligations échangés. « L impénalisme de la famille » demeurée dans 1'amére
pays et'ou présente en ville, dans des orgamsations est un impératif pour ne pas s attirer les
malédictions de la famille ou des ainés. Il n’est pas possible d’étre heureux tout seul. Le non
respect de cette exigence est la preuve de la non intégration des valeurs et entraine généralement

réprimande ou exclusion

Cette relation a la famille qu use de la propnété publique comme d'un bien clamique on
fammliale entretient le systéme de dons et contre dons.

Ce mode de fonctionnement est décuplé par les réalités socioéconomiques du bémnois
caracténisées par la rareté des ressources et le chémage accentué (le chomage est percu ic1 en
terme de sécunte a long terme. Le probléme de 1'emplo1 v est hypothétique notamment avec la
forte présence d un secteur informel). Dans ce contexte, s’ ennichir n’est pas un mal en soi1. En
revanche, s ennchir sans partager est considéré comme contraire a 1'éthique. De Sardan (1999)
affirme « gqu’une attitude intransigeante marginaliserait son auteur au nom de l'indignite et
Sferait rejaillir sur lui ce qui pourrait étre interprété comme son orgueil, son mépris d autrui,
son absence de compassion, son rejet de la famille ou des amis, son hostilité envers les

CONVENances... »

L’ ensemble des acteurs intemes et externes a | entreprise publique sont unamimes sur le fait que
les principes et outils de bonne gouvernance sont transgresses. Cette position conduit a admettre
I'existence et la reconnaissance de normes qui encadrent les activités au sein de ces entreprises
afin de se prémunir contre les désordres prépudiciables a 1"ordre social et a la performance.

51 les raisons qua peuvent expliquer la transgression sont vanables, le constat de la récurrence

des pratiques transgressives reste permanent. La plupart des interviewés en ont apporté une
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illustration édifiante qui conduit & conclure que les entreprises publiques sont un réservoir de
transgressions. « Il est vrai, les procédures, si on les suivait dans la maison, on serait bien.
Personne ne les suit, personne ne les respecte » (Interview DRL2). En effet, le refus de
participer ou de donner sa caution aux pratiques transgressives est. sans ambages, source de
pumtions. Dans ce contexte, c’est beaucoup moins les motifs de la transgression —
ennchissement, nmutualisation érarchique et clamique, pouvoir- qui intéressent en priomte,
¢ est plutdt la transgression comme attribut (Pesquenx. 2014) des agents publics ou des parties
prenantes aux marchés publics ou aux recrutements qui est préoccupante. Serions-nous dans

une société de transgressions 7

Au regard du constat de I’échec répété de la « bonne gouvernance » conduisant i un
renforcement de ses mécanismes et principes plutit qu’a la compréhension de cet échec,
c’est bien dans une logique de transgression gque ’on se trouve. Avant de souligner les

guestions gue cela pose, il importe de faire une revue hréve de la notion de transgression.

2.2.4 De la transgression

2241 Transgression. triche et déviance : de quo1 parle-t-on 7

C’est Estallon (2005) qui rappelle a notre souvemr 1’ étymologie du concept composé du verbe
gradior qui signifie « marcher, s"avancer, parcounr, franchir une ligne » et du préfixe trans, « a
travers, au-dela, par-dela, de I"autre coté, par-dessus ». En combinant ces deux composantes, 1l
est difficile d’apporter une défimition convaincante a ce concept d'une grande nchesse

semantique.

Selon Babeau et Chanlat (2008), la transgression désigne 'ensemble des actions qu se
soustraient aux régles ou aux normes existantes. La transgression n’est donc pas envisageable
en 'absence de régles et de normes face auxquelles les comportements de ceux qui sont charges
de les mettre en application sont appréciés. Cest la relation aux réglements et lois qui est mise
en exergue. En réalité, c’est d une part, le processus d’adhésion ¢ est-a-dire de conformute on
de conformmsme a la régle ou a la norme et d autre part, celui de la transgression au travers de
I'acte de déwviance. C'est la référence a une limite et a un mterdit. Pesqueux (2014). dans son
analyse du concept, évoque la notion fort intéressante de la marge de manceuvre. Pour ce

demier, c’est bien parce qu'il existe une marge de manceuvre qu'il peut v avoir transgression
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L’ exploitation de cette marge de manceuvre condmt donc parfois a la transgression, ce qua fait
remarquer d une part, I'absence de contréle pour mimimmser les risques de transgression ou
d’autre part, I'existence d une complicité donnant naissance a la notion de la « transgression
récompensée » qui ouvre la perspective de sa généralisation. C'est le cas de la cormuption quu
est une forme de transgression dans laquelle 1l est observé une complicité entre le corrupteur et
le corrompu qui sont tous les deux récompensés. Il s établit entre eux, un contrat psychologique

de la transgression. Dans cette relation, ils obtiennent une certaine satisfaction

Au regard de ce développement :

- la transgression est indissociable de 1'existence de nommes et de régles, c’est-a-dire qu'elle
tire son fondement d'un cadre nommatif visant a réglementer la vie sociale de méme que
I'objet social ;

- ce cadre normatif est reconnu par I'ensemble des acteurs qui ont soit, participé a son

elaboration, soit se les sont appropnes ;

- les entreprises publiques donnent une représentation d une société de transgressions qui fait
la part belle aux transgresseurs du fait de leurs relations et qui les protége. Accepter d'y
participer conditionne 1"appartenance a un groupe de privilégiés et met en évidence une
orgamisation informelle de la transgression, ce qui pourrait &tre appelé « un cadre normatif
tacite de la transgression ».

La généralisation de la transgression des normes pose donc la double question du rapport méme
de chacun et de tous a ces normes mais aussi du consensus non formalisé de cette transgression,
donnant lieu a un rapport particulier entre les personnes, ce qui participe de la socialisation des
transgresseurs. Il v a conime une mstitutionnalisation de la transgression

* Triche, forme de transgression

La transgression pose au fond un probléme axiologique, celm de la comparaison entre les
valeurs en usage et les valeurs affichées an méme titre que la tnche. Cette notion tend a
confondre un « management » qui comporte 1'1dée de rationalisation et les affaires, de toute
autre nature que le management, caracténisées par la ruse. L' orgamsation, parce qu’elle concilie
affaires et management, « baigne » dans la triche. Elle se défimit, selon Pesqueux, comme le fart
de jouer avec les régles pour son « bénéfice ». Les régles du jeu sont bien connues du tricheur.
Il s ensuit que la triche profite au tncheur et par extension a une tierce personne ou a Un groupe.
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Lorsqu’il est pnis, son trattement est fonction du contexte. La triche ne débouche sur une faute,
confirmée par les mstances de contréle ou les décisions de justice que lorsque le tncheur « pris
», N appartient pas a un clan fort (a fort pouvoir politique, ethnique ou religieux). En effet,
méme s1 le tncheur en front office (plus visible du fait de sa position dans |'entrepnise par
rapport aux autres membres du clan situés en back office) est pns, il peut ne pas étre mquiste.
Il est a noter que celm qui triche ne souhaite pas se faire prendre. Pourtant, lorsqu’l doit &tre
découvert, 1l n’est pas condamné de facto parce qu’il appartient au « groupe social » domunant.
La triche, dans le processus d appropniation qu’elle induit, se trouve donc étre finalement trés
proche de la propniété (avec la triche, on s’ennchit ou on ennchit un membre du groupe
d’appartenance) et de 1'mntérét rédmt a I’ égoisme, car ¢’ est ce qui permet de la justifier. La triche
participe a I'enrichissement du clan et a I'mtroduction d’une comparaison entre deux groupes
différents. Elle débouche sur le pardon compte tenn d une bienveillance sollicitée an nom du :
« je ne reconmmencerat plus » surtout lorsque le tricheur exagére dans la tniche pour ses intéréts
propres. La triche se construit au regard de la notion de « jeu » an sens premier du terme (car 1l
sagit de jouer avec les régles) et au sens second du terme car la tniche nait des zomes
d'imprécision des régles, cette imprécision n'étant pas towjours life a une incomplétude
contractuelle mais a4 une interprétation des textes hors tout consensus avec la nécessité de
satisfaire aux attentes du groupe en voe d'un « gain » pour so1 ou pour tous. C'est le cas, an
CNCB, de la création des zones de parking pour les chargeurs entrainant des achats de terrain,
des procédures de passation de marchés publics en vue de la construction des infrastructures et
un recrutement de personnel sans que toutes ces actions ne correspondent réellement a 1esprit
des missions assignées a cette entreprise par le gouvernement. La tniche exploite I'imprécision

des textes en leur accordant un sens voulu et intéresse.
Cette defimtion-analyse de la tnche a éte précisée par Pesqueux (op. cit).

- La tnche constitue une action qui s inscnt dans la durée et qui reste clandestine dans le but
d’acquénr un avantage et qui débouche sur la faute (jJugement moral) et/ou sur la fraude
(jugement d ordre juridique) quand elle est découverte. La triche résulte de trois
composantes, une personne, un comportement et un contexte.

- La fante conduit a la condammnation morale mais aussi a I"'mdulgence, et/ou au pardon et/on
au repentir alors que la fraude débouche sur la condanmation a une peine (ou a la relaxe).
Face aux deux catégones du jugement (moral et junidique). le droit a 1"emreur se développe
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aujourd hui, venant a la fois dé-moraliser et dépénaliser la triche. En sus de ce droit a
I’erreur en expansion. 1l v a la protection du tricheur appartenant a un clan fort.

- La triche existe « en creux », n'étant réveélée que par le regard de 1"autre face auquel le
tricheur cherche a rester dissimulé malgré tous les développements liés au « principe » de
transparence. Mais elle ne peut étre simplement considérée comme étant la résultante de la
seule initiative individuelle.

- La tniche se situe au ceeur de la tension « hétérononmue — autonomie », I’hétérononue étant
repreésentée par la régle (qui a été contoumeée) et 1" autononme par 1" exercice de la volonts du
tricheur. La mise en exergue de I'importance de 1’autonome dans les discours managénanx
ne saurait donc étre considérée comme neutre, car elle contnibue a la multiplication des
injonctions paradoxales adressées a " agent orgamisationnel. La triche résulte donc aussi de
la disjonction des régulations. la régulation autonome 1'emportant alors sur la régulation
hétéronome et induisant la personnalisation de la triche au bénéfice du tnicheur.

Transgresseurs et tricheurs sont-ils déwviants 7

* Transgresseurs et tricheurs, des déviants en acte

Quelles que soient les raisons quu peuvent motiver la transgression ou la tniche, ¢’ est plutot les
faits, palpables, relayés par les interviewes qui en ont ét€, soit victimes, soit complices, qu
édifient. Pour cela, la transgression de la bomnne gouvernance, dans le contexte de cette
recherche, porte sur les faits plutét que sur les motivations. Ainsi, la notion de déviance est
mobilisée. « La transgression mtroduit 1'idée de motif 1a on la déwviance est plutdt redevable de
I'acte » (Pesqueux, 2014). C’est a H. Becker. fondateur de la sociologie de la déwviance, que
I"on doit les précisions de cette notion dans le contexte groupal. L auteur qui s”est appuyé sur
la notion d outsider c’est-a-dire d’étranger au regard du groupe dont les membres, conformes
aux régles et normes, vont le juger comme étant un transgresseur. En effet, 1l est étranger a leur
monde et peut étre prnis comme un bouc émissaire. 5 appuyant au départ sur une conception
statistique de la déwiance selon laquelle le déwviant est celu qui s”écarte de la moyenne, 1l va
mettre 1'accent sur I'existence d’'un mal pathologique qui serait imputé au déwant afin de
donner du sens au jugement de la personne au regard de ses actes. La finalité de ce jugement,
par les membres du groupe social dominant, est de sanctionner le transgresseur. La norme est,
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dans ce cas, un facteur de contréle social L’ auteur a proposé une typologie du déwviant quu
retrace, de facon simple, la réalité de la déviance.

Tableau 6 : Typologie du déviant

Obéissance a la norme Transgression de la norme
Individu percu comme ) )

Accusé a tort Pleinement déviant
déviant
Individu non percu comme )

Conforme Secrétement déviant
déviant

Source : Becker (2014). « 1n Sonny et Pesqueux (sous la direction de), p. 31.

Ce développement peut servir de source d inspiration a une analyse a I inverse notamment dans
le cas de I'institutionnalisation de la transgression, ol le groupe dominant est celm des
transgresseurs et ol 1'mdividu qui respecte les régles est I"outsider de Becker.

L’ examen des caracténistiques des clans et du mode de fonctionnement des entreprises avec en
miroir, les pratiques qui sont observées au sein de ces groupes nous permet d”affirmer sans nous
tromper que les logiques clamques sont, dans ce contexte, la traduction de la « tragédie des anfi-
communs » de Heller, celle de 1'appropriation par le clan des ressources destinées a la
collectivité. Les membres des clans transgressent en général les régles ou tnichent avec elles en

wvue de la performance du clan plutét que de celle des orgamsations.

En définitive, les logigues du clan visent I'intérét de ses membres gui sont inscrits dans la
dyvnamigue de I’appropriation. Aussi, ont-ils la certitude gu’ils ne seront pas punis, ce gqui
les dispose a la transgression des régles et procédures. Ainsi, ces logigues ont un lien avec
la difficulté, obhservée dans I’ensemble des entreprises publiques, & mettre en ceuvre le

cadre de « honne gouvernance ».

Il v a lieu, pour aller an bout de la réflexion. d’mvestiguer le contrat psychologique qui he
I'employé ou le candidat’bénéficiaire d'un marché public a I'organisation publique dans ce
contexte marque par les logiques clamques dans le tniple aspect de sa formation. de son contenn
puis de sa rupture.

Le chapitre suivant sera donc consacré a la revoe de la hitérature sur le contrat psychologique
dans 1" entreprise publique et aux logiques qui sous-tendent sa formation, son contenu et méme

son évolution

92



93



3.LES LOGIQUES CLANIQUES, BASE DU
CONTRAT PSYCHOLOGIQUE (CP) DANS LES
ENTREPRISES PUBLIQUES

Ce chapitre vise a explorer 'état de la littérature sur les bases ou fondements du CP. La question
de logique clamque ayant ét€ discutée au chapitre précédent, 1l s”agira ic1 d exposer le concept
de CP afin de comprendre les contextes de son élaboration ainsi que son contenu. A ce sujet,
nous présenterons le développement de la notion de CP suivant deux (02) pénodes de
conceptualisation : celle des premiers écnts puis celle des époques modemes avec Rousseau
qui a mspiré de nombreux chercheurs de 1990 a nos jours. L' examen de ces deux mveaux de
conceptualisation permettra d’établir une orthogonalité entre les éléments de contexte des
théories et ceux du contexte des entreprises publiques béminoises. Ensuite, le CP comrespondant
a un processus qui prend départ avant méme la rencontre entre I'indrvidu cocontractant et
1" organisation et qui dure tout au long de la relation. les différentes étapes de ce processus seront
examinées avant que soient abordées enfin, les productions scientifiques sur les bases du contrat
psychologique. L' examen de 1'état de 1'art sur le processus du CP est justifié par la nécessiteé
de comprendre, dans les deux situations empiriques (contrat d’ emploi et commande publique),
comment les CP sont formes et évoluent, les conditions de leur rupture tout en mvestiguant, a
chaque étape. les considérations clamques, ce qui donne du sens au pomnt de la hittérature sur
les bases du CP.

3.1 Le contrat psychologique : des origines a nos jours

La notion de CP remonte a prés de huit (08) décennies et a connu, depuis un quart de siécle, un
regain d mtérét, ce qua lu vaut d’ étre mobilisé par la communauté scientifique pour étudier la
relation d'emploi et d’autres formes de relations au sein des orgamisations. La présente
recherche vise a 'explorer dans la relation d’emploi. son champ empinque habituel, puis
I'étendre aux commandes publiques. Cette démarche a 'avantage d approcher la notion dans
une double dimension : les raisons de son développement dans un contexte occidental et les
particulanismes du Bémn suivant deux miveaux de conceptualisation
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3.1.1 Un premuer essai de conceptualisation : des origines a 1990

Le concept de contrat psychologique a fait I'objet d'une premuére conceptualisation grace a
Bamard (1938) suiwvi d’Argynis (1960), de Levinson et al. (1962) et de Schem (1965).

Bamard a démontré que 'efficacité et I'efficience de 1'orgamisation. ce qu nous tendons a
définir comme la performance, dépendent de trois (03) facteurs qui sont :

- Les apports de 1’ organisation au personnel pour réaliser ses tiches ;
- Les contributions du personnel a la réalisation des buts de 1" organisation ;

- Les récompenses du personnel par 1’ organisation.

C’est la question de la dynamique de la contractualisation (contenu et type de contrat) dans le
cas specifique de la relation d emplon qui est posée. Elle souligne surtout la prise en compte des
besoins de 1"'mndividu par 1" organisation qui 1’a identifié comme €lément stratégique. Dés lors,
elle devra s'mvestir, par |'intermédiaire de ses représentants, a lm accorder des incitatifs
tangibles (la rémunération et autres conditions financiéres, des conditions ergonomiques de
travail) ou mtangibles (le statut, le pouvoir, le soutien social et la camaradene, I"appartenance
au groupe, la réalisation de soi). En contrepartie, 'individu offre sa loyauté. Ce faisant,
I'organisation est décrite comme un systéme coopératif qui joue le role d'interface entre
I"employée et I'employeur ¢’ est-a-dire lieu et modalités de rencontre des deux parties. Dans la
compréhension du CP, la notion d’interface est intéressante pour trois (03) raisons -

- Elle montre que 1’orgamisation est un espace d’ échange entre un mdividu et son employeur.
Ainsi, elle traduit une séparation avec 1'employeur.

- Elle suscite les questions sur la nature de I'échange aux différents miveaux d analyse
(individuel, groupal et mter-groupal).

- L’objectif de 1" équilibre au sein de 1'mterface a &té souvent utilisé pour décnre le CP.

Les travaux de cet auteur ont largement inspiré la théone insttutionnelle (Selzmick, 1957). le

modéle de prise de décision (Simon, 1957 et I'Ecole des relations humaines (1930-1960).

A la suite de Barnard qui a apporté les racines historiques du concept, Argynis (1960) a jeté les
bases empiriques du contrat psychologique en décrivant la relation d’échange des employes
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avec leurs contremaitres dans deux usines. Argyns a alors été le premier a entreprendre une
étude sur les aspects subjectifs des relations d’emplol, mais aussi a énoncer 1'expression de
contrat psychologique qu’il a décnt comme une entente non écnite entre un groupe d’ employes
et leur contremaitre au sujet des conditions d’emploi. Cette description provient de son constat
selon lequel la performance de certains employés vanait en fonction du style de supervision do
contremaitre (autoritaire ou passif) : « Puisque le contremaitre réalise que le systéme peut
atteindre une production optimale sous un leadership passif, et puisque les employes partagent
ce point de vue, on peut faire ['hypothése qu'une relation particuliére se developpe entre les
emplovés et le contremaitre, relation qui peut étre qualifiée de contrat psychologique » (p. 97).
A travers cette réflexion. le concept de contrat psychologique visait a décnire une entente tacite
entre des employes considérés en groupe et leur contremaitre (Roehling, 1996) puis a montrer
que tous les éléments d une relation d emplol ne sont pas formalisés dans un contrat écrit. La
dimension psychologique permet de compenser les €léments non écrits du contrat formel. Sur
le contenu de cette entente tacite, 1auteur fait observer que les employés échangent une grande
productivité et 1" absence de revendications contre une rémunération et la sécunté de leur emploi
(Taylor et Tekleab, 2003). Le contrat psychologique, dans cette premiére conceptualisation, est

caracténse par les €léments ci-aprés :

- L’existence d'une relation d’échange entre deux parties au contrat que sont le « groupe » et
le contremaitre (1).

- Les attentes des employés (du groupe) portent sur les ressources tangibles (2).
- L’existence d'un accord entre les deux parties au sujet de ce qui est échange (3).

Levinson et al. (1962), ayant en nuroir les travaux empiriques de Menninger (1958) concemant
la relation thérapeute-patient qui ont conduit a la conclusion du lien entre la pérenmité de la
relation et la satisfaction tirée de 1'échange par chacune des parties, ont apporté une meilleure
€laboration du concept de CP. En effet, au terme d une enquéte condmte sur huit cent soixante-
quatorze (874) employeés, ces auteurs ont défimi le CP comme « une série d attentes mutuelles
dont les parties présentes dans la relation peuvent n’avoir que faiblement conscience mais qui
regissent neanmoins leur rapport a lautre » (p. 21). Les principales contributions de ces

travaux sont les smivantes -

- L’employé en tant qu'individu ou dans un groupe et |'organisation représentée par ses
managers constituent les deux parties engagees dans le contrat.
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- Le CP est complexe et comporte des attentes mtangibles, partagées et d autres plus
mdividualisées ; des attentes spécifiques et d’autres trés générales.

- Le CP évolue en fonction du contexte. En effet, les parties en présence peuvent négocier
des changements dans les attentes en fonction du changement des circonstances et des
contributions de I'autre partie.

Pour Schein (1965), le CP « suppose que | 'individu a une série d attentes envers [ 'organisation

et que ['organisation a une serie d attentes envers lui. Ces attentes ne sont pas seulement

relatives a la quantité de travail qui doit étre fowrnie par rapport au salaire octrove, mais
incluent egalement un ensemble de droits, de priviléges et d’'obligations entre le travailleur et
lorganisation .._De telles attentes ne sont pas écrites dans un contrat formel entre 'employé et
organisation, mais elles agissent pourtant comme de puissants déterminants du comportement

» (p. 11). La contribution de cet auteur est umque. Il souligne que les attentes sont un puissant

détermunant du comportement au travail. Il s’ensuit qu'une attention doit &tre accordée a

I’adéquation entre les attentes et les contributions de chaque partie comme le specifie la figure

ci-dessous. 51 les employés constatent une faible adéquation, 11 en découle un effet néfaste sur

leur satisfaction professionnelle, leur implication et leur performance au travail. Au-dela de
cette adéquation qui retient 1attention. c’est plutdt 'interaction entre les deux parties qu’il
convient de souligner c’est-a-dire, la prise en compte de la perspective de chacune des deux
parties. L auteur a précise€ que « nous ne pouvons pas comprendre la dynamique psychologique

5 NOus Nous intéressons uniguement aiux motivations des individus ou aux conditions et

pratiques organisationnelles. Les deux interagissent de facon complexe, ce qui requiert une

approche systémique capable de traiter des phénomeénes interdépendants » (1980, p. 99).

Figure 3 : Le processus d’ échange interactif de contnibutions et de rétributions de Schein (1965)

»  Contributions (A)

-~

. Organisation
Individu 1.G. et al. (1088). citée par Mullenbach, A 200]

A - (servant les hlﬂums de I'organisapient - Effnct  losmatd  eoypir — compétence — préativité — temps
Rétnbutions (B)
B : (servant les besoins de I'individu] pits —€loge — statut social — carriere
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En résumé, Argyns a abordé le contrat psychologique sous 1'angle de 1'échange de ressources
tangibles entre des employés constitues en groupe et leur contremaitre. Levinson et al. et Schein
ont soutenu que 1'échange portart aussi bien sur des ressources intangibles (comme
I'accomplissement personnel) que tangibles (comme la rémunération du travail). Argyns
considére le contrat psychologique comme une entente mmplicite, alors que Levinson et al. et
Schein le présentent comme des attentes respectives des deux parties participant a 1'échange.
Donc, a ce premier mveau de conceptualisation, le contrat psychologique prenait en compte la
chose échangée entre les deux parties en contrat (individu ou groupe d'indrndus et
orgamsation) sans exception, la nature de 1’échange devant servir a la satisfaction d un besoin
C’est donc I'interaction entre 1" indrvidu et I orgamisation qui échangent des ressources tangibles
et intangibles qui est mise en avant. Il s établissait en fonction d’un cadre paternaliste (Lemuire,
2003) ot la camére de I'employe était gérée par I employeur dont les engagements consistaient
surtout a assurer la sécunté de I'emploi, 'octron d'un statut professiomnel, de diverses
récompenses amnsi qu un clair dessin de la carnére. (Sims, 1994 ; De Meuse, Bergmann et
Lester, 2001, King, 2000 ; Sharpe, 2003). Ainsi, 1l se résumait a peu de chose, ce que Lemire
(op. cit) essaie de traduire de la facon swvante : « En échange de sa pleine et entiére
parficipation au meilleur fonctionmement de ['organisation, celle-ci offre a I'individu la
possibilite d’y construire progressivement [ 'ensemble de sa carriére, le travail satisfaisant ou
superieur entrainant ponctuellement des promotions auxquelles se conjuguent de nouveaux

défis et de nouvelles responsabilités » (p. 7).

Ce regard va changer avec |'évolution des situations de travail et attentes des indrvidus, ce que
nous powrnons cerner a partir des travaux de Rousseau (1989), dans une nouvelle

conceptualisation que nous nommertons « le nouveau CP ».

A la lunmére de ces travaux, le CP se porte sur les obligations réciproques non spécifiées dans
un contrat formel mais qui fondent toutefois 1" engagement dans la relation d’emplor (Chanut et
Pache, 2011). C’est donc les obligations non formalisées de chacune des parties au contrat
d’emplo1r selon la croyance de 'employé que mettent en exergue ces auteurs, leur travail
pouvant étre transposé dans d autres formes de relations contractuelles telles que les marches
publics.

Il s’agira désormais d un contrat propre a ['individu, et non aux deux parties d une relation
d’échange au regard de la dimension psychologique. L' ongine de ce virage est imputable a

Rousseau (1989) qui marque ainsi une rupture avec les premiéres conceptualisations a partir do
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constat de Hall (1993) et de beaucoup d autres auteurs contemporamns (Hirsch, 1987 ;
Hirschhom & Gilmore, 1992) selon lequel « le vieux contrat psychologique est mort ». Cette
affirmation des auteurs peut étre analysée a partir des réalités ci-aprés :

- La pratique d’embauche traditionnelle qui assure, a travers des clauses des contrats, la
sécurité d’ emplo1 aux professionnels a change ;

- Des changements orgamsationnels ont réduit la confiance entre employés et employeurs, ce
qu rtend toute contractualisation difficile. 11 s’agit notamment des changements de
pratiques de gestion (Dawis, 1987).

- Des formes de contrat social répandues, par exemple 1'emploi1 stable, sont des croyances

qui se sont, avec les pressions économuques (Bettis, Bradley & Hamel 1992),
progressivement érodées.

Afin de mieux comprendre les contrats psychologiques sous leur forme actuelle, nous allons,

dans cette section. nous appuyer sur les travaux de Rousseau qui différent de la premmére
conceptualisation sur deux points en particulier :

- Le CP est situé au mveau mndriduel L'mmportance de la notion d’accord avec Argyns
(1960) et de la perspective de I"orgamisation de Levinson et al. (1962) et de Schein (1965)
5 en trouve rédute

- Le CP repose sur des obligations orgamisationnelles qm s’appuient sur des promesses
percues par 1'individu.

3.1.2 Le nouveau contrat psychologique : de 1990 a nos jours

Le nouveau CP est né a partir des travaux de Rousseau qua a commence par donner un apercn
du contrat dans le contexte de 1"emploi, précisément entre les travailleurs et I organisation avant
de se focaliser sur le contenu du contrat psychologique. Ainsi, pour bien comprendre son
approche du CP, 1l est cohérent de wisiter le contrat dans une perspective sociale, ce qui va
conduire au contrat psychologique.



3.2 Le contrat. une mise en relation

Selon Rousseau et al., « un contrat est un accord de promesses faites et a réaliser entre un
emplove et son emploveur. Il peut inclure les termes écrits se reférant a des accords salariaux,
[...] se référer a des promesses faites oralement (promesse de formation, soutiens et appuis
professionnels), aussi bien qu'a d'autres expressions d'engagement et d'intentions (des
promesses de formation, d’aides diverses, de transport .. ), aussi bien que d’auitres expressions
d ‘engagements ef d intentions futures, influencees par la tradition, la culture et la coutume du
contexte du contrat. » (2014, p. 2-3). Cette défimition précise que le contrat peut donc prendre
plusieurs formes : écnte, verbale et étre influence par les éléments de la culture.

3.2.1 Le caractere psychologique des contrats

Tous les contrats sont psychologiques (Macneil, 1985) parce qu'ils mettent en relations
plusieurs parties. Cette dimension psychologique constitue, selon Pesqueux, 1'aboutissement de
tous les contrats (2010, op. c1t.). La dimension psychologique du contrat recouvre ainsi une
grande importance.

Le contrat formel revét quatre (04) caracténistiques, selon Rousseaun et al. (op. cit.. p.7)

- Son caractére volontaire : le contrat repose sur un consentement libre des parties désireuses
de se mettre en relation.

- Son incomplétude : la rationalité humaine limitée (Simon, 1959) qui enléve au moment de
I'élaboration du contrat, toute possibilité de prévorr la totalité des événements pouvant se
produire au cours de 1" exécution contractuelle.

- Les coiits de dépendance qu’il induit : les parties en contrat cherchent a réduire les pertes
que leur occasionnerait tout changement qui surviendrait lors de 1"exécution contractuelle.

- Des processus automatiques - 5°1ls sont établis, 1ls créent des modéles mentaux (Beck, 1967
: Horowitz, 1988 ; Stein, 1992) réfractaires a tout changement.

Toutefois, la nature formelle du contrat est diversement percue et expérimentée. Elle est rejetée

par les managers améncains qui sont, en geéneral, effrayeés par la protection jundique et les

engagements induits par ce type de contrat. Dans cette sociéte, 1 introduction de la mention «
at will » dans les contrats d’emploil prépare les deux parties (employeurs et employés)
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conscientes de leur libre choix de contracter, a interrompre la relation contractuelle a tout

moment.

En France, par contre, la notion du contrat formel est un élément fondamental et les conventions
formeées font lo1 pour les parties. Ce formalisme vise généralement a protéger la partie la plus
faible au comtrat. Les dispositions du contrat imtial sont exécutoires en dehors des cas
d’incomplétude contractuelle qui appellent des adaptations et ajustements. notamment dans les

cas trés fréquents des contrats de marchés.

Au Bémin, le pnincipe du consensualisme est souvent mis en avant. La seule volonté des parties
est suffisante au regard du contexte socioéconomique marque par la comjonction de deux
éléments que sont : I'importance de 1"'mformel et le chomage propices a la survie, donc a la
deébrouillardise. Néanmoins, les contrats formels ou solennels ont toujours existé notamment
dans le secteur public et ont connu un essor, aux lendemamns de la faillite de 1'Etat, avec la
libéralisation de 1'économie, pavant ainsi le chemin a la « bonne gouvernance ». Toutefois, le
consensualisme fait encore son chemmn. Et lorsque les contrats sont écrits, les dispositions qu’ils
contiennent sont parfois transgressées. Dans le cadre d'un contrat d’emplo1, un paradoxe
s observe cependant. Il s agit de la coexastence de (1) la volonté de co-contracter pour une durée
mdéterminée, en régle générale, pour des raisons de sécunte d emplo et d intégration sociale
et (2) la quéte de la latitude a rompre, dés quun mieux est trouvé ailleurs. Par contre, dans les
marchés publics, les cocontractants des entreprises publiques ont le profond désir de vorr leur
relation se pérenmser. Quelles sont les promesses qu’ils croient obtenir de 1"orgamisation, en
marge des accords écnits, et qui les disposent a entrer et a vouloir rester en relation avec elle 7

Deux types de contrats distincts (Kickul, 2001 ; Robinson et al., 1994 ; Rousseau, 1993) sont
ainsi mis en tension dans toute relation contractuelle. Il s’agit d un contrat transactionnel et le
contrat relationmel. Le contrat transactionnel mmplique des échanges qui sont monnayes entre
les parties sur une peéniode de temps bien délimitée (Roussean, op. cit). A ce type de contrat
sont rattachées les attentes relatives aux salaires, aux diverses pnmes. Le contrat relationnel,
quant a lu, mmplique des attentes de nature sociocogmtive et comporte les opportunités de
carnére, diverses occasions de « développement personnel », les mécanismes de reconnaissance
et la perception, par I"employe, de la signification du travail qui lw est fait. [l parait donc évident
que « la maniere dont le manager et ['employve percoivent leur contrat ['un avec 'autre a un
puissant impact sur le comportement » (Rousseau et al., p. 9) et la qualité de leur relation. Les

éléments caracténistiques du contrat transactionnel et du contrat relationnel figurent dans le
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tableau ci-aprés. Cette précision penmettra de metire en exergue, dans la partie empinque, les
éléments les plus perceptibles dans 1'un et 1'autre de ces types et qui occupent 'espace des
croyances et perceptions de 1'employée et de I'attnibutaire des commandes publiques a 1'égard
des engagements que 1 entreprise publique est censée entretenir a leur egard.

Tableau 7 : éléments caractéristiques des contrats transactionnel et relationnel

Contrat transactionnel Contrat relationnel

* Des échanges monetaires et économiques | *Une relation d’emplor a durée

* Fonde sur des conditions spécifiques
données (le mveau de salaire). * Des investissements importants des

employeés et des loyeurs.

* Une implication personnelle dans poye ey
I'emploi hmtée. *Un degré d’interdépendance éleve entre

les parties contractantes.

* Un cadre temporel donné.
o * De fortes bameéres a la sortie.
* Les engagements se limitent a des
conditions précises. * Des relations impliquant fortement les
employes.
* Une flexibilité himitée.
o ) * Dynamique et sujet a changements.
o L utilisation des compétences existantes
o ) * Vie professionnelle pouvant empiéter sur
* Des termes de contrat explicites bien la vie personnelle.

compris (non ambigus).
* Des termes de contrat et compnis de
mameére implicite.

Source : Adapté de Lanzier M., Archambault R, « Le confrat psychologique. Tour d’horizon
d’'un concept en pleine évelution » m Laplante N., Coté L., Transformations du monde du
travail Regards interdisciplinaires en relations industrielles, Presses de ' Umiversité du Québec,
p- 2012,

Ces éléments qui defimissent les différents types de contrats dans une relation d’emploi peuvent
se retrouver dans le champ de croyance des cocontractants sous forme de promesse faites on
acceptées, donc constitutifs du contrat psychologique. Aussi, peuvent-ils étre élargis aux
relations d’achats publics 7

Au plan relationnel, le contrat peut prendre plusieurs formes.
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3.2.2 Les différentes formes de contrat au sein des organisations

Différentes formes de contrat peuvent étre expénmentées dans et autour des orgamisations.
Cette présentation prend en compte 1'idée selon laquelle, ces contrats peuvent avoir des
mfluences les uns sur les autres. Ils sont récapitulés dans le tableau ci-aprés.

Tableau 8 : les quatre formes élémentaires de contrats

NIVEAUX

POINTS DE VUE

INDIVIDUEL

DU GROUPE

INTERNE A
L 'ORGANISATION

Le contrat psychologique

« Crovances que les individus
se font quant aux promesses
qu'eux-mémes et d autres
(collégue, wun client, un
manager, ['organisation) ont
faites, acceptées et sur

lesquelles ils comptent. »

Le contrat normatif
« Contrat  partage  qui
emerge lorsque les membres
d'un groupe social, d’une
organisation ou d’une umite
de travail partagent des
croyances communes sur les

promesses faites et des

obligations attendues. »

EXTERNE A
L 'ORGANISATION

Le quasi-contrat
« Interprefations que de
tierces parties extérieures a
l'organisation (par ex. des
téemoins, des juristes, des
emplovés  potentiels, des
Jjowrnalistes)  élaborent a
propos des  engagements
contractuels d’'une
organisation et qui
fonctionnent  comme  de

veritables contrats. »

Le contrat social
« Croyances genérales

aice  obligations

quant
contractuelles associées ala

culture  d'une  sociéte,
comme par exemple le fait
d ‘avoir une totale confiance

dans une promesse orale ou

Das. »

Source : Adapté de Rousseau et al. (op. cit). p.
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3.2.2.1 Le contrat psychologique

Dans cette forme de contrat, 1'individu cocontractant observe sous un angle de perception
personnel. les actions ou les promesses de 1'organisation et les interpréte umlatéralement, de
fagon subjective. C'est a partir de cette interprétation qu’évoluent ses capacités a prévorr les
événements, 4 organiser son environnement immeédiat, a4 apprécier son sentiment de sécunté
(Sharpe, 2003). L mterprétation de 1'individu y est essentielle et peut étre influencée par
plusieurs facteurs dont les éléments contextuels ou la culture. Mutabazzi, en défendant qu’il
n’est pas possible de parler de performance des entrepnises africaines sans se préoccuper
senieusement des caracténistiques culturelles de 1'individu et du groupe social, énoncait
mdirectement 1'idée de 1'existence d'un contrat psychologique. Le contrat psychologique
consiste en des croyances individuelles, modelées par 1'orgamisation, concemant les termes
d'un accord sur ce qu’échangent les mdividus et leur orgamisation. Il n’est donc plus défim
comme les obligations réciproques en tant que telles mais plutét comme la perception de la
réciprocité - non de la réciprocité entant que telle — (Rousseau, op. cit). Cet aspect est
fondamental dans la compréhension de 1"approche sociocogmtive du contrat psychologique. Le
contrat devient parfois spécifique et propre a I'individu et a sa facon de percevoir, d interpréter
le monde qui I'entoure. Ainsi, les croyvances dans les obligations réciproques peuvent reposer
sur des promesses ouvertes et explicites (p. ex.. systéme de primes ou perspective de promotion
discutés lors du recrutement). la perception d’échanges passés. Ainsi, le CP devient, avec
Rousseau, le fait d un individu qui observe le contrat de 1'exténeur, exanune le comportement
des autres parties prenantes et utilise ses observations pour se représenter les aspects non écnts.
Ce faisant, le contrat psychologique peut s’analyser dans toutes les relations contractuelles an
sein de 'entreprise. La perception de 1'individu se développe au fil de ses expénences, avec le
temps. Des obligations mmplicites du contrat psychologique existeraient méme avant qu un
mdividu entre an service d une orgamsation et 1l les trouverait dans des sources d’ information
comme les documents de publicite institutionnelle, les commumqués de presse et les on-dit quu
constituent les fondements mémes de la relation d’emploi Le contrat psychologique de
Rousseau est donc informel et interprétatif. I1 évolue en fonction, par exemple, des changements
orgamsationnels, des mutations au sein du personnel, du développement personnel de
I'mdividu, de I'dge et de la durée de la relation d’emploi. Il permet aussi d examiner la
perception qu’a I'mdrvidu touché directement par de tels changements., de méme que
I'mfluence de cette perception sur ses attitudes et comportements (McDonald et Makin, 2000 ;
Turnley et Feldman, 1999 : Kissler, 1994).
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En résumé, certains éléments caracténistiques permettent de définir chacun des CP ayant fait
I'objet de conceptuahsation. Le tableau ci-aprés (Schalk et Rousseau, 2001) présente une
synthése de ces éléments, ce qui permettra d apprécier si. dans les entreprises publiques
béninoises, le CP dans une relation d’emploi et dans les marchés publics porte sur les éléments

caracténstiques du nouvean CP ou reste focalisé sur 1'ancien CP.

Tableau 9 : Contemu de I'ancien CP et du nouveau CP

Caractéristiques Ancien CP Nouveau CP

Focus Sécurniteé, continute, loyanté. | Daffus, intérét pour
I"emplovabilite.

Format Structure, prédictible, stable. | Flexible, ouvert a la
negociation

Substrat Tradition. équité, justice | Fluctue en fonction du

sociale. marché, marchandage des

habiletés et compétences.

Responsahilités de Continuate, securité | Equaté (telle que percgue),

I’'employeur d'emplol, formation et | récompenser la  valeur

perfectionnement de la main | ajoutée.
d'oeuvre, développement et

opportunité de carmeére.
Responsahilités de Lovyaute, fiabalité, | Entrepreneurship,
I’'employé performance  satisfaisante | innovation, améhoration de
aux attentes, rtespect de | la performance par
1" antoriteé. I'mitiation des changements,
dépassement des standards
de performance.

Relations contractuelles Formelle, modes de | Responsabilité individuelle,
représentation collectifs, | négociation s'établissant sur

unite syndicale. une base mndividuelle.

Gestion de carriére Responsabilité Responsabilité mdividuelle,
orgamsationnelle, planification extra-
planification mtra- | orgamsationnelle de la
orgamsationnelle de  la | cammére.
cafriére

3.2.2 2 Le contrat normatif
Selon Roussean et al. (op. cit), les contrats normatifs font référence a des croyances que les

collégues de travail partagent au sujet des termes de leurs contrats psychologiques avec leur
employeur. Les employés s identifient de maniére similawre les uns aux autres tout en se
considérant eux-mémes comme partie prenante d un contrat singulier. Par exemple, dans les
entreprises publiques bémmoises, les indemmités pour heures supplémentaires sont payees
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méme 51 le salané ne les a pas réellement effectuées. Le non paiement de ces indemmnités pourrart
entrainer une réclamation ou un mouvement social au sein des entreprises. Ces croyances sont
fortement rattachées a la culture orgamisationnelle. Les contrats normatifs exercent une
mfluence sur la fagon dont chaque individu expénmentera son propre contrat psychologique.
C’est la représentation collective des promesses ou des obligations de 1'entreprise qui joue le
role d arbitre influent de la relation employeé-employenr.

Aussi, ' entreprise reste en interaction avec son environnement exténienr. Cette interrelation a

donné naissance a deux autres formes de contrat. Il s’agit du contrat social et le quasi-contrat.

3.2.2 3 Le quasi contrat

Le quasi contrat est, au regard des développements de Rousseau et al., le fait d un individu quu
observe I'exécution du contrat de 1'exténieur en examnant le comportement des autres parties
prenantes puis utilise ses observations pour comprendre les aspects non écnts du contrat
psychologique. Il s’agit donc de la représentation que les personnes externes, non directement
mpliquées dans le contrat, se font des conditions contractuelles, du consentement et des
engagements mutuels. C'est « la tierce personne raisonnable » qui opine. Par exemple, les
entreprises publiques sont des vaches a lait. En conséquence, travailler dans ces entrepnises
garantit la sécunité des employes et des cocontractants, ce qui peut détermuner les uns et les
autres a vouloir se faire embaucher au sein de ces sociétés oun a se porter candidat dans les
marchés publics avec ces societeés. Cet élément constitutif du quasi contrat, propre an contexte
des agents imnstitutionnels publics (admimistration publique ou locale et entreprise publique)
forge le contrat psychologique des candidats au marché public en cec1 qu'il participe de
I'mterprétation des promesses de 1" organisation.

3.2.2.4 Le contrat social
Comme le rappellent Campoy et al. (2003), le contrat nait dans un contexte social, an cours
d’interactions sociales, et prend sens dans la société on 1l est formée. En effet, tout contrat se

conclut entre des personnes appartenant a une société avec ses régles et codes précis. Par

consequent, « les confrats sociaix sont culturels, fondés sur des croyances collectives

parfagées concernant le comporfement approprié en sociéte d un moment donne. » (Rousseau
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etal, p. 14). Il s"agit d'un contrat qui relie I'indnadu a la société. De facon plus précise, ce
contrat met en évidence les termes et les conditions quu sous-tendent la relation d’emploi et plus
particuliérement, le contrat psychologique. Dans le contexte du contrat social le contrat
psychologique ne comporte donc pas umquement les promesses et les obligations hiées a la
relation d emplol ou aux achats publics. Il contient également la promesse mmplicite que cet
échange sera conforme & un ensemble de valeurs, de croyances et de normes. C’est aussi ce quu
explique en grande partie les différences dans les contenus des contrats psychologiques d'un
pays a l'autre, chaque pays ayant sa propre culture. Dans cette optique, la solidanté qu
caracténse les relations sociales africaines en général et béninoises en particulier se vit comme
une norme sociale que tout le monde respecte et pourrait expliquer I entraide dont une personne
peut béneficier de la part d'un parent qui ceuvre pour sa sélection comme attnibutaire d’un
marché public ou employé dans une entreprise publique. C’est la norme de la réciprocite selon
Gouldner (1960) qu sert a tracdwire, le mieux a notre awvis, cette réalité. Selon cet auteur, la
réciprocité est fondée sur deux pnincipes de base a savoir -

- Les gens dorvent aider ceux qm les ont aides ;

- Les gens ne doivent pas faire de tort a ceux qui les ont aidés (pp. 161-178).

Les contrats sociaux sont donc importants dans ce travail de recherche qui veut questionner les

bases du CP dans les relations d"emploi et les relations de marche public.

Le nouveau contrat psychologique, en dépit de son caractére individuel, est influence par les

autres formes de contrat telles que le contrat social. le contrat normatif. le quasi-contrat sans

lesquels son expérience est partielle.

Aprés cet apercu des €léments qui gravitent autour du CP et qu 'influencent de diverses
mamiéres, 1l est pertinent de faire une revue de la théone sur ses bases. En d autres termes,
qu’est ce qui fonde le CP 7 Sur quoi repose t-11 7

3.3 Les bases du contrat psychologique

Selon Fiske & Taylor (1984). le contrat psychologique s’ mscrt dans une logique systémique.
En effet. 1l se construtt et se développe progressivement a partir d expénences et d échanges
avec |'environnement qui en constituent le fondement. Certains chercheurs se sont intéressés
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aux fondements ou aux bases de ce contrat. Dans leurs travaux. Momson et Robinson (1997 ;
2004) ont identifié plusieurs facteurs liés a 'expénence pouvant mmfluer sur le contrat
psychologique. Ces facteurs peuvent intervenir avant, pendant ou aprés 'entrée dans une
nouvelle orgamisation. A cet effet, i1ls distinguent la socialisation durant 1'enfance et
I"adolescence, la culture nationale, les expériences anténeures de travail et la socialisation
orgamsationnelle et professionnelle. A cela, dautres auteurs ajoutent la culture
orgamsationnelle. Nous allons mettre 1"accent sur les facteurs de socialisation et de culture quu
serviront a fonder la recherche empinque sur les bases clamques du CP dans les entreprises

publiques.

3.3.1 La socialisation durant |’enfance et I’adolescence

Durant 1'enfance et I'adolescence, les personnes sont socialisées en fammlle ou a I'école. Cette
socialisation se focalise sur des valeurs, notamment de justice, de travail et de solidanté. Ces
valeurs, approprices par les personnes, forment leurs logiques sociales qu faconnent leurs
repreésentations quant an monde do travail et aux obligations qu font partie d’une relation
d’emploi typique. Ces logiques se mamifestent dans les relations (Mormison et Robmson, 2004)

au semn des entrepnises publiques v compns les relations avec les fournisseurs.

3.3.2 La culture nationale

En proposant d’adapter les méthodes de gestion au contexte culturel de chaque pays, D’ Inbame
(1989) met en exergue la culture nationale qu’il considére comme « le contexte d 'interprétation
» (Pesqueux, 2010) des faits observés dans les orgamisations. En conséquence, la culture
nationale va servir a interpréter 1" orgamsation de la transgression dans les entreprises publiques
amnsi que les croyances de leurs cocontractants quant aux promesses qu elles se sont faites.
D' Inbame propose deux (02) critéres de distinction des cultures nationales : les rapports a la
subordination dont les caracténistiques, en Afrique, ont ét€ présentées par Mutabazi (op. cit) et
le sens donné a 1'épreuve et a I'échec. Ces cntéres affectent inévitablement la perception que
les employés ont des différentes promesses et obligations qui composent la relation d’emplol
(Morrison et Robinson. 1997 ; Thomas, Au, et Ravlin. 2003) de méme que la relation d achat
public. Cela donne du sens a la défimtion proposée par Hofstede (1987).
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Selon ce dermier, la culture se présente comme « une programmation mentale » des
comportements des indrvidus, ce qu condutt a 1'1dée que le comportement des individus puisse
étre prévu par reférence a des éléments de cette culture. Il propose que les modéles de culture
se fondent sur des systémes de valeurs observables, pouvant étre considérés comme stables
donc facilement transmmssibles d une génération a 1'autre. Dans cette perspective, Mornison et
Robinson (op. cit.) suggérent que « les valeurs culturelles nationales telles que I'aversion face
a l'incertitude, le niveau d 'individualisme (le tvpe de relation entre les individus et leur degré
de dependance vis-a-vis des grotipes, entreprises aixquelles ils appartiennent), la distance au
pouveir (degré d'inégalité de pouveir entre celui qui detient le pouveir et celui qui v est
soumis), la masculinité ou la féminite des valeurs dominantes peuvent conduire les personnes
a développer des attentes specifiques par rapport aux obligations des parties dans une relation
d’emploi ou méme d'achat public ». Dans le cas particulier du Bémn, deux réalités se
rencontrent a savoir - (1) une orgamsation de type pyranudal caracténisée par la soumission a
une autorité, ce qu crée une distance et du respect et (2) la solidanté découlant des
appartenances de diverses natures (politique, religieuse, ethnique. . ) rompant curieusement ces
distances hiérarchiques et conduisant les Bémnois a considérer les ressortissants de leurs
villages, les personnes de la méme confession religieuse ou de leur parti politique comme « des
fréres » et a entretenir avec eux, une relation pnvilégiée dans le cadre d un contrat.

3.3.3 La culture organisationnelle

Morgan (1989) propose d’analyser les orgamsations suivant sept (07) « immages » parmm
lesquelles « [ ‘image anthropologique ». Cette vision considére I’ orgamisation comme un groupe
qui secréte des valeurs, idées, croyances, nites et modeles de sigmification communs en créant
des liens d appartenance. Barth (2013) a utilisé cette dimension de 1" organisation pour expliquer
I'impossible réforme des umversités francaises. Les valeurs culturelles qui existent au sein
d’une orgamsation affectent la mameére dont un employé percoit et interpréte les obligations
réciproques qui composent la relation d’emplor (Dulac, Delobbe, & Gries, 2003). Ainsi,
certams 1déaux et valeurs du groupe tels que la performance, la loyaute, la fratemite, 1"1dentité
forgent la représentation et influencent généralement la mamére dont une personne percoit les
contributions qui sont attendues d’elle par 1'organisation et les récompenses qu elle peut
recevoir en eéchange. Aussi, I'image véhiculée de 1’ entreprise comme la propriété exclusive de
ses salanés peut conduire ces dermiers a percevoir des croyances en termes de droits on
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prérogatives exclusifs tels que le bénéfice de faveurs a 1'occasion des recrutements ou des
marchés publics.

3.3.4 La socialisation organisationnelle et professionnelle

Selon Bunderson (2001), Robinson et Momison (2004, op. cit)) et Rousseau (2001), les phases
de socialisation organisationnelle et professionnelle c’est- a-dire les phases de leur inttiation
qui comespondent, dans les entreprises publiques bémnoises au « sfage owvrier ou a la preé
insertion » orgamsé au profit des nouvelles recrues, affectent la mamére dont les employes
percoivent, interprétent et se souvienment des obligations réciproques et de leur

accomplissement.

3.3.5 Les signaux sociaux et les interactions quotidiennes

Les personnes recoivent, selon Rousseau (1995) et Morrison et Robinson (2004, op. cit.), des
mformations qui proviennent des signaux et des interactions avec d autres employés ou méme
de la direction générale et qu portent sur les rétnbutions auxquelles elles doivent s attendre
dans une relation d’emploi typique. Ces signaux peuvent étre diffusés au sein de la famille par
un employé ou le top management et susciter I'envie d autres membres d’y étre recrutés ou de
passer un marché. Ces signaux partictpent donc a la formation et a la régulation de leur contrat
psychologique.

3.3.6 Les expériences antérieures de travail

Il ammve que certaines personnes aient accumulé des expénences professionnelles anténieures
dans plusieurs organisations dans un domaine correspondant a leur spécialité. Par exemple, 1l
est rare qu un specialiste des ressources humaines soit embaucheé dans le métier des finances.
Neéanmoins, lorsque ce changement se produit, les personnes abordent leur nouvelle situation,
selon Mormson et Robinson, avec un ensemble d attentes et de présupposés qui vont impacter
leur contrat psychologique dans leur nouvelle expénience de travail Cavanaugh et Noe (1999)
ont étudié le role joué par les expéniences anténieures de travail sur la perception du nouvean
contrat psychologique. Cette étude a montré que les employeés qui ont en des expénences
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anténieures de travail, développent des perceptions différentes par rapport au nouveau contrat

psychologique.

Cette section a présenté les éléments qui peuvent servir de base au contrat psychologique dans
les orgamisations. Elle offre donc un cadre de justification de la mobilisation du concept de
contrat psychologique dans les entreprises publiques béninoises. Dans le but de condmre les
études a leur terme et pour rester cohérent avec la problématique de la recherche, 1l est
neécessaire d examiner les différentes étapes de la formation du contrat psychologique. Cet
expose permettra de décnire le processus du CP pour, dans la partie empinque, faire ressortir, a
chaque étape, s1 ses bases du CP sont clamques ou non c’est-a-dire, fondées sur des valeurs de
solidarité, sur les relatons de « famulle » et inscrites dans la logique du don/contre-don
obligatoire en vue de la performance du clan.

3.4 Processus du contrat psychologique

Les travaux de nombreux auteurs ont permus didentifier plusieurs étapes correspondant an
processus de CP.

3.4.1 Le contrat psychologique anticipatoire

Un « contrat psychologigque anticipatoire » (Anderson et Thomas, 1996 ; Blancero et Klemner,
2001) nait avant 1'entrée dans 1"organisation. [l repose sur des croyances et des présupposes
provenant d’expéniences anténieures. Ce type de contrat est faconné par le quasi contrat ou par
des messages émis par 1'organisation elle-méme a travers des prises de parole publiques, les
apparitions dans les journaux, les brochures qui retracent la politique de 1'organisation ou les
constructions sociales qui sont les références a son histoire ou sa réputation (Rousseau et al_,
op. cit.) ou les mteractions en famille ou au sein des groupes sociaux d appartenance.

Au Beénin, les entrepnises publiques font des publicités dans les journaux oun interviennent, par
I'mtermédiaire de leur directeur général, sur les émissions télévisuelles pour expliquer leurs
missions, les activités menées et leur politique. Ces publicités et appantions donnent naissance

a un schéma de pensée a propos d'une future relation avec 1'organisation mais qui comporte
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notamment les obligations réciproques telles que percues par la future recrue. Les entrepnises
publiques font généralement 1'objet d’ un contrat psychologique anticipatoire au regard de la
securnité qu elles offrent. illustrée par les systémes de primes et les nombreux avantages. En
2012, 1a mesure de suspension des multiples primes et indemmnités inscnites dans les conventions
collectives ou accords d’ établissement au profit de salariés de ces entreprises qui les considérent
comme des droits acquis, insaisissables quelle que soit la santé financiére de 1'entrepnise a
entrainé des mouvements sociaux. Cette publicité au sujet des pnmes et indemnités qui leur
sont versées et qui ne pas sujettes aux 1mpots, a donnée de 1entreprise publique, la représentation
d’un lieu d ennchissement et de sécunté. C’est également au cours de cette étape que la future
recrue cherche a entrer en interaction avec des personnes chargées du recrutement ou capables
de faciliter leur embauche.

Il en découle que les expénences sociales anténieures a 1" entrée dans 1" organisation donnent lien
a des attentes anticipatoires au miveau des obligations et des promesses comprises dans le
contrat psychologique.

3.4.2 La rencontre avec 1’organisation

La phase de rencontre commence avec |’ entrée dans 1" organisation et 5" étend sur les premiers
mois de la relation d’emploi. Au cours de cette phase, 1"employé développe un schéma mental
de la relation d’emploi plus stable, fonction du contexte des orgamisations (Nelson et al., 1991).

Rousseau (1995 ; 2001) a consacré une partie de ses travaux a la mameére dont le contrat
psychologique dune nouvelle recrue se forme, smte a 1'entrée dans une orgamisation. Elle
appréhende la formation du contrat psychologique survant une approche sociocogmitive. En
effet, selon elle. les employés possédent un schéma ou un modéle mental a propos de leur
relation d’emploi. Une série de processus mndividuels et organisationnels interviennent dans la
fabrnique du contrat psychologique. Il s’agit (a) des facteurs externes de contractualisation et (b)
des prédispositions individuelles.
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3.4.2.1 Les facteurs externes

Deux catégornies de facteurs externes sont identifiées par Rousseau et al. (op. cit.) : les messages
et les événements émis par 1’ orgamisation et qui véhiculent des engagements. puis les signaux

sociaux emanant de I’ environnement de la nouvelle recrue (pp. 41-31).

En effet. des messages ou des événements peuvent signaler des mtentions pour le futur tel que
par exemple, |'information portée par une orgamisation a ses employés sur dactions, de
pratiques ou de plans, qu’ils solent passeés, présents ou futurs, leur transmettant ainsi des

engagements potentiels ou réels.

Aussi, Roussean et al. (op. cit., p. 45) mettent 1 accent sur les signaux sociaux qu 1ls considérent
comme des informations acquises par un employé dans son environnement de travail. Ils jouent
trois roles dans le processus de formation du contrat psychologique. D’abord, 1ls représentent
une importante source d’ informations pour son contrat psychologique. Ensuite, 1ls donnent
naissance a une certaine pression sociale de telle sorte qu’il se sente obligé de se conformer a
la représentation collective des obligations réciproques qui constituent le contrat normatif
Enfin, 1ls facomnent également la mamére dont sont percus et interprétés les faits
orgamsationnels.

3.4.2 2 Les prédispositions mdividuelles

Le contrat psychologique est idiosyncrasique (Roussean, 1989, 1995). En conséquence, les
prédispositions mndividuelles influencent inévitablement la mamére dont 1l se forme. A ce titre,
Rousseau (1993) soutient qu’elles affectent la mamére dont les informations liées au contrat
psychologique sont encodées. Parmm les travaux existants au sein de la littérature sur le contrat
psychologique, nous relevons trois catégonies de prédispositions mndividuelles susceptibles
d’influencer le développement du contrat psychologique. Il 5 agit :

- Des biais cognitifs notamment dans le traitement des informations relatives aux intéréts
personnels lorsque, par exemple, un employe a I'impression de mieux tenir ses promesses
que son employeur ou qu’il ne se rappelle que de ses contnbutions positives.

- Des buts, les motivations et les objectifs ligs a I'emplor (Rousseau, 1995, 2001 ; Shore &
Tetnick, 1994) qui prédisposent un employeé a percevoir et a mterpréter certamns types
d’mformations ou certaines catégories d obligations. L’'étude empinque menée par
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Rousseau (1990) sur les diplomeés d une business school indique effectivement que les
motivations hiées a la relation d”emploi influencent le contrat psychologique. En effet, 1l a
eétudié le role joué par le camménsme dans la formation du contrat psychologique.
Conformément aux hypothéses avancées, les résultats mmdiquent que les employes
carméristes — ¢ est-a-dire ceux quu considérent que leur emploi actuel n’est qu'un tremphn
vers de meilleures perspectives d emplolr — ont tendance a adopter une approche plus
transactionnelle de leur relation d’emploi (p.ex. le salaire, les opportunités d’avancement).
En revanche les employés pen caménstes — ¢’ est-a-dire ceux qui déswrent rester dans leur
orgamisation actuelle — accordent plus d'importance a la dimension relationnelle de la
relation d’ emplo (p.ex. la sécunté d emplol, 'engagement a long terme). En d autres
termes, cette étude indique que les motivations liées a la relation d’ emplor détermunent la
nature des obligations a laquelle les employés accordent de I'importance.

De la personnalité : par exemple, les employés névrotiques et peu extravertis sont davantage
enclins a développer des contrats psychologiques transactionnels (Raja, Johns et Ntalianis,
2004). Aussi, les employés qu manifestent un degré élevé de conscience (Orvis et Dudley,
2002 ; Raja et al., 2004), d"agréabilité (Orvis et Dudley, op. cit)) et d'estime d’eux-mémes
(Raja et al. op. cit) possédent plus d obligations relationnelles dans leur contrat
psychologique que les employes peu caracténses par ces vanables de personnalité. Enfin,
les considérations relationnelles sont dominantes chez les emplovés « a faible degre de

-----

3.5 La rupture du contrat psychologique

La perception d une rupture dans le CP est un phénoméne qui s’ observe fréquemment dans les

orgamsations. Les recherches empiniques qui ont été conduites a ce sujet ont montré que plus

de 50% des employes expennmentent la rupture du CP dans le cadre de leur emplor (Robinson
et Rousseau, 1994 ; Tumley et Feldman, 1999 ; Conway et Brmner, 2003).

Cette perception découle de I'idée selon laquelle 'orgamisation n’aurait pas rempli ses

obligations. Elle modifie la relation d'emploi et peut conduire 'employé a quatter

I'orgamisation. L'effet de la mupture vane en fonction de 'importance des raisons qui la

motivent.
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La notion de contrat psychologique ainsi présentée a permis de mettre en évidence un
contenu de CP gui peut varier en fonction de la période de conceptualisation mais aussi,
de nombreuses considérations d’ordre individuel, organisationnel, social et colturel. La
littérature, sur cette notion, comporte une limite gui est I’absence de théorie sur la reprise
du CP aprés une rupture. Il v a lieu de combler ce vide théorique en guestionnant le mode
et les conditions de reprise du CP aprés sa rupture afin de compléter I’état de I'art

existant.

Les éléments théorniques qui servent de cadre an travail empirique sont ainsi posés et vont servir
a effectuer, dans une dynamique de va-et-vient (terrain-théone), les recherches empinques dont
les resultats, pour étre valides, doivent répondre a une démarche épistémologique ngoureuse.
C’est a I'exposé de la démarche épistémologique qui sert de base scientifique a ce travail de
recherche que le chapitre smivant est consacré.
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Deuxieme partie :

LE CADRE DE LA « BONNE
GOUVERNANCE » A L’EPREUVE DU
CLAN DANS LES ENTREPRISES
PUBLIQUES
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Cette deuxiéme partie va, non seulement, fonder scientifiquement la recherche mais aussi
présenter le terrain et les mformations collectées qui seront analyseés ou interprétés pour induire,
déduire et faire émerger des connaissances théoriques qui vont, soit infirmer, soit confirmer,
soit compléter les hypothéses et théones ci-avant développées.

Elle se subdivise en trois chapitres qui sont consacrés a la méthodologie et la présentation du
matériau recueilli, a 'interprétation des résultats puis aux connaissances émergentes.
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4. CADRE EPISTEMOLOGIQUE DE LA
RECHERCHE ET PRESENTATION DU
TERRAIN

4.1 Posture et démarche de recherche

La transgression des mécanismes de « bonne gouvernance » que les anditeurs et inspecteurs
d’Etat ont dénommée « mal gouvernance », facteur explicatif de la faible performance dans les
entreprises publiques béminoises, est un constat récumrent que les contréles n’ont pas encore
réuss1 a corniger. Cet échec traduat le fait que les solutions proposées et muses en ceuvre sont
madaptées et n’ont pas éte précédees d une démarche de compréhension mais d’audit. En effet,
selon Schick, Vera et Bourrouilh-Parége, la démarche d’andit « donne a une organisation une
assurance sur le degré de maitrise de ses opérations, lui apporte ses conseils pour les
améliorer, et contribue a créer de la valeur ajoutée__. » (2010, p. 23). Cette démarche consiste
a veénfier la conformmté des pratiques et des documents aux régles et procédures préétablies on

couramment utilisées.

Au départ de la construction de notre protocole de recherche devant fonder la validation
empirique en science de gestion. mous avons défimi motre approche, nos wvisions et notre
paradigme épistémologique.

4.1.1 Option

Nous avons opté pour une approche contextualiste. Cette approche postule que « [ 'organisation

est ce qu'elle est au regard du contexte dont la compréhension est considérée comme majeure

» (Martinet, Pesqueux, 2013).

L’ entreprise publique béminoise est percue comme non performante, cette perception étant
fortement lie a la transgression de la « bonne gouvernance ». La résistance a la « bonne
gouvernance » est un phénomeéne social qui ne peut étre apprehende que grace a la
compréhension du contexte (secteur public béminois) dans lequel 11 est observe. Les mécanismes
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pouvant expliquer ce phénoméne ne pourront étre mis en évidence qu’au contact des acteurs
dans leur contexte, 1"entrepnise publique, qui est, elle aussi, un artéfact humain et social comme
le souligne Tsoukas. Selon w1, « au sein des organisations, les individus ne sont pas seulement
des processeurs d 'information intéressés seulement par eux-mémes ; ils sont aussi des liens
tangibles, des attaches, des affiliations a des communauteés, ce sont des étres emotionnels »
(2005, p. 380). En d autres termes, 1" orgamisation produit de liens, ce qui en fait un phénomeéne
social, une aréne de mécanismes sociaux qui constituent, pour Martinet et Pesqueux_ le maténian
empirique et conceptuel amnsi que 1'enjeu de création du savoir en science de gestion (2013, p.
39). Ces mécamsmes sont des constructions sociales contingentes dont la compréhension
nécessite de prendre en compte des éléments de contexte tels que des objectifs de 1" orgamsation,
I"environnement et la mentalité des agents qua la composent.

4.1.2 Visions

Cette thése emprunte, en outre, a la vision essentialiste et substantialiste (Martinet, Pesqueux
op. cit). Dans la wvision essentialiste, elle cherche a comprendre les raisons de la non
performance en explorant les acteurs et artefacts sociaux pour faire émerger les valeurs sous-
jacentes des logiques sociales qui expliquent le phénoméne. Dans la vision substantialiste, elle
mterroge les relations entre les agents au sein de |'entrepnise publique (les trois miveaux de
gouvernance d entreprise explicités ci-dessus) et avec les « parties prenantes » externes.

4.1.3 Un paradigme épistémologique constructiviste

Le terme « épistémologie » vient du grec émistémé (commaissance, science) et de logos («
discours sur » mais aussi « logique de »). Elle étudie la constitution des connaissances valables.
Elle s mtéresse principalement aux questions smivantes : Qu’est ce que la connaissance 7
Comment est-elle élaborée 7 Quelle est sa valeur 7

Notre ambition, dans cefte recherche, au regard de sa finalité, de 1'approche et des visions
explicitées ci-dessus, est de co-construire avec les acteurs identifiés, mténeurs et exténeurs,
mmpliqués dans le fonctionnement de 1" entreprise publique, la chaine des causes permettant de
comprendre le phénoméne de la transgression
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Ainsi, nous avons opté pour le paradigme épistémologique constructiviste. Ce choix se fonde

sur trois (03) niveaux de questionnement, le mveau ontologique, le mveau épistéemologique et
le miveau méthodologique selon Guba et Lincoln (1989), présenté dans le tableau ci-aprés :

Tableau n°10 : Paradigme émstémologique constructiviste selon Guba et Lincoln

Niveaux de guestionnement

Paradigme épistémologigue constructiviste
(Guba et Lincoln, 1989)

Ontologique
« Qu’y a-t-1l qui puisse étre connu 7 »
« Quelle est la nature du réel 7 »

- Existence de réels socialement construits non
gouvernes par des lois naturelles, causales ou
autres (hypothése d’« ontologie relativiste »).

Epistemologique

«Quelle est la relation entre le swet
connaissant et ce qui est conmu 7

Comment peut-on &tre siir que nous savons

Ce Jque nous savons 7

- Non séparabilité entre observateur et
phénomeéne observé.
= Les résultats de 1'investigation sont donc une
creation littérale du processus d'mmvestigation
(hypothése d’ épistémologie moniste subjectiviste)
=2La « vérté » est définie comme la construction
la mieux informée et la plus sophistiquée sur
laquelle 11 v a consensus (plusicurs constructions
peuvent satisfaire le méme critére).
- Identification de paradigmes naturaliste,
herméneutique et mterprétativiste avec le
paradigme constructiviste.

Meéthodologique
« Quelles sont les maméres d’élaborer la

connaissance 7 »

- Méthode herméneutique exclusivement

(hypothése de méthode herméneutique)
- Co-construction des connaissances entre
chercheurs et répondants.
= Processus continuel d’itérations, d’analyse, de
critique, de réitération,. de ré-analyse , conduisant a
I'émergence de représentations co-construates (par
les mvestigateurs et les répondants. a partir
d’interprétations ‘etic’ et “emuc’

Source : Méthodologie de la recherche. Réussir son mémoire ou sa thése en sciences de gestion,

p-25)
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4.1.3.1 Eléments de justification ontologique

Cette recherche est fondée, au miveau ontologique, sur I'’hypothése de 'existence de réels
socialement construits. En effet, au regard de la transgression répétée des mécamismes formels,
il est question d'identifier des mécamsmes socianx permettant de 1"expliquer. Cest pourquoi,
nous avons opté pour la démarche compréhensive. Celle-ci est destinée, selon Dumez, non a
produire la grande théome mais « a mettre en evidence des mécanismes ou histoires
hypothétiques (ce qui fait rentrer dans le champ du possible) ». L' enjeu est de reconstituer un
lien entre les phénoménes observes (ce qui doat étre explique) et leurs canses possibles (ce qu
explique) (2013, p.147). Cela revient a dire que le phénoméne observé est mis en relation avec
un meécamsme qui peut I'expliquer, qui en constitue la chaine des causes. Elster ajoute que «
les mécanismes ne présentent un intérét gue parce qu'ils nous fowrnissent une explication
quand les genéralisations echouent. (...) Le plaidover pour les mécanismes n'est pas un
argument contre les explications sous forme de lois genérales mais seulement contre I'idée que
quand de telles explications échouent — ce qui est generalement le cas- il ne nous reste que la
description et la narration » (1998, p. 49). La description et la narration sont donc des
techmques de la démarche compréhensive qui rendent efficacement compte des mécanismes
pouvant expliquer la non performance des entrepnises publiques.

Pour réaliser ce but, elles font appel a une relation adaptée au réel a connaitre, ce a quoi notre

questionnement épistémologique apporte une solution.

4.1.3 2 Eléments de justification épistémologique

Dans les paradigmes épistéemologiques constructivistes, 1’ élaboration de la connaissance est vae
comme un processus mtentionnel de constructions de représentations eéprouvées par
I'expénience. Ces représentations sont censées étre fonctionnellement adaptées au but pour
lequel elles ont &té élaborées. Elles ne prétendent pas étre des muroirs fidéles des phénoménes
qu’elles sont censées représenter. Pour cela, la nature de notre relation avec le phénoméne de
la transgression de la bonne gouvernance est fondamentale.

Le champ empingque dans lequel nous avons observé le phénoméne est celm des entreprises
publiques qui ont fait 1'objet d un constat de « mauvaise gouvernance » par les cabinets d’audit
et I'Inspection Geénérale d’Etat (IGE). Pour cemer les mécamsmes pouvant servir de modéle
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explicatif 4 ce phénoméne a forte répercussion sociale (frustrations, mjustice) et économique,
nous avons opte pour une tude de cas d entreprises.

4.1.3.2.1 Justification de 1'étude de cas

Les mvestigations ne peuvent &tre efficacement conduites sur la totalité des entrepnises
publiques. Alors, le choix des deux entrepmises publiques nous a paru adapte. Ces deux
entreprises sont également suffisantes pour généraliser les résultats obtenus dans les situations
étudifes a |'ensemble des entrepnises publiques bémnoises et sans doute plus largement a de
nombreuses situations analogues en Afnique voire dans le monde.

Dans la réalité, 1'échantillon des deux entreprises publiques n’est pas représentatif, au sens
mumenque du terme, de la totalité des entreprises du secteur public®. Toutefois, notre vision
d’explorer une problématique qu n’avait pas encore fait 1’objet de recherche en sciences de
gestion ne necessite pas, a notre avis, de mmltiplier 1'échantillon d’entreprises m celui des
répondants car la longuenr et la nchesse des entretiens ont permis d’ obtemir des informations
qui participent a la résolution du probléme du nombre. Comme 1"a s1 bien souligné Deslanmiers
(1991). « en recherche qualitative, le but de 1'échantillonnage est de produire le maximum
d 'informations : qu'il soit petit ou grand importe peu pourvu qu il produise de nouveaux faits

n.

Aussi, I'étude de cas rend possible une comparaison inter-cas, ce qui permet de dégager des
similitudes qui fourmssent une bonne assise a nos conclusions (Yin, 1994). Cet auteur ajoute
que 1'une des fonctions de 1'étude de cas est de maitniser les risques liés a la méconnaissance
du phénomeéne d’équifinalité® pouvant introduire des biais dans les résultats de la recherche -

« L 'une des fonctions irremplacables des études de cas est leur capacité a examiner directement
les explications rivales ou alternatives. Pour cela, les études de cas doivent collecter les

données conforfant une explication de ce qui 5'est passé en méme temps que les données

¥ Le Bénin compte 34 entreprises publigques revétant différents statuts juridiques.
® L équifinalité consiste 4 admettre que, pour un méme phénomeéne, il existe plusienrs explications possibles,
plusieurs types d'enchainements ou de mécanismes pouvant y aboutir.
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expliguant ce qui aurait pu se passer. Comparer les deux jeux de donmées conduira a une

conclusion bien plus solide que si un seul jeu est mobilise. » (2012, p. 117)

Par cette contnibution, 1" auteur admet le recours a des hypothéses rivales, ce qui ouvre le champ
des possibles. Cela signifie que méme s1 nous envisageons d orienter notre recherche a partir
de la théonie de OUCHI sur la coordination clanique articulée avec le contrat psychologique de
Rousseau, toutes autres explications peuvent émerger de notre relation avec le champ

4.1.3.2 2 Justification des théones mobilisées

La mobilisation des théories de la coordination clamique et du confrat psychologique pour
onienter la recherche dans le cadre de la compréhension de la transgression de la bonne
gouvernance dans les entrepnises publiques béminoises est justifiée par trois raisons que sont :

- La représentation des relations dans les entreprises bémmnoises et la faible convergence des
objectifs mndividuels correspondant aux vanables présentées par 1" anteur.

- La finalité méme de la théone de Ouchi qu est la recherche de la perfformance d’autre part.
- La maitrise du nsque de circulanteé.

En effet. dans les entreprises publiques béninoises, les objectifs de performance ne sont pas
clairement définis par les managers s1 bien qu'il est difficile de les réahser. Rentabilité
financiére ou satisfaction des chients 7 Ou 1'un et I'autre 7 Méme s1 le concept de performance
est présent sur les lévres et les espnts, les managers et salanés ne semblent pas présenter des
signaux de sa mmse en ceuvre maténelle. Le recours a la dimension culturelle par 1"anteur vise a
rendre les firmes performantes au regard des coiits organisationnels trés élevés, ce qui peut étre
transposé dans 1" entreprise publique bémnoise ot les multiples contrdles, coliteux, se révélent

mefficaces.

La mobilisation de ces théomes pour temter d’expliquer la transgression de la « bonne
gouvernance » onente le recueil du maténau empinique afin de himter le nsque de circulanté
mheérent a toute recherche. Ce nisque, défim par Dumez, est accru en recherche qualitative et
comespond a la tendance a trouver systématiquement dans le maténau recueills, trés niche,
hétérogéne et peut-étre lacunaire, des éléments qui confirment la théone, elle, trés générale,
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abstratte et parfois décontextualisé, en laissant de cdté ce quu pourrait la remetire en cause.
(2013, p. 19).

Comme 1"a souligné 1"auteur, le nsque de circulanté est géreé au mueux quand le chercheur réfute
la théonie (2013, p. 20). Cela évoque la falsifiabilité ou la réfutabilité de Popper’. Un cas peut,
a hm seul, infirmer une théone alors que des dizaines de cas ne suffisent pas a la confirmer.
Pour limiter ce nisque de circulanté dans notre recherche, nous avons choisi, de discuter, au sein
des entrepnises publiques béminoises, la théone de la gouvernance clamique de Ouchi tout en
respectant les exigences de 'umité d’amalyse qui nécessite de croiser la théone au terrain

4.1.3.2.3 Justification du champ empinque
Ce paragraphe présente les raisons qui motivent le choix des entreprises publiques en général,
de la SBEE et du CNCB en particulier, comme champ empinique.

En effet, le choix des entrepnises publiques est justifié par trois raisons qui servent 1 intérét de
cette étude scientifique :

Raison 1 : Les entreprises publiques, encore appelées « sociétés d Etat », donc appartenant a
I'Etat, défraient la chromique de facon permanente. En premier lieu. elles sont régies par une
Lo1 qui les maintient sous le contrdle de la puissance publique en dépit du contexte économique
de retrait de 1’Etat, fondg sur le Droit Communautaire (UEMOA) qua prone le libéralisme dont
I'un des piliers est la libre concurrence. Ensuite, la presse a relayé, ces dermiéres années, des
actes de malversations financiéres, de « mauvaise gouvernance » et d insatisfaction des chients
qui fraduisent une gestion catastrophique de ces orgamisations publiques, ce qui condmt a se

T & Popper, considéré comme un des philosophes et théoriciens particuliérement influent du XXéme sicle, a
introduit 1'idée qu'une hypothése est scientifique dés lors qu’elle peut étre réfutée par I'expérience. Il rejette 1"1dée
de vérification des hypothéses. Il en résulte qu’une théorie est considérée comme vraie tant qu’aucune preuve ne
vient la réfuter. Ceci a pour conséquence qu’on peut, par la réfutation, apporter la preuve certaine qo une théorie
est fausse, mais qu’en revanche, on ne peut apporter la prenve certaine quune théorie est vraie. Ce qui fait dire a
Popper que - « le jen de la science est en principe sans fin Celui-la se retire du jen qui décide un jour que les
énonces scientifiques ne requiérent pas de tests ultérienrs et peuvent étre considérés comme définitivement vérifiés
», in Méthodologie de la recherche. Réussir son mémoire ou sa thése en sciences de gestion, sous la direction de
Gavard-Perret et all, p. 11.
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demander ce a quoi elles servent et par quels moyens parviendront-elles a la satisfaction des
attentes des clients et a la contribution effective a la nchesse nationale.

L’ entreprise publique, c’est la « chose publique ». Son capital, versé par le gouvernement, est
public, ce qui fonde chaque citoyen a se préoccuper de son état et de la qualité de sa gestion
Sa valeur dépasse donc son évaluation financiére et se fonde sur un symbole, celui de 1"1dentite
collective. Chacun sy reconnait. Parler de « conseil national des chargeurs du Bénin ». de la «
la société béninoise d énergie électrique » ou encore de la « loterie nationale du Bémin », c’est
mettre 'accent sur 1'appartenance nationale, « notre chose » qui est consciemment on
mconsciemment présente dans tous les esprits et crée de fait et de droit une cohésion sociale. A
titre d’illustration. la Poste du Bémin qui confectionne et diffuse les timbres typiquement
béninois a travers le monde traduit cette appartenance commune. C’est donc une conception de
I entreprise qui repose sur une réflexion étatiste et nationale plutét qu’mndividuahiste. En tout
état de cause, elle demeure un mstrument de renforcement du sentiment d appartenance a la
nation et de construction du pays plutét que du « mo1 » ou des clans c’est-a-dire les intéréts
égoistes et partisans. Ce sentiment d appartenance est intimement hé a la mussion d imntérét
general qu’elle est amenée a réaliser. Elle marque. sur ce point, une rupture avec les entreprises
privées qui sont mscrites dans une logique de profit pus mmpacte le plus grand nombre, do
moins 1'ensemble des Béninois quels que soient leur lieu de résidence et leur onigine. La Société
Béninoise d ’Energie Electnque (SBEE) foumit I électricité a tous les bénimnois qui le demandent
puis, en raison de 1'éclairage public, méme ceux qu n'en ont pas. en bénéficient.
Paradoxalement. dans la pratique, c¢’est plutdt le vivier du « clan », une large « famille » ou une
« coexistence » de familles que les constats ont permis de faire émerger.

Raison 2 : Unités économmques, les entreprises publiques sont caracténisées par un double
hybridisme qui en fait le lieu des paradoxes. En effet, elles sont destinées a réaliser des nmssions
d’intérét général. Aun méme moment, sont-elles astreintes a une obligation de rentabilité, deux
finalités a premiére vue mconciliables.

En effet. les entrepnises publiques béninoises sont des démembrements de 1'Etat béminois a
vocation socio-économique. La création de ces orgamisations publiques, par le gouvernement

de Kérckou dans les années 70, répond a un double objectif & savoir :

- garder le monopole dans des secteurs d’activités jugés stratégiques tels que 1'énergie et le
port, poumon de 1I"économie béninoise ;
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- offnr aux consommateurs béminois quels que soient leur onigine et leur lieu de résidence,
des produits et des services de bonne qualité et a des prix raisonnables.

Ces projets qui répondaient a de nobles ambitions se sont soldés, depuis lors jusqu’a nos jours,
par des échecs. Plutdt que de réfléchir sur les causes non explorées de ces échecs en prenant en
compte des paramétres de l'environnement tels que la culture nationale et les facteurs
socioéconommques, les gouvernements qui se sont succéde, ont opté pour des solutions
msatisfaisantes, celles-la qui n’ont pas encore produtt des résultats convaincants.

De 1970 a 1982, le Bémn comptait une soixantaine d entrepnises publiques opérant dans les
secteurs clé de 1" économie a savorr : 1'mdustrie, 1’ agro-industrie, le commerce, les transports et
les finances. Elles étaient rattachées. en fonction de leur objet social, a un ministére de tutelle
chargé d’exercer une supervision directe de leurs activités. Au regard de la visée de I'intérét
national ayant préside a leur création, les gouvernants attendaient des résultats et espéraient
qu’elles soient bien gouvernées. Paradoxalement, c’est dans ces orgamisations qu’étaient
enregistrés, de nombreux actes de « mauvaise gouvemance ». Selon le Rapport la Bangue
Mondiale (1984), d&ja dans les années 80, soit environ dix ans aprés leur création, le
gouvernement béninois (dahoméen d’alors) manifestait son mnsatisfaction face aux pétres
performances des entrepnises publiques. Ces piétres performances se tradmsaient par des
embauches excessives de personnel, la faible qualité des produits et services maintenus a un
prx élevé, le fort endettement de ces entreprises auprés des bangques nationales et leur faible
rentabilité®. Devenues msolvables, leurs dettes sont remboursées par le Trésor Public et aucun
dividende n’a ét€ versé a I'Etat par ces entrepnises de 1979 a 1981. La réfonme du secteur tait
devenue urgente. Avant 1'option de la privatisation, le cadre de « bonne gouvemance » a &té
renforcé notamment avec une nouvelle lo1 portant création, orgamisation et fonctionnement des
entreprises publiques et semi-publiques. Cette lo1 prévort des dispositifs qui, mus en place,
devraient arider a cornger les dysfonctionnements enregistrés. Il s agit :

-  D’un conseil d administration

¥ La rentabilité, dans notre travail, s’entend de 1'excédent des produits d’exploitation, financiers et exceptionnels
par rapport aux charges. C’est donc la capacité de I'entreprise a produire nn revemn. Celle qui est analysée ici, est
la rentabilité financiére servie a I'Etat qui a doté les entreprises de ressources financiéres en rapportant le résultat
net aux capitaux propres.
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- Des obligations de rentabilité sur lesquelles repose la création de toute entreprise publique.
La marge dégagée devait permettre, entre autres, de contribuer a la richesse nationale en
fonction de son importance, de motiver le personnel et de développer 1'entreprise.

- De I'évaluation annuelle de la performance des entreprises et des directeurs a partir des
indicateurs quantitatifs et qualitatifs tenus et renseignés par les contréleurs de gestion

- L’élaboration des manuels des procédures admimistratrves, financiéres et comptables quu
constituent le cadre formel de réalisation des tiches caracténisé par la responsabilisation
des acteurs et la maitnse des nsques (détournement, erreurs, msatisfaction et fuate des
chients).

- L’élaboration et la signature, entre les représentants du personnel et la direction générale,
de différents accords d’établissement et conventions collectives quu constatent la carnére et

les divers avantages a allouer aux salariés.

Tout ce dispositif, censé améliorer le cadre de « bonne gouvernance » des entreprises publiques,
renous avec les motivations onginelles a savoir, 1'ennchissement national. Pourtant, elles
continuent encore d’athirer les cntiques des compatriotes sous les deux mandatures do
gouvernement du docteur YAYI Bom (2006-2016). Les entrepnises publiques sont le cadre
propice a une prévarication ou a une « appropriation des ressources » avec la bénédiction dn
gouvernement qui manifeste une forte immixtion dans ces sociétés a travers les nominations
non conformes/la défimtion des pnx/les demandes, par 'Etat, de financement des projets
sociaux dont les objets sociaux ne sont pas conformes a ceux de 1’ entreprise.

L’objectif de ces umités économiques qui est, entre autres, de contemir « la tragedie des
communaux » (Garett Hardin op. cit.), est lomn d’étre atteint. En effet, dans sa thése intitulée «
the tragedy of the commons », 'auteur illustre le fait que les hommes ont tendance a
s approprier a |'excés, le patnmoine de la collectivité en 1'absence d une orgamisation visant a
en assurer sa bonne gestion et que la liberté d'user d'un bien de la collectivité conduit a sa

surexploitation.

Cette facon de gérer le patnmoine public parait mmexplicable au regard du comtexte
socioéconommque marquée par la pauvreté et a 'imtiative de mobiliser des ressources

exténeures, celles intermes n’ayant pas encore €t€ bien gérées.
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La premiére solution que Hardin précomise pour comtemir la surexploitation, est la
nationalisation. Cette solution cadre parfattement avec la raison fondamentale de la création des
entreprises publiques. En effet, 1'Etat réglemente 1'accés a la ressource et 1"exploite lu-méme
(ou en délégue 1'emploi) pour le compte de la collectrvité. Le monopole de cette exploitation
est confié a une orgamisation admimstrative, 1" entreprise publique qm devait constituer le cadre

prvilégé de la maitnise de la prévancation comme 1'1llustre la genése du CNCB. Mais helas |

Raison 3 : nous avons fait de nombreuses missions d audit dans les entreprises publiques, de
2009 jusqu’en 2016. Parmi ces missions, deux entreprises nous ont pris plus de temps car, en
méme temps qu elles étaient des mussions d audit qui devraient, ensuite, veiller au controle
mterne et a la mise en ceuvre des régles et mécamsmes de « bonne gouvernance. Ces missions
ont eu hieu au CNCB, de juillet 2011 a févner 2013 comme Auditeur Interne du Gouvernement
(AIG) puws a la SBEE, d’avnil 2014 a avnil 2016 comme membre du Comité de Trésorenie (CT)

de I'entreprise.

4.2 Le questionnement méthodologique

Le questionnement méthodologique répond a la problématique des méthodes retenues au regard
des objectifs de recherche et de la posture épistémologique pour légitimer les connaissances
élaborées.

Pour étre en cohérence avec 'objet de recherche et 'attitude épistémologique choisie, la
collecte des données empinques est réalisée sous la forme d’une recherche-intervention qui a
facihité un recueil composite de données empiriques suivant une double temporalité

- rétrospectivement, au CNCB, a partir de documents, d’expéniences vécues (retours
d’expénences) au cours de la mission d’AIG qui nous a ét€ assignée par le gouvernement en
2011, au regard des constats de « mal gouvernance » dans I'ensemble des sociétés d’Etat. En
effet, du 25 jmllet 2011 au 31 jamvier 2013, soit 18 mois, ce qui correspond & 2160 heures (/8
mois x 20 jours /mois x 6 hfjowr) de présence effective dans 1'entreprise, nous avons recueilh
une mune d informations, vécu I'entreprise dans sa vraie réalité au contact de 1'ensemble des
parties prenantes. Au cours de ces niches expéniences, nous avons observé les comportements
des mdividus et de I"entreprise mais aussi les perceptions.
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Notre étude est née pendant que nous étions encore AIG, a partir de cefte prodigieuse
expeénience. Mais la mission s’est, entre temps amrétée. Malgré cela, nous avons continué a
échanger de 2013 a 2015 avec I'Tnspecteur Général du Ministére (IGM) qui, comme un «

observateur passif » au CNCB, nous apportait des informations trés intéressantes, en cohérence
avec nos constats, ce qui les conservait dans 1" actualité.

- a la SBEE on nous sommes intervenu comme membre du CT d’avrl 2014 a avnl 2016,
tonjours sur décision du gouvernement, pour apporter une solution a la mauvaise situation
financiére de la trésorenie. Ladite situation fait smte aux rumeurs de la soustraction franduleuse,
par le directeur général. de 2 mulhards de FCFA. La mussion du comuté de trésorene est
d’assister la direction générale dans la gestion de sa trésorenie et d apprécier., avant tout
engagement, la qualité des dépenses.

Cette mission s’ est déroulée dans une double perspective :

- Assaimir les finances par la maitrise des encaisses et I'appréciation de la pertinence et
du degré d’ importance des dépenses existantes ou a programmer.

- Inscrire la SBEE dans une logique d’ entreprise.

Notre présence au sein de 1'entreprise est effective durant 8§ heures de temps par semaine,
réparties sur deux matinées pendant un total de 106 semaines soit, 848 heures de présence aun

sein de entreprise.

Dans ces deux entrepnises ol nous avons passé environ 3008 heures, nous avons analysé les
documents, les entretiens semi-directs en promenant notre carnet et observeé de nombreux faits.

4.2.1 Méthodes et outils de collecte des données

4.2.1.1 Rappel du protocole de collecte des données
Le matériau empirique nécessaire a la compréhension du phénoméne de la résistance a la «
bonne gouvemnance » dans les deux entreprises publiques retenues a été collecte a partir d une
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recherche-intervention et trois (03) types d outils que sont les documents, les observations et
les entretiens. Nous allons présenter ces méthodes et outils de collectes de données.

4.2.1.2 Outils de collecte des données

- Documents intemes ou externes aux entreprises

Les documents collecteés dans le cadre de cette recherche sont de plusieurs ordres. Ils apportent
des mformations et enseignements specifiques.

+ AuCNCB

Tableau 11 : Documents collectés au CNCB et exploités

Documents : Intitulés Nombre
Lot portant Attnbutions, Orgamisation et 1
Fonctionnement des EP
Notes de services 11
Convention collective 1
Rapports mensuels et timestnels de performance (+ 18
pieces de dépenses)
Rapports de contrdle de ponctualité et de présence 31
Rapport d'un audit de la gestion des ressources 1
humaines
Rapports de contrdles des Commandes publiques 2
Rapport sur les missions internes (objet et frais de 1
11551011)
Rapports de session du Conseil d’ Administration 6
Camet de prises de notes et de réunions 1

A cela s’ ajoutent :

- Les piéces justificatives des recettes et des dépenses qu servaient de base a 1’analyse
mensuelle de la performance financiére de 1'entreprise et qua facilitaient les prévisions du

résultat annuel et les dividendes a reverser a 1'Etat.
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- Les commandes publiques de fournitures et de services passées qui ont permus d examuiner
les procédures, le contenu des contrat et le mode de leur attribution ;

- Les dossiers du personnel qu ont permis de faire un audit de la gestion des ressources
humaines ;

- L’ensemble des ordres de mission qui ont permis de faire une évaluation des frais de mission

- Les rapports de CA pour apprécier la présence des admimistrateurs, la régulantée des sessions
de CA et leur qualité ;

* AlaSBEE

Tableau 12 : Documents collectés a la SBEE et exploités

Documents : Intitulés Nombre

Liste du personnel 1
Rapport de controle de présence 1
Convention collective 1
Rapport de controle de présence des agents de 1
sécurité
Contrats des marchés et commandes publics 17
Plans de trésorenie appuyés de I'ensemble des piéces 106
des dépenses et des recettes

- Ohservations

L’ observation est I'un des modes d’action au semn de ces deux (02) entreprises. En effet, la fiche
de poste dispose que 1" AIG assiste, comme « observateur, aix sessions du comite de direction,
du conseil d’administration, du comité de trésorerie, du comité d ‘entreprise et de la cellule de
passation des marchés » (P.6). Il s’agit autant d'une observation passive (irés souvent a
I"occasion des sessions de Conseil d’administration) que d une observation participante, celle
qui consiste a participer a I activité des personnes observées. Le pénmeétre retenu dans le présent
travail de recherche concerne les domaines de la gestion des ressources humaines et des achats
publics.

131



La mission d’audit interne ou de comité de trésorene nécessitait un recueil des informations
smvant deux procédés cumulatifs ou alternatifs :

- La transmission d’informations par la DG sur demande survant la voie admumistrative. Ces
demandes font smite a des dénonciations ou constituent une démarche préalable a la
realisation du plan annuel du travail. C'est le cas du contrdle des diplomes organisé au
CNCB ou du contréle des marches publics passés a la SBEE au cours des années 2013 et
2014. Parfois. les informations recueillies ont rendu nécessaire la rencontre physique
d’acteurs intemes (dedans — en haut) ou externes a I'entrepnise (dehors).

- L’'mmplication dans des activités de recrutements, de décisions d allocations de primes, do
choix de fourmisseurs dans le cadre de passations de marchés publics de prestations de
service et de fourmitures. A ces occasions, les fortes interactions avec les parties prenantes
ont permus de comprendre le fonctionnement général, amnsi que la perception de ces

personnes. Dans certains cas, nous avons réussi a modifier le cours des décisions.

- Aussi, les contrdles mopinés ou orgamsés ont permis d’observer des faits. Parfois, 1l s’agit
de scoops.

L'un et l'autre des procédés comportent une dimension cogmitive et ont abouti a une
compréhension des pratiques et objectifs personnels des acteurs consignés dans un journal et
dont nous allons rendre compte.

- Entretiens

Les travaux menes entant qu’ AIG ou membre du Comité de trésorerie ont permis de rencontrer
directement tous les acteurs internes et externes, en haut commme en bas, a la tiche comme en
dehors.

A ces occasions, nous avons eéchangé avec ces parties prenantes, en fonction des questions quu
les concernaient. Ces échanges étaient précieux et nches en informations parce qu’ils faisaient
émerger des logiques sous-jacentes permettant de cerner le fonctionnement réel des entreprises
notamment la perception que les acteurs ont de ces entrepnises, leurs objectifs et attentes ainsi
que ce qui pouvait justifier ces objectifs/attentes. Nous n”avons pas pu décompter le temps passé

a ces échanges m élaborer des questions surtout en ce qui concerna le CNCB.
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Pour cette entreprise. le temps passé figure dans le volume horaire comrespondant defim ci-
dessus (les 2100h).

Pour la SBEE par contre, ¢ est du temps en plus, en dehors de la rencontre organisée avec les
agents de sécunte et d entretien qui a duré, environ 3 h de temps. En effet, les données sont
collectées en direct a partir d entretiens semm-directifs a partir de trames d’entretien élaborées
en tenant compte des objectifs de la recherche. Ces trames d entretien® sont mndicatives car les
questions ont, en cours d entretiens, évolué en fonction des réponses apportées par certains

interviewes.

Ces entretiens ont permms de mettre en exergue des aspects pertinents pour la recherche amsi
que de nouveaux aspects auxquels nous n’avions pas pensé et qui se révelent trés importants.

Les entretiens semu-directifs sont utilisés en cas d’exploration de processus mndividuels
complexes a savoir la compréhension. la décision, I'tmmersion. .. ou en présence de sujets
confidentiels touchant a 1"mtimité ou encore de sujets tabous (la religion, le clan, la sexualité,
la mort, I'argent.. ). Ils permettent de recueillir auprés des répondants, la descniption des
événements marquants, les expénences, les perceptions indmviduelles ou empremtes d’effets de
groupe. Le clan met en éwvidence |'appartenance de 'indrnidu & un groupe social dont 1l porte
les valeurs. Toutefois, le degre d’inténonsation de ces valeurs et leur mise en application réelle
sont individuels. Pour cela 1" entretien individuel est adapte.

Une des particularités de cette recherche réside dans le fait qu'elle n'est pas demandée
explicitement par les dingeants des entreprises. Elle est mitiée par nous-mémes a partir de
constats personnels lors de notre mission d” AIG an CNCB ainsi que le constat général au mivean
des services de 'admimistration publique et qui ont abouti au théme d'étude. Ensuite, les
thématiques qu’elle évoque sont complexes. Alors, I'enquéte a porté, non sur ce dont les
enquétés, parties prenantes des entreprises publiques, souhaitaient parler mais sur les questions

que nous leur avons posées.

L’ entretien semm-directif retenu a permus donc de faire parler les personnes enquétées, seul
vecteur tradmsant au mieux leur pensée. Les données collectées sont fondées sur des
repreésentations stockées dans leur mémoire, donc reconstruites ou concernant des situations

actuellement vécues. En dehors de la parole, les enquéteés eux-mémes ont mobilisé 1"attention.

# Les trames d’entretien indicatives figurent en annexe.
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Cela a permis de toucher du doagt leur intérét pour le swet et de les conduire a un &tat de
concentration qui leur a facilité 1'expression des contours de leur pensée et la représentation
qu’1ls se font du sujet Evoque.

[ls ont &té interviewes au sujet des achats publics et de la relation d’emploi. En outre, les clients

de la SBEE. les consommateurs de 1'énergie électrique, ont été aussi interviewes'?.
Comment nous avons mené notre recherche sur la base du CP dans les AP ?

La recherche sur les fondements du contrat psychologique dans les achats publics (AP) a donné
lieu a des mterviews. Les fourmsseurs ont été sélectionnés dans la base de données des
fourmsseurs. Nous avons sélectionné, dans les 02 entreprises, les fourmsseurs qu ont des
contrats dans la pénode allant de 2011 a 2015. Cette pénode qui prend en compte en totalité on
en partie, notre temps de présence dans les deux entreprises.

A la SBEE. nous avons demande la liste des fourmsseurs et les contrats en cours et leur age
puis dans une démarche de réduction des coiits (recherche-action) nous avons rencontré les
directeurs des sociétés de gardiennage et de sécunte en octobre 2014. Cette séance de travail
qui s inscrivait dans le cadre des missions du Comité de trésorene a servi les objectifs de la
recherche.

Au CNCB, nous avons exploité les travaux anténeurs d andit sur 'ensemble des contrats en
cours dans l'entreprise pendant que nous étions encore AIG, entre 2011 et 2013. Les

fournisseurs et prestataires retenus et interviewes ont toujours un contrat avec 1 entreprise.

Notre travail s’est, en majonte, basé sur les marchés dont le pnix est mféneur au semil donc gére
directement au miveau de 1'entrepnise, par les structures internes de la Personne Responsable
des Marchés Publics (PRMP) a savoir la Cellule de Passation des Marcheés Publics (CPMP) et
la Cellule de Contréle des Marchés Publics (CC MP). Ils sont les plus nombreux, les plus
courants et qui reflétent au quotidien, le comportement des agents dans la réalisation des achats
publics. C’est pour cela que nous avons prefére la terminologie « d”achat public » au « marche
public », celui-ci étant utilisé, selon le Code, aux achats de montant supénieur ou €gal au sewl.
Dans 1'un et 'autre des deux cas. 1l s’agit de besoins mscnts au budget, donc approuvé par le
CA_ Selon le plan de passation établi par la PEMP, mscnt au plan de travail annuel (PTA) de

101 e compte rendu de I"interview des clients de 1a SBEE est dans les annexes.
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I'entreprise!!, donc validé par le collége des admimistrateurs, i1l v a, a 1'échéance de la
commande_ une lettre de consultation de trois (03) opérateurs qui exercent dans des domaines
comespondants a 1" objet du marche et figurant au répertoire de 1'entreprise comme prestataires
agrées. Cela signifie qu'il s’agit de professionnels qm ont régulitrement sollicité auprés de
I entreprise, une demande d agrément. Dés lors que cet agrément est accords, ce professionnel
est eligible a toute consultation pour des marchés de son domaine métier. Une fois consulté
pour un besoin spécifique, chaque candidat propose ses produits et prix. 1'entreprise procéde a
une analyse des offres sur les plans techmique et financier puis désigne le candidat le mieux
disant/offrant ou le moins disant en termes de qualité et de pnix. Il est informé par une lettre
signée du DG qui lu adresse, ensuite un bon de commande (BC) tenant lieu de contrat.

Les fourmsseurs interviewés intervienment chacun, dans son corps meétier, sans distinction
d’entreprise mais 1ls ne sont tous agrées. Ils sont répertonés dans le tableau qui suit.

Tableau 13 : Interviews dans les achats de montants infénieurs au sewl des MP

DOMAINES METIERS CNCB SBEE TOTAL
Maintenance informatigue 01/03 A= 00/02 A 01
Mécanigue automohile 01/07 NA 01/04 A 02
Gardiennage 01/02 A~ 01/09 NA 02
Assistance comptahle et 01/02 NA 01/02 A 0

fiscale
Assistance juridigque 01/03 A 01/01 A~ 02
Fournitures de bureaun 00/02A 01/03 A~ 01
Organes de presse 01/15NA 01/16 NA 02
TOTAL 6/34 6/37 12/71

Source : Informations collectées des entrepmises publiques a partir des factures et contrats
(CNCB, 2012, SBEE, 2015)
A Apreé - NA : Nonagree - A* - Agréé, date d’agrément posténieure a la commande.

Parmu les 12 fournisseurs enquétés sur un total 71 intervenant au profit des 02 entreprises, soit
environ 6%, 05 ne figurent pas dans le répertoire des professionnels agréés. 05 bénéficient

1 Un exemple de plan de travail est dans les annexes.
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d’agrément mais les dates de signature des agréments sont postérieures a la date de signature
de la lettre de consultation.

Les acteurs internes nous ont exphqué qu’il s’agit d un renouvellement d’agrément et que la
démarche admimstrative a débuté avant la commande. Toutefois, nous n’avons pas en accés
aux anciennes lettres d agrément. Nous avons conservé cet échantillon car 1l est observé que
méme s1, en régle générale. les demandes d’agrément sont remnouvelées tous les ans, les
entreprises publiques ne respectent pas toujours cette régle. Certains prestataires sont
systematiquement reconduits surtout lorsqu’il s’agit de prestations qui concernent 1" assistance
junidique, comptable et fiscale et le gardiennage. Dans ce cas, il ne 5" agit pas de simples bons
de commande (comme pour les fourmtures de bureau et la mécanique automobile) envoyes et
qui servent de base contractuelle mais de contrats bien €labores.

Dans 1'une et I"autre des deux entreprises, nous avons aussi exploité un contrat de marché public
dont le prix est supéneur au seuil des MP donc devant faire 1'objet d une large publicate.

A la SBEE, 1l s’agit d'un contrat de marcheé relatif a 1’achat de cartes a gratter pour des

compteurs a prépaiement.
Pour le CNCB, 1l s"agit du contrat relatif au bordereau de sua des cargaisons (BSC).

Ces marchés sont choisis parmm les quelques autres parce que leur objet porte sur le coeur de
metier de ces entreprises. En outre, les obligations des « prestataire » et « mandataire »
(respectrvement) ont un mmpact sur la satisfaction des clients des entrepnises. Enfin_ 1ls ont un
effet tangible sur la trésorenie des entreprises et par conséquent, sur la contnibution de ces

entreprises a I’ économue nationale.

Pour ces contrats, nous n’avons pas pu interviewer les titulaires des marchés en raison de leur
absence physique du ternitoire national Nous avons donc collecté les documents a savorr les
contrats, examne les rapports des Inspecteurs puis analyse les faits.

Enfin nous avons pnis contact avec un ancien prestataire de service de la SBEE. En effet, a
I'occasion de nos travaux au sein du CT de la SBEE, nous avons rencontré les sociétés de
gardiennage et de sécunté. Cette rencontre s mscnivait dans 1'optique de réduire les coiits de
leurs prestations, juges trop €levés pour la société. Certains avaient déja vu leur contrat formel

suspendu par sumple coup de fil a 'avénement du nouveau directeur général sans que leurs
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droits leur soient entiérement versés. A 1'occasion de cette réunion. ils se sont plaints. La
direction générale a justifié ces ruptures par le non-respect du contenu des obligations. Nous
leur avons conseillé de respecter la forme junidique de rupture des contrats. C’est au moment
d’exploiter cet élément dans notre travail de recherche que nous nous sommes rapproche d une
des sociétés. A cette occasion, nous avons découvert, au cours des échanges. « la partie
mmmergee de 1'1ceberg », fort enrichissante, que nous avons présentée dans le compte rendu des
mterviews. Ces échanges ont contribué a 1'un des aspects de la recherche empinique a savoir
I"aspect de la rupture du contrat psychologique.

Au total, nous avons eétudié quinze (15) cas d achats publics. récapitulés dans le tableaun ci-

apres.

Tableau 14 : Récapitulatif des commandes et marchés explorés

Achats =< seuil des MP 12
Marchés publics 02
Anciens fournisseurs 01
TOTAL 15

Source : Réalisé par nous-méme a partir des échantillons de marchés consultés

Nous nous sommes focalisés sur les fondements du CP entre ces titulaires et 1'entreprise
publique. Les réponses recueillies ont €t¢ exploitées et ont fait 1" objet de constats.

Comment nous avons mené notre recherche sur la base du CP d’emploi ?

En ce qui concerne le CP dans la relation d emploi, nous avons mterviewe aussi bien les agents
d’exécution, le personnel d’encadrement que les directeurs. Le personnel de la SBEE étant
présent sur 1'ensemble du termitoire national, nous nous sommes rendus chez eux, dans les
localités on 1ls sont installés. Nous nous sommes, en sus des directions déconcentrées situges a
Cotonou et environs, donc rendus a Lokossa, a Parakou, a Natitingou. Nous avons ainsi
parcourn parfois plus de 1500 Km, soit environ 34h de route, pour nous rendre dans leurs lieux
de travail. les rencontrer et les entretenir comme le récapitule le tableau ci-dessous.

Avant de conduire ces entretiens, nous avons obtenu une autorisation préalable du directeur
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La notion de clan émerge p&jorativement par de nombreux enquétés. Dans la partie mtroductive,
nous avons presente le théme de la recherche. Ensutte, nous avons rassuré chacun des enquétes
du respect de l'anonymat de 'entretien domt les données recueillies seront exploitées

exclusivement dans le cadre de la recherche en cours.

Aussi, avons-nous sollicité 1"autonisation d enregistrer les entretiens. La plupart ont £t€ réticents
et n'ont pas donné leur accord. Nous avons donc pris beaucoup de notes. Les entretiens

enregistrés ont été retranscrits sur support papier -
Enfin, nous avons aussi interviewe les chients-usagers pour obtenir leur mveau de satisfaction.

Tableau 15 : Présentation des interviews

CATEGORIES DE VOLUME VOLUME
PERSONNES NOMBRE HORAIRE HORAIRE | OBSERVATIONS
INTERVIEWEES MOYEN TOTAL
CADRES INTEENES 30 Ne concerne pas la
DG -DT, DR SBEE
PRESTATAIRES 12 1H30 PAR Amsoneﬂm:;ipar
ENTRETIEN Quelle que soit la
SALARIES 15 position dans
I entreprise
CLIENTS g4 45 MN
— ABONNES (SBEE) D’ENTRETIEN
TOTAL 141 148 H 30MN

Source : réalisé par nous-méme

4.2.1.3 Dufficultés rencontrées

Notre mission dans ces entreprises comme AlG ou comme membre du CT a ét€ un atout majeur
notamment dans 1"observation des pratiques au sein de ces organisations, dans 1" obtention des
documents a exploiter puis dans les entretiens surtout avec les agents d exécution, de maitrise

et le top management, ce qui n’aurait pas €t évident.

S1 I'entretien avec les agents d’exécution s’est passé dans la souplesse (une discussion a
n’importe quel endroit ot nous les rencontrons, parfois méme dans 1'ascenseur), ce n'est pas

tonjours le cas avec les directeurs. Ceux-c1 se sentaient, pour la plupart, surveillés, épies

12 ] g5 entretiens enregistrés sont en annexe.
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notamment, ceux qui ont fait 1’'objet d un audit préalable. Nous nous sonmmes vu imposer la
prise d un rendez-vous sur la base de 1"autorisation du directeur général. Nous avons percu ces
mesures comme une mameére de prendre leur revanche, ce qui a alourdi ce que nous pensions
devorr se faire dans la ssmplicité. Quelques rendez-vous ont ét€¢ méme annulés. Certains autres
ont €té reportés a plusieurs reprises pour raison d emplo1 du temps des interviewes et finalement
tenus ou non. D autres ont fait 1'objet d mterruptions répétées. En effet, les interviews ayant,
pour la plupart du temps. été tenues sur le lieu de travail, des wvisites ou de longues heures de

suspensions ont été observées.

51 toutes les catégornies ont ét€ mnterviewées a la SBEE. ce n’est pas le cas an CNCB. En effet,
nous n’avons pas pu retoumner dans cefte entrepnise aprés la cloture de la mission d’ AIG. Nous

avons plutdt exploité notre camet de note, une forme de restitution d’entretiens antérieurs.

4.2.2 Méthode de traitement des données
® les observations

Les observations ont permis d’écouter, de voir et de percevorr les acteurs en situation. Elles ont
€t un moyen d’accés aux faits c’est-a-dire a la réalité quui n’est pas toujours saisie aisement a
prioni. Leur répétition au sein de la méme entreprise puis dans plusieurs entreprises est source
de connaissance dans le contexte béminois en général (pour ce quu est de la culture nationale) et
des entreprises publiques (pour ce qua est de la perception que les parties prenantes en ont) en
particulier. La namation de ces faits dans leur exactitude (raconter une histoire) a permuis de
faire émerger des connaissances empiriques sur le fonctionnement, les modes de pensées et les
attitudes.

® Les documents

Les textes de réglements, les lois et conventions communautaires collectes ont été exploités, en
premier lieu, pour rendre compte de ce qua est défim comme cadre de « bonne gouvernance ».
Ensuite, 1ls ont ét¢ analysés. Cette analyse a permis de mettre en évidence des éléments
fortement utiles a la comprehension de la transgression, ce qui n’est pas wvisible sans cet

EXEICICE.
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o Les interviews

Les mterviews ont permus de rentrer dans 1'mtimité des personnes mterviewées. Elles sont
restituées le plus fidélement possible pour ne pas trahir les pensées, vécus et idées des
mterviewes. De ces entretiens émergent des idées forces généralement communes a plusieurs
discours. Ces idées sont mises en exergue et constituent des connaissances empirigues car
elles apportent une compréhension au phénoméne ohservé de la transgression de la «

bonne gouvernance »».

En somme, la narmration des faits observes, le compte rendu des entretiens et des discours
recueillis puis 1'analyse des documents collectés sont la source de la connaissance empinique.
Ils ont permus de conmstruire des figures, des tableaux et des discours comportant des
connaissances qui viennent infirmer ou confirmer les hypothéses de travail, compléter les
théories mobilisées.
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5. INTERPRETATION DU CAS : LA
PREDOMINANCE DES LOGIQUES
CLANIQUES DANS LE CP, UNE MISE EN
ECHEC DE LA PERFORMANCE DES EP ?

Ce chapitre présente le maténau empinque recueilli 4 travers les documents, les observations
et les interviews dans 'un et/ou "autre des deux entreprises constituant le champ empinique. [l
répond a la question de savoir s1 la « bonne gouvemnance » est effectivement éprouvée par les
CP aux fondements clamques et quel en est 1" mmpact sur la performance dont nous avons retenn
une approche dans ce travail de recherche.

5.1 Les bases du Contrat psychologique dans les achats publics

L’ achat public représente une activité économuque et financiére sans laquelle les entreprises
publiques béminoises seraient mcapables de produire des biens et services a leurs clients et de
contribuer a la richesse nationale.

Les achats, dans les entreprises publiques, se font par le hais de marchés publics (MP) qu
constituent amns1 des outils d'exécution des dépenses, validées a prion, par le Conseil
d’Admimstration de chacune de ces orgamisations publiques. & 1'occasion de la session
budgétaire. Le Code bénmois des Marchés Publics (2009) définit un MP comme « un contrat
écrit passe conformement aix dispositions de la loi, par lequel un entrepreneur, un _fournisseur
ot un prestataire de service s 'engage envers [ 'une des personnes morales de droit public ou de
droit privé précisées par la loi, soit a réaliser des travaux, soit a _fournir des biens ou des

services moyennant rémuneération » (p. 8).

Il s*agit donc d’un accord écnit qui lie deux ou plusieurs parties dont les plus importantes sont
d’un c6té, la personne morale de droat public ou prive et de 1"autre, le prestataire oun fourmsseur.
Parce qu’il met en relation des personnes, 1l comporte des accords non écrits, ¢ est-a-dire des
contrats psychologiques qui sont des perceptions de promesses et d attentes.
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Explorer les bases clamiques des contrats psychologiques dans les MP revient a constater :

- qu'ils regroupent dans le droit et dans la réalité, une constellation de parties prenantes en
relation ;

- qu’ils contiennent des accords non écrits ;

- et que ces accords non écnts prennent appui sur des considérations clamques (la nature do

clan devra étre mise en exergue a travers les pratiques orgamisationnelles et instrtutionnelles
observées, les mterviews).

Aussi, dans les entreprises publiques SBEE et CNCB en particulier, les achats effectués sur la
penode allant de 2011 & 2013 sont estimes tel que le présente le tableau sur la page smivante.
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Tableau 16 : Importance des achats publics a la SBEE et au CNCB

SBEE CNCB
PERIODE 2011 2012 2013 2011 2012 2013
CHIFFRE
D'AFFAIRES | 98:029.755.743 | 104 943 590 800 212625500 | 7193263 715 | 7280 178656 | 7422 547030
REALISEES FCFA FCFA FCFA FCFA FCFA FCFA
ACHATS 72938532689 | 66 496 791 237 152841517 | 4900841924 | 4583 121219 | 4913 347 501
PUBLICS FCFA FCFA FCFA FCFA FCFA FCFA
POURCENTAGE 74.40% 63,35% 71,88% 68,80% 62,95% 66,19%
MOYENNE 69,88% 65,98%

Source : Rapports financiers et budgets 2011, 2012, 2013 de la SBEE et du CNCB
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L’ examen de ce tableau permet de comprendre, en effet, I importance des marchés publics dans
I"activité des entrepnises publiques. Cette importance peut étre appréhendée sous une double

dimension.

-  Premmérement, la part des recettes consacrées a cette activité (la part des achats publics
realisés par le biais du processus de passation des commandes publiques) est €leveée. Ce
tablean montre que 'une et |’autre de ces entrepnises ont dépensé respectivement, pour le
CNCB, en moyenne, 65% du chiffre d’ Affaires annuel et 70% du chaffre d’affaires annuel
pour la SBEE sur la péniode sus-indiquee.

- Deuxiémement, I"'importance des recettes qua lw sont consacrées met en exergue le role
capital des achats publics dans le fonctionnement des entreprises publiques, plus
précisement, dans la réalisation de leurs finalités externes (Santo et Verner, 2007)

La présente section expose et analyse 1'orgamisation et la pratique des achats publics dans le
secteur public en général et dans les entreprises publiques en particulier pour metire en
évidence, dans le processus de passation et d’exécution des commandes publiques, 1'existence
de contrats psychologiques et les bases sur lesquelles 1ils reposent, ce qui pourrait servir de
justification aux transgressions et a I'impossibilité, pour les entreprises publiques, de réaliser
de la performance.

Il v a lieu de souligner que dans le Code des MP, un marche est obligatoirement passeé pour
toutes dépenses de travaux, de fournitures et de services dont la valeur hors taxe est supénieure

ou égale a un seuil défim dans les décrets d application du Code. Pour les sociétés et Offices
d’Etat, les sewls se présentent de la facon smivante :

Tableau 17 : Seml de passation des marchés publics

Pour les travaux 450 000 000 FCFA ({ 690 000 €)
Pour les fournitures et services 350 000 000 FCFA (54 000€)
Pour les prestations intellectuelles 100 000 000 FCFA / 60 000 000 FCFA
confiées i des bureaux d consultants oun Soit respectivement, 152 000 et
A des consultants individuels 02 000 €

Source : décret fixant les sewls de passation, de controle et d’approbation des marchés publics

En dessous des sewls ci-dessus visés, 1" entité publique peut procéder a une demande de cotation
(art.5). La demande de cotation est une procédure sumplifice de consultation d’entreprises, de

fourmisseurs ou de prestations de service pour fournir des biens et services en dessous des semls
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défims. L autorité acheteuse précise les specifications techmques et les offres qu doivent étre
les plus avantageuses et se conformer au répertoire des prix.

Les procédures de marché public et de demande de cotation restent donc des mécanismes de «
bonne gouvemance » permettant d effectuer des dépenses publiques ¢’ est-a-dire de consommer

des ressources publiques smivant des pnincipes de transparence, d efficacité, de responsabilité.

Nous avons exploreé des achats et des contrats signés suivant 1'une et 1’autre de ces procédures
en nous fondant sur 'idée qu’il s'agit des ressources publiques et que 1 orgamisation et
I'exécution des achats, quel qu’en soient les prix. ont nécessairement des impacts sur la
rentabilité de |'entreprise ou sur la qualité percue par les clients des prestations fourmes.

Nous avons donc opté pour 'appellation « d achat ou de commande » qu englobe les achats
en-dessous et au-dessus du seul plutét que de « marcheé » qui ne concerne que les achats au-
dessus du seul

5.1.1 L’environnement des achats publics

En 2006, le Bénin, en s’ mscnivant dans la dynamique de la « bonne gouvernance » et des actes
multilatéraux destinés a la modermisation de cette activite sur le continent afnicain en général et
au Bénin en particulier, s est doté de son premuer Code des Marchés publics. La finalite de ce
dispositif est d’encadrer la passation, 1'exécution et le contréle des marchés de travaux, de
fourmitures et de services passes par "autorité publique. Objet de revues pénodiques, ce Code

a été ameliore par celw de 2009, encore en vigueur jusqu’a ce jour.

Il s’agit donc de dispositions adoptées au plan national en vue de rationaliser 1'utilisation des
ressources publiques et de contemir la comuption ou les collusions de diverses natures,
préjudicaables & lattemnte des objectifs défims. Elles reposent sur les critéres de
responsabilisation (répartition des tiches et obligation faite a des individus ou des orgamisations,
€lus ou nommes, et investis d un mandat public. de rendre compte des actions et activités
menées et des décisions pnises dans 1exercice de ce mandat), de transparence (publication des
comptes publics a titre d’mformation du public, pouvoir donné aux mstances chargées de
contrdle), de participation (exercice par les différentes parties prenantes de leur prérogatives,
mfluencant ainsi les décisions ayant une portée sur la vie de la communauts).

145



Ces dispositions qui contiennent des procédures claires, transparentes et autour d un consensus
de la part de tous les intervenants, sont subséquentes a une sénie d actions au miveau sous-

régional, communautaire et international & savoir -

- la conférence sur la réforme des MP en Afnique,
- la déclaration de Pans,

- les directives commmnautaires.

5.1.1.1 La conférence sur la réforme des MP en Aftique

La conférence sur la réforme des MP en Afnque, tenue a Abidjan en 1998, a posé les bases de
la modermsation des processus, des principes et des procédures de MP. Cette conférence a
permus aux participants, venus de 30 pays, de préciser les défis et les opportunités que recéle
I''mportant domaine des marchés publics. Aprés avoir examiné les fondements de la réforme,
les domaines a réformer ont ét€ identifiés et un consensus s'est dégage sur une stratégie de ladite
réforme. La conférence a, dans l'ensemble, souligné la nécessité de l'engagement des
responsables au plus haut mveau de 1'Etat en faveur du processus de réforme pour soutemir les
changements jundiques, organisationnels et institutionnels requis proposés notamment par la
Banque Afnicaine de Développement (BAD) en vue de promouvorr la Bonne Gouvernance.

5.1.1.2 La déclaration de Pans

La modermisation amsi amorcée s est vie renforcée par la Déclaration de Panis'® sur 1'efficacité
de I'aide au développement. Ce forum de haut niveau tenu a Paris, du 28 févnier au 2 mars 2005,
s est appuye sur les principes clés, proposés a Mamakech en févnier 2004 a 'occasion de la
Table ronde consacrée a la gestion axée sur les résultats en matiére de développement, et devant
accroitre les effets de 1'aide a la réduction de la pauvreté et des mnégalités, la consolidation de
la croissance et 'accélération des avancées vers les Objectifs du Millénaire pour le
Développement (OMD). Les participants ont résolu que les aides publiques accordées par les

13 1a déclaration de Paris se focalise sur 1'efficacité de 'aide publique an développement des pays pauvres et
retrace les préoccupations des contribuables francais qui sovhaitent étre désormais imprégnés de I'usage qui est
fait de lenrs contributions.
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pays partenaires doivent atteindre leurs cibles en vue de prouver aux contnbuables que leurs
ressources participent effectivement aux objectifs de gouvernance et de développement. Dans
les marchés publics, 1’ attente est que les aides publiques doivent étre utilhisées de facon efficace
et transparente par respect aux contribuables puis dans le but de réalhiser les OMD. Cette
obligation a eu pour implications que les MP reposent sur des pnincipes tels que « la liberte
d’'accés a la commande publigue », « l'égalité des traitements des candidats » et « la
transparence des procédures » (art. 4), qu permettent de réaliser effectivement des achats an
profit de I’ autorite publique.

5.1.1.3 Les directives communautaires

Ces reésolutions ont servi de levier dans 1'adoption, par les pays de 'UEMOA. des directives
n°4 et 5 relatives aux marchés publics. Celles-c1 encadrent tant les principes généraux et les
procédures de méme que les responsabilités en matiere de régulation et de contrdle. La
transposition a la législation nationale a enfin consacré 1'adoption des Codes des Marches
publics de la République du Bénin.

En dépit de ces actions et résolutions qui visent la réforme du systéme de passation des marchés
publics, ces derniers sont sujets a de nombreuses critiques.

- - Certamns cadres de la SBEE font mention de la lenteur dans le processus de passation
des marchés publics, ce qui impacte la qualité de la prestation - « la satisfaction a bonne
date de la clientéle, ca manqgue ef pourquoi ca mangue ? Je I'ai évogue, ¢ 'est le mangue de
materiels essentiels pour la satisfaction de la clientéle et cela est dii comme je I'ai dit, au
processus de passation des marchés. [...] Le matériel est déja la et pour le sortir du port,
il faut six mois. En tout cas, ¢ 'est mon point de vue, c'est un probléme. Il faut voir comment

faire éradiguer les vieilles habitudes ... ».

- La recherche d’intéréts personnels ou de groupe au détriment des finahtés de 1'entreprnise.
Cela conduit a reléguer la performance de I entreprise au dermier rang des pnionités - « __. Je
dois avoir ma part dans fous les marchés qui sont passés - 51 on peut éviter tout ¢a et 51 on
petit trouver une formiule pour confourner ce systéme et que au port, quand ¢a arrive, on

donne des facilités de sortie, je vous assure mes fréres, la SBEE sera performante ».
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- Ils sont le lieu de quasi-contrat. Selon les Béminois en général, les marches sont attnibugs a
des prestataires privilégiés appartenant au clan et les prix des marchés sont fixés de mamére
a redistnbuer la manne entre les membres du clan. Un pourcentage anciennement de 10%
passe déja, dans certaines entreprises, a 40% voire 60% du prix total du marche et représente
la part qu revient aux parties prenantes internes.

- Les marchés publics sont un vaste réseau de corruption (Yasso, 2014). Jacquemot (2010,
op. cit) a mus 'accent sur 1'existence de réseau de distribution de ressources prélevées qui
prend la forme de groupes traditionnels de socialite tels que le clan. L' expression congolaise
« tobikiee » (nous sommes sauvés, euphémismes sigmfiant que c’est leur tour den
bénéficier c¢’'est-a-dire d avoir part aux ressources publiques) illustre parfaitement cette
conception. L avénement d'une nouvelle équipe entraine la disgrice ou 'exclusion des
anciens. A cela, ajoute-t-1l « la mutualisation hiérarchigue », phénoméne de répartition de

ressources avec les personnes de chaine des achats.

Ces constats qui rendent compte des pratiques en matiere de MP au regard des régles et
procedures, en d’autres termes, au cadre de « bonne gouvernance », nécessitent que soient
passées en revue les parties prenantes des MP, la nature de leurs relations ainsi que le processus
de passation des MP.

Nous allons nous intéresser aux collusions au semn de groupes clamiques, ce qui pourrait
constituer un handicap a la « bonne gouvernance » dont le cadre a pour finalité la « performance
» (Ogien, op. cit.) des mstitutions et des organisations publiques.

5.1.2 Les parties prenantes des achats publics : entre normes et réalité
D'une facon générale, la réalisation des buts de I'entrepmse publique fait intervemir une

constellation de parties prenantes (Pesqueux, 2010), groupes d mdividus qua dépendent de
I'entreprise pour réaliser leurs buts propres et dont cette dermére dépend pour assurer son

existence (Rhenman et Stynme, 1963). Il s"agit donc de personnes qui peuvent affecter ou quu
peuvent étre affectées dans la réalisation des buts de I'entrepnise (Carroll et Buchholtz, 2000).

Dans le cas spécifique des achats publics, 1l s agit de la rencontre de personnes autour d un
projet d achat qua offre le cadre d une relation formalisée ¢’ est-a-dire d un processus élaboré et
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d’un accord écrit. Nous allons présenter a tour de role, les parties prenantes des achats publics
dans les EP, le processus selon le cadre existant et dans les faits.

Lizure 4 : Parties prenantes des achats publics dans les entreprises publiques béminoises

Gouvernement
/ \ Les Institutions
/ o
Foummisseurs '\ financiéres et les
organismes de
N A
\ Entreprise publique
Les e |
;::]j re T l ‘_.‘_\__:‘ Usagers/Clients
\ Les employés
™~ ‘é"

Source : réalisé par nous-méme.

En effet. le contrat transactionnel ou formel est devenn msuffisant et son examen partiel dans
I"exploration du contrat psychologique dans les entreprises publiques béninoises. La notion
d’accords entre des parties (accords écnits et non écnits) qu mmplhiquent les achats publics et leur
immportance dans le fonctionnement des entrepnises publiques béninoises en font un champ
d’investigation et d analyse fécond pour répondre aux questions relatives aux bases du contrat
psychologique an sein des entreprises publiques béminoises. Pour étre plus précis, 1l s agit
d’investiguer si les bases des attentes et promesses non écrites dans une relation d’achat public
expliquent-ils ou non, la transgression du cadre de « bonne gouvernance et 1'éloignement des

entreprises des objectifs de performance 7

La présente section vise donc a vénfier les hypothéses de recherche sur 1'instrtution et la
pratique des achats publics dans les entrepnises publiques béminoises.

Pour ce faire, nous avons procéde ainsi qu'il suit :
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1 Deécrire et analyser le cadre formel des achats publics en République du Bénin : présenter
les roles de chacune des parties prenantes rappelées sur la figure ci-dessus et identifier les
logiques clamques.

2 A partir de la présentation du processus des marches publics (accent sur les &tapes les
plus importantes), narrer les histoires vécues dans les entreprises publiques. présenter le contenn
des interviews et procéder a leur analyse afin de rendre compte de 1" émergence ou non d indices
de transgression du cadre de « bonne gouvemnance », de 'existence de la logique de clan pour
en déduire 1" impossibilité ou non, pour les entrepnises publiques, de réaliser la performance.

5.1.2.1 Entreprise publique
C’est an profit de 'entrepmise publique que le marché est passé. La structure mteme a
I entreprise publique qui intervient dans la passation des MP se décline comme suit :

- Le directeur général : 1l identifie, au regard de la mission et des objectifs de I'entreprise an
titre de 1’année concemeée, 1'ensemble des besoins devant étre satisfaits, qu’1l évalue puis
qu’il présente aux membres du Conseil d” Admimistration (CA) a I'occasion de la session
budgétaire. En effet, avant la détermination des procédures de passation des commandes,
les Admmistrateurs procédent a une validation préalable du budget et du plan de travail. En
effet, le directeur général de 1'entreprise exprime ses besoimns, par domaine, dans le cadre
du fonctiomnement an quotidien (sécumté, admimistration, comptabilité et finances,
entretien) puis dans le cadre de 1'objet social (pour offrir ses biens et services au profit des
chients). Ces besoins sont estimes et présentés dans le plan de travail annuel joint au budget,
par nature de besoin et par entité composant 1’ entreprise. Le budget est validé préalablement
par le collége des Administrateurs aprés avoir apprécié la pertinence de ces besomns. Clest
a I'1ssue qu’il est mis en exécution pour compter du ler janvier de la nouvelle année. Les
dispositions de la lo1 (1988) stipulent que :

« Trois mois au moins avant la fin d’'un exercice, il est établi par le directeur de ['entreprise
publigue et semi-publique conformement au Plan comptable National, des comptes
previsionnels et un budget d'investissement prévisionnel. [...] Le conseil d administration est
reuni a la diligence de son président pour étudier ces comptes, les entériner ou les faire
modifier de telle sorte que le programme d action de I'exercice suivant soit complétement defini

et rédige au plus tard 15 jours avant la fin de 'exercice. Ces dociments examinés par le Conseil
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d ‘administration ainsi que les programmes d’action prévisionnels acceptés par ledit Conseil
sont transmis 15 jours avant la fin de 'exercice en cours au Ministre de tutelle... » (art. 48, p.

12).

La Personne Responsable des Marchéeés Publics (PRMP) procéde a une mise en czuvre du
processus d’achat public quu aboutit a la désignation de 1'attnbutaire ou adjudicataire on
bénéficiatre du marche.

- Le PC: selon le Code des Marchés Publics (CMP), le Président du Conseil
d’ Admimistration ou I"admmmistrateur général ou le gérant de la société peut occuper les
fonctions de personne responsable des MP (art. 9 du Code).

Dans les entrepnises publiques en général et au CINCB et a la SBEE en particulier, le PCA
est la PRMP. Il recoit mandat du ministre de tutelle. Entant que PRMP., 1l « est charge de
mettre en aeuvre les procedures de passation et d 'exécution des marchés_.. » (art. 4). A cet
effet, 11 conduit la procédure de passation jusqu’a la deésignation de 1'attnbutaire et
I"approbation du marché définitif C’est lui gui, selon le Code, signe les marchés par
délégation du ministre de tutelle (p. 14).

Lors de nos interviews, un DG déclare - « Mais, il faut dire quelque chose Ia, le decret 2009, il
Jaut vraiment revoir ¢a. [_.]. Il faut vraiment revoir ¢a parce qu'on dit bien le PCA qui est
PRMP, alors que gquand vous étes PRMP c’est la gestion de ['entreprise. PCA, c’est
ladministration de l'entreprise. C'est qu'il v a deux personnalités qui se melangent et ¢a crée

des probléemes. Moi je suis régaliste, je dois respecter la loi ».

A travers ces propos, ce DG affirme que les achats publics. tels qu’institutionnalisés. donnent
naissance a de la confusion dans les attibutions et dans la position dans la hiérarchie, du DG et
du PCA.

Selon le CMP, la PRMP désigne les attnbutaires des marchés et signe les marchés oun bons de

commandes a adresser aux fourmsseurs et prestataires.

Dans la réalité, le DG, encore en aval, attrbue la commande par la signature du bon de
commande lorsque 'achat est en dessous du seuil et par la signature du contrat lorsque le
marché est supénieur ou égal au seuil. Il engage ainsi la société vis-a-vis des attmbutaires des
marchés publics en lieu et place du PCA, cecl contrairement aux dispositions du CMP. La

pratique des achats dans les entrepnises publiques viole de facon flagrante et permanente le
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CMP qui constitue le cadre « de la bonne gouvernance » de cette actrvité capitale des entreprises
publiques.

Certains cas particuliers sont intervenus dans les deux entreprises ci-dessus mdiquées. En effet,
dans 'une des deux entrepnises. le poste de PCA est resté vacant de 2012 4 2014. Le DG a donc
nommeé comme PRMP, un de ses « fréres » (onginaire de son ethnie), salané de I'entreprise.

Dans la seconde entreprise, le PCA était au méme moment Secrétaire général du mimstére de
tutelle (SGM). ce quu le fart PRMP d office dudit mumstére. Ne pouvant cumuler, 1l a delégué
son pouvoir au directeur admmmstratif (DA) de I'entreprise. Dans les marchés publics, le DA
qui etait cadre du CNCB. dépendait du PCA mais restait subalteme direct de la directnice

Dans ces deux cas, le processus de marché public est placé, de fait, sous le contréle du DG.
Cette expénience a donnée lieu a des constats tant dans 1" objet des marchées que dans les relations
au sein des entrepnises. Certains des constats quu nous paraissent les plus importants sont

ENUMETEs Cl-apres :

- De nombreux marchés ont été accordés a des fourmsseurs conmus. Ce constat traduit une
violation du principe de « I'égalité des trattements » et de facon collatérale, cehu de la «
transparence des procédures », précisés au CMP. Les critéres on conditions d’octroi de
ces marchés méprisent le cadre de « bonne gouvernance » au profit de la famille, de

I’ethnie, du clan, ce qui aide i fonder le CP des hénéficiaires de ce marché.

- Un conflit 5’ est mnstallé entre le DA et les directeurs techmques. En effet. certains estiment
qu’ils ont le droit de fawre bénéficier de marché a leurs protéges/fourmissenrs mais que
malheureusement, le DA et le DG s’ approprient, selon eux, les marchés qu’ils partagent a
leurs comnmaissances. Les mobiles de ce malentendn mettent en évidence la perception

gue les acteurs internes ont de I’entreprise publigue : la manne i se distribuer.

- Des achats mnutiles dont le montant est parfois trés éleve sont passés a des attnbutaires sur
la base de contrats dont le contenu est aujourd hui trés controversée par les nouvelles équipes
dingeantes parce qu’il engage mntentionnellement et illégalement les ressources de
I’ entreprise sur plusieurs années, toute rupture devant entrainer des contentieux judiciaires,

eux aussi coiteux. La aussi, c’est la perception que les parties prenantes omt de
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I’entreprise publigue qui est soulignée. En effet, elle est vue comme lieu de corruption

et d’appropriation et de mauvaise gouvernance.

La PEMP est assistée de la Conmmission de passation des MP (CPMP) et de la Cellule de
passation des MP (CPMP) qui se répartissent les tdches de conduite et de controle tout an long
du processus de passation et dont elle coordonne les actrvités. Au regard de I'importance de ces
organes et de la finalité de la présente recherche, 1l parait important de présenter ces organes
dans leur composition ainsi que le mode de désignation des membres.

En effet, les décrets d application du CMP précisent la composition de la CPMP et de la CCMP
en ce qui conceme les structures des admimistrations publique et locale mais sont restés muets

pour le cas des entreprises publiques. Ic1, ¢’est plutét les faits umquement qui servent 1’analyse.

5.1.2.2 La commuission de passation des marchés publics (CPMP)
La CPMP, placée sous I"autorité de la PRMP, est chargee :

- De I'examen des DAQO avant leur transmission & la Cellule de contrble,

- De I'ouverture et a de I'analyse des offres conformément aux dispositions du CMP,

- De la transmission du rapport de dépouillement et les fiches d’analyse a la Cellule de
Contrble des MP de méme que les recommandations d’attnibution provisoire,

-  De I'examen des offres, dans le cadre des demandes de cotation a 1’ occasion des marchés
en dessous du seuil (par sa sous-commission d’analyse).

La commmssion de passation est donc un organe important du processus de passation de MP.
Les membres de cette commission sont nommeés par le directeur général pour travailler, en
partie avec la PRMP et partiellement au mveau de la direction générale.

Les membres de cette commission sont nonmmes par décision du directeur général

5.1.2.3 La Cellule de Contréle des MP (CCMP)
Selon le Code (art. 12), la cellule de contrdle, quant a elle -

- Valide le plan de passation proposé par la CPMP,
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- Participe a 1" ouverture des offres des candidats,

- Valide le rapport d”analyse des offres et du procés verbal d’attribution provisoire du marché

approuve en Commission de Passation.

Les membres de cette commission sont nonmmes par décision du directeur général

5.1.2 4 Les groupes de pression

Les groupes de pression sont des groupes orgamisés de personnes présentes ou non, dans
I entreprise et qu exercent des pressions ou des influences sur les autorités de 1'entrepnise dans
le but de défendre les intéréts particuliers, qu'ils soient économiques, maténels, financiers on
politiques. Les groupes de pression les plus connus sont les syndicats et les journalistes.

Les entreprises publiques ont souvent connu les mouvements sociaux des syndicats qui utihisent
en geéneral ces moyens pour défendre les mtéréts de leurs membres et obliger la direction a se
plier a leurs revendications. En 2012, la suspension, par le gouvernement, des primes et
mdemnités inscrites dans les conventions collectives ou accords d’établissement an motf
qu’elles étalent excessives et ne tenalent pas compte de la santé financiére de 1'entreprise, a
entrainé des mouvements sociaux dont la finalité &tait de défendre des « droits acqus ». Ces
mouvements ont obligé le gouvernement a revemr sur sa deécision et 4 mettre en place une
commission intermumsténelle chargée de proposer un plan méthodique de révision. Ils sont
présents dans les différents comités créés au semn de 'entreprise qui s'emploie a les contenir

aux moyens d intéressements de diverses natures.

Dans le contexte béninois, les journalistes ou groupes de presse constituent des groupes de
pression exténieurs a 'entrepnise. [ls ont la facilité d obtemir des informations qui. rendues
publiques. mettent la direction générale en difficulté. Pour éviter une telle situation, la direction
generale signe avec eux, des contrats de partenanat.

Ce contrat est une forme de relation de confiance basée sur le « don/contre don obligatoire
». Le groupe de presse offre ses services a I'entreprise qm le rémunére mensuellement. En
d’autres termes. son silence est monnayé. Il s engage. par exemple, a :
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- & mettre ses colonnes a la disposition du Benéficiaire pour la publication de gquatre (04)

articles au moins par mois, retenus d 'accord parties
- [...] promeuveir les actions du Chef de I'Etat et de son gouvernement

- [..] verifier toute information auprés du CNCB avant la parution de tout article qui en

résulterait

- S’abstenir de cautionner toute action susceptible de ternir |'image du CNCB » (Contrat de
partenanat avec un Journal, 2012).

Dans la pratique, I’ obligation faite au prestataire de publier des articles retenus d’accords parties
n’est pas respectée. Par contre, le paiement mensuel est systématique. L’ objectif des groupes
de presse est de satisfaire les besoins vitaux et de faire vivre leur entreprise. Ils sont a la
guéte de contrats et ils emploient tous les movens a leur portée pour v arriver tels gque les
trafics d’influence. C’est donc les intéréts personnels gui sont poursuivis plus que les

intéréts d’un clan.

Au cours de notre mmssion d’ AIG, nous avons enregistré une quinzaine de contrats de ce type.
Ce méme constat a ét€ fait a la SBEE de méme que dans d’autres entrepnises dans lesquelles
nous avons effectué des mmssions ponctuelles.

5.1.2.5 Les fourmssenurs

Les fournisseurs, encore appelés attnbutaires du marche, les titulaires ou encore adjudicataires,
sont les professionnels ou opérateurs économiques qui ont €té candidats a un marché public
puis retenus apres les analyses techmique et financiére des offres proposées. Ce sont des
partenaires de 1" entreprise car ils participent activement a son fonctionnement pour la réalisation
de prestations aux clients. Ils apportent des services et des produits dans leurs métiers respectifs.
La SBEE est une entreprise industrielle et commerciale quu achéte de 1" électricité auprés de la
Communauté Electrique du Bémn (CEB) ou produit de I'électricité a partir de groupes

électrogénes qu’elle vend a ses « clients ».

Les fourmsseurs de la SBEE sont fonction des besoins. Certains interviennent dans la chaine
de production ou le cosur de métier, d autres offrent des prestations relatives au fonctionnement

de I'entreprise.
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En ce qui concerne le ceeur de métier, ce sont des fourmsseurs d’électricité ou de divers articles
neécessaires a la fourniture d’électricité aux « clients. Il s’agit, entre autres, des poteaux
électriques, des cibles €lectriques. des compteurs €lectriques. La SBEE achéte ces maténels
pour satisfaire les besoins de branchement au réseau électnique de ses clients-abonneés.

Le CNCB est une entreprise commerciale. Ses mmssions consistent a « assister les chargeurs
fque sont les exportateurs et les importateurs) et a promouvoir la chaine des transports ». Pour
ce fawre, 1l construit des parkings pour les véhicules gros porteurs sur 1'étendue du termitoire
national Ces parkings sont des aires de stationnement et de repos afin d'énter les
stationnements le long des voies publiques mais aussi, d offnir un espace plus adapté de repos
et de confort aux conducteurs pour leur permettre de poursurvre leur route en toute sécunte.
Pour ce faire, le CNCB acquiert de nombreux domaines sur le territoire national et procéde a
des constructions d infrastructures.

Dans le méme temps, les différentes fonctions mtervenant dans la vie de 1" entreprise a savoir :
fonction finances, marketing, transport-logistique, production nécessitent des achats de biens et
de services. Par exemple, I'achat de véhicules, d’outils informatiques et leur mamntenance font
appel a des commandes publiques.

Concemant les fourmsseurs, ¢’ est généralement, le mode de leur sélection et les implications
pour tous, tant dans la qualité des prestations offertes que dans le contre-don qui intéressent.

5.1.2.6 Le gouvernement

Dans un marche public, les roles du gouvernement sont de plusieurs ordres :

- Le 1dle d’encadrement par la nmse en place du cadre de « bonne gouvernance », ce qui se
traduit par 1'élaboration d'un CMP ainsi que des divers textes (décrets, arrétés) devant
faciliter sa muse en ceuvre.

- La défimtion d"un code moral et des mstruments junidiques propres au systéme de passation
et d’exécution des commandes publiques. C’est a ce titre que les PEMP sont astremtes a
certaines obligations notamment les plans de passation des marchés, les avis d appel d’offre
et d’appel a la concurrence ainsi que le respect des prnincipes de « libre accés a la commande
puiblique, d’égalité de traitement et de transparence des procédures ».
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- Le role de régulation et de contrdle. Il est assuré respectivement par 1" Autorité de Régulation
des Marcheés Publics (ARMP) et la Direction Nationale de Controle des Marcheés Publics
(ARMP).

- Les aides financiéres versées au profit des entrepnises publiques pour leur pemmetire, en cas
d'msuffisance des ressources, de disposer de moyens pour financer I'achat. A titre
d’1illustration, la SBEE produit de 1" énergie thernmque a partir de groupes électrogénes, soit
realisés et installés par 1"Etat tel que la centrale électrique de Mania-gléta, soit loués anprés
d’opérateurs privés AGGREKO et MRI L’ énergie thernmque constitue donc 1'énerme de
substitution pour pallier I'msuffisance de 1'énerge €lectrique fourmie par la Communaute
electnique, principal fourmsseur d’électricité de la SBEE. La fourmiture de combustibles
pour faire fonctionner ces groupes est financée par le gouvernement, la trésorenie de la
SBEE étant manifestement faible pour supporter les charges liées a toutes les opérations
induites par ce choix qui vise a garantir 1" énergie électnque de fagon continue a tous les «
chients ».

5.1.2.7 Les « clients »

La notion de « chent » dans le secteur public a fait I'objet d'une littérature abondante quu
souléve la difficulté sémantique liée a I’'emplo1 de ce terme de marketing privé dans le secteur
public en général Il v a lieu d arbitrer entre le terme de « client » et celm « d'usager » en

examinant les arguments favorables au « client » et ceux qui lui sont défavorables.

Pour Bartoh (2009), les détracteurs du marketing public rejettent 1'emploi des notions de «
chients » et de « marchés » dans le secteur public au motif que dans ce secteur, « le
commanditaire, le paveur et l'utilisateur des services publics sont souvent des acteurs differents
» (p. 190). Par contre, dans le secteur prive, ils appartiennent tous a la méme orgamisation. De
plus, I'utihisateur ne paye pas directement et ne choisit pas son « fournisseur ».

51 dans 1'entreprise publique, le monopole de I'Etat réduit la possibalité de la concurrence, 1l

faut reconnaitre qu une forme de concurrence existe :

- Cas de I'énergie electnque produite par la SBEE qui commence par avoir des concurrents
que sont les professionnels des énergies renouvelables, objets de toutes les cunosités de nos
jours ;
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Cas du CNCB ou des opérateurs privés du segment "transports-logistique” tels que « Atral
», grand groupe logistique appartenant a monsieur Patnce TALON, président de la
République depuis le 06 avril 2016. De nombreux autres interviennent dans la promotion
de la chaine des transports. En conséquence, le « client » peut se référer a ces opérateurs
prives qui sont des spécialistes du transport qui ont énge des parkings le long des axes
principaux sud-ouest, sud-est, sud-nord. Le dispositif structurel de ces entreprises prévoit
aussi une fonction « marketing » destinée a gérer le portefeuille des clients.

Par contre, convient-1l de formmler quelques remarques :

Le CNCB, sur le segment de 1"assistance des chargeurs, exerce une mission stratégique. En
effet, dans le but de contenir les incidences des coiits de transport des marchandises sur les
prix a la consommation et sur 1'économie nationmale, il fourmit aux armateurs, des
informations sur le colit de transport mantime a partir des données recueillies sur les
eléments constitutifs du coiit afin de leur permettre de négocier les prix et rendre amnsi le
port du Béenin compétitif Le CNCB conserve le monopole de ce service de portée nationale

qui est facturé aux clients que sont les armateurs.

La double dimension publique et pnivée de entrepnise publique conduit la SBEE a fourmr,
en dehors des demandes d abonnement povées, 1'énergie électrique publique wvia les
lampadaires dont les citoyens méme non abonnes peuvent béneficier. En effet. ces demiers
peuvent profiter de 1'éclaiwrage public sur 1'étendue du termtoire mational au nom de
I'externalité positive. Les entreprises prnivées, dans une logique de rentabilité (Silem, 2014)
ne peuvent offrir des prestations gratuites.

Au regard de tous ces développements lies an monopole et au marché qm ne s annulent pas

encore, nous convenons d utiliser I"appellation « client-usager » pour désigner les bénéficiaires,

abonnés et payant les prestations deélivrées par les entreprises publiques.

5.1.2 8 Les Institutions financiéres et les organisations internationales de développement

Le role des institutions financiéres est de mobiliser les ressources au profit de 1'entreprise
publique afin de lu1 permettre de financer des activités ou de rembourser des dettes. En régle
genérale, les mstitutions financiéres nationales sont aussi des partenaires des entreprises
publiques :
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- Pour déposer les fonds publics sous forme d’épargne ;

- Pour effectuer des transactions notamment des paiements aux fourmisseurs ;

- Pour accorder des préts lorsque 1'entreprise est en difficulte.

Les institutions financiéres internationales n”mterviennent pas directement dans les entreprises
sans transiter par le gouvemnement. La Bangue Mondiale (BM), le Fonds Monétaire

International (FMI) et les Partenaires Techmques et Financiers (PTF) veillent au respect du
cadre de « bonne gouvernance » existant et s’ assurent de I'efficacité de 1"aide apportée.

Les orgamisations de développement sont plus présentes dans les entreprises publiques lorsqu’il
s agit de conduire des projets de développement. C’est la GIZ qu a participé aux marches
publics a la SBEE (Rapport IGE, 2014). En effet, elle a conduit, en 2011, tout le processus
d’appel d’offres international. dans le cadre du développement de 1'électnfication rurale de 105
localités de Bénin. Son intervention découle des conclusions de la Déclaration de Pans (2005,
op. cit.). Elle devait financer le projet et avait le devoir de s assurer de la transparence do
processus de passation du marcheé puis de la qualité de 'adjudicataire retenu. Toutes ces
précautions serviraient a garantir 1'efficacité et la qualité de la prestation.

5.1.3 Les achats publics a I’épreuve des faits

L’ observation des achats publics a 1" occasion de notre travail de recherche auprés du CNCB et
de la SBEE nous a permis de relever quelques €éléments transgressifs du Code aussi bien an
miveau des structures que du fonctionnement. Cette observation de méme que les instruments
de gouvernance méntent une analyse approfondie que nous essayerons de faire en mobilisant
des faits d’expénience afin de tester nos hypothéses de recherche.

5.1.3.1 La « confusion institutionnelle » ou le « tu me tiens, je te tiens » dans les achats publics

Le Code des marchés publics prévoit que le PCA fasse office de PRMP dans les entrepnises
publiques et signe les contrats de marché avec le candidat retenu. En effet, I"article 8 du Code

dispose que « [ 'autorité contractante mandate une personne responsable des marcheés publics

chargée de mettre en ceuvre les procédures de passation et d'execution des marchés et de
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délégations de service public. La personne responsable des marchés publics est la personne

habilitée a signer le marché et la délégation au nom de l'autorité contractante... ».

51 le Code dispose qu’'il revient au PCA d’engager 1'entreprise auprés des attnbutaires, aun
CNCB conmme a la SBEE, les contrats de marché sont signés par le directeur général aprés que
les marchées soient conduts par la PREMP qui est le PCA. Aimnsi, le directeur général expnime et
estime les besoins de 1'entreprise dans le document budgétaire soumis a la validation des
administrateurs a 1" occasion de la session budgétaire, sous la présidence du PCA. Ensutte, celui-
c1 conduit le processus de désignation de 1"attributaire du marche puis le directeur général signe
le contrat de marché. Ce fonctionnement pratique peut avoir pour objectif de contenir divers
nisques (cormuption notamment).

Toutefois, ces dispositions légales qu font du PCA, la PRMP ont souvent fait 1'objet de
crtiques. Ces dermiéres, tout en s appuyant sur les attibutions du Conseil d’adnmmstration et
sur le role quu devrait étre celu de la direction générale dans les marches publics, tradusent
une confusion institutionnelle. Cette confusion est soulignée par un DG d’entreprise publique :
« Mais, il faut dire quelque chose la, la Loi 2009, il faut vraiment revoir ¢a [ .. ] parce qu’'on
dit bien le PCA qui est PRMP, alors que quand vous étes PRMP ¢ est la gestion de 'entreprise.
PCA, c’est 'administration de I'entreprise. C’est qu'il y a deiox personnalités qui se melangent
et ¢a crée des problémes. Moi je suis regaliste, je dois respecter la loi » (DG).

En effet, au mveau structurel, le Conseil d” Administration que dinige le PCA se situe au sommet
stratégique. Les articles 22 et 23 de lo1 sur les entreprises publiques disposent que :

« Article 22 : le conseil d’administration élabore la politique génerale de |'entreprise ou de
I'Office en conformite avec le Plan de developpement économigue et social. Il fait appliquer et

il contréle cette politique conformement a son objet. (___)

Article 23 : le conseil d’administration procéde réguliérement et periodiquement a umne
evaluation des performances des entreprises publiques et semi-publigues ».

Aiunsi, 1l est mnvests des pouvoirs pour définir les onentations stratégiques et assurer le controle
de leur mise en ceuvre par la direction générale amsi que le contréle de performance. Le DG,
au miveau operationnel, assure la gestion quotidienne de 1"entrepnise. Les marchés publics sont,
de facon conceptuelle, son domaine d’activité. En effet. en considérant la finalité des marches
publics qui consistent a offrir divers biens et services a toute 1" entreprise pour lui permettre de
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réaliser les missions qui hm sont assignées. ce segment d’activité peut schématiquement se
positionner, suivant la configuration orgamisationnelle (Mintzberg, 2007), au mveau logistique
ou exceptionnellement au mveau du centre opérationnel.

Les marcheés publics sont donc des mécamismes de gestion qu devraient étre aux mams do
directeur général. Mais, le Code les a attnibués au PCA. Au méme moment, les personnels de
la CCMP et du CPMP, placés sous le controle de la PRMP qu’est le PCA, sont des employes
de 'entreprise qui les rémunére mensuellement pour le travail abattu et leur verse des primes
et indemnités pour leurs activités au sein des organes de passation des marchés publics.

Le code est muet sur le mode de désignation de tous ces agents. Dans les faits. 1ls sont nommes
a la SBEE et au CNCB, par le directeur général. Il en est de méme que le secrétaire de la PRMP.
L’ ensemble du personnel qui amime les divers organes de passation est constitué de salanés de
I'entreprise. les uns ayant une certaine relation de proximité avec le DG qui les paie et les
désigne. Au CNCB et a la SBEE, la CCMP, condutte par 1"anditeur interne de 1'entrepnise, est
plutdt rattachée au directeur général a qua elle rend compte de ses diligences.

L implication du PCA dans les marchés publics entant qu’acteur, le positionne en dehors de
son cadre, dans les réles du DG ou parfois aux ordres du DG. Peut-on certifier de la totale

objectivité de ses activités 7 Ce fonctionnement répond t-1l 4 un dessemn ?

Le MP représentant une part importante dans les dépenses annuelles, 1'évaluation de la
performance de 1" entreprise vise donc, dans la réalité_ a évaluer la qualité des dépenses quu sont
conduites par le PCA. Celui-ci ne remplit plus les conditions de neutralité requise pour exercer
efficacement son réle de contréle. Ainsi, I'évaluation de la performance ne peut étre totalement
objective. Le PCA s’évalue lni-méme. Les termes du Code en matiére de responsahilité somt

confus.

Il faut également souligner que 1 orgamsation du marché dans les entreprises publiques souléve
une remarque paradoxale au miveau de la structure, une sorte de « fu me tiens, je fe tiens ». En
effet, le Conseil d’administration approuve le budget et le plan de passation des MP soumis par
le directeur général. En contrepartie, le PCA conduit les MP qui sont signes par le DG. Celui-
c1, en fin d'exercice fait examiner et approuver par le méme PCA et les admimstrateurs, le
budget exécuté dont les achats publics constituent un élément important. A ce nivean, le Code

est transgressé car le MP devrait étre signé par le PCA. Dans la réalité, ce n’est pas le cas.
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Cette entorse semhble vouloir apporter une solution i la « confusion institutionnelle » sans
aller an bout et en créant un autre désordre. Dans ce désordre, les arrangements n’attirent

pas I’attention notamment dans ce contexte ou le clan politigue est dominant.

Deés lors. 1l est opportun d’examiner les modes de nommnation des uns et des antres selon la lo
et dans les faits afin de mettre en évidence 1'existence d un clan politique trés actif.

A la lecture des documents, a 1'observation des faits vécus a 'occasion des mmssions d audit
mterne du gouvernement et de Comuté de Trésorene puis a 'exploitation des interviews,
apparait un clan poliique. L analyse documentaire et un retour d expérience permettent de
mettre en exergue les clans qui sont prédominants dans 1" entreprise publique.

5.1.3.2 L’ mstitutionnalisation du clan politique

Le monopole de 'Etat dans les entreprises publiques tel que décnit a travers les différentes
parties prenantes du marchée public laisse apparaitre un fonctionnement clamique. En effet, la
forte présence ou implication de I'Etat dans les entrepnises publiques traduit 1'existence d'un
vaste clan qualifié de politique. En analysant le jeu des relations et les faits, émergent :

- Un chef de clan,

-  L’entretien ou non d'une relation sous la forme du don/contre-don obligatoire entre les
parties prenantes,

- Des indices d appartenance et donc d exclusion des étrangers,

- La transgression du cadre de « bonne gouvernance »,

- La protection et une assurance.

Au plan institutionnel, comme déja rappelé ci-dessus, le PCA est la PRMP. Cadre de
I'admimistration, 1l est un membre du Cabinet du munistre de tutelle. Selon le fonctionnement
des mmstitutions au Bénin, 1l est nommé a son poste en Conseil des mimistres, par décret
présidentiel, sur proposition du mumstre de tutelle. De la méme mameére, 1l est nomme PRMP
en Conseil des munistres, toujours sur proposition du ministre de tutelle. A 'occasion des
marchés publics, la relation entre " entreprise publique et son mimstére de tutelle est trés proche.
Dans la pratique, 1l n’existe pas les preuves d une quelconque mfluence. La seule certitude est
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qu’avec la PRMP, ils appartiennent a la méme « famulle » politique quu est celle du chef dun
gouvernement, chef de 1'Etat, président de la République. Ce lien « famuhal » &tablit une
communaute d’objectifs et une solidarité entre le Chef de 1'Etat et tous les membres du cabinet

mimisténel.

Le mimstre est nommeé par le chef de I'Etat. Le DG est auss1 nommeé par décret présidentiel. Le
ministre et le DG acquiérent au regard du mécamisme de leur nomination, la méme légitinmte.
Ce mode de nomunation introduit un biais (voulu ou pas) dans la séparation de la chaine
politique et de la chaine de gestion. En effet, selon la Lo relative aux entreprises publiques, «
le Directeur (Geéneral est nommeé par Deécret pris par le Conseil exécutif National sur
proposition du ministre de tutelle et aprés avis du Conseil d'Administration » (art. 35, 3éme
alinéa). Ce mode de nomunation est parfaitement cohérent avec les dispositions
communautaires transposées dans la lo1 nationale. Mais dans la réalité, le CA ne propose pas le
DG a faire nommer en conseil des mumistres, par décret présidentiel Le président de la
République lui-méme propose le DG au conseil des ministres qua le valide.

En résumé, le mumstre et les DG des entreprises publiques sont nonmmes par le président de la
Reépublique, par décret présidentiel. Ce mode de nomination leur confére de fait, la méme
legitimité, celle d appartenir au cercle farmhal le plus restremnt et d’étre nomme. Nous allons
illustrer cette appartenance a 1"aide de deux exemples qui sont une narration de témoignages et

de vécus.

Les directeurs d’entrepnises publiques mmpliqués dans des affaires de mauvaise gestion, de
détounements de demiers ou de marches fraunduleux, établis par les rapports de 1'Inspection
generale d’Etat, ont fait 1" objet de procédures judiciaires qui ne vont pas a leur terme. En effet,
en mars 2014, deux mulhards FCFA ont disparu des caisses de la SBEE. Ils auraient serv a
financer les voyages du Chef de I'Etat. L' information a défrayé la chromique. Le mis en cause
est mviteé a se justifier. en premier lieu, de la disparition de ses fonds puis sur leur destination
qui compromet hautement le Chef de I'Etat. 571l soutient que, sous sa gestion, jamais des
décaissements n’ont été opérés au profit de personnalités exténieures a | entreprise, 1l ne refuse
pas pour autant, la sortie frauduleuse de fonds de ce montant. Releve de ses fonctions. 1l a éte
présenté a la Brigade économuque et financiére (BEF) pour répondre de ce cnme financier.
Aprés quelques convocations, le dossier s est éteint. Jusqu'en 2016, cet ancien DG est libre de
ses mouvements et n'est pas mquiété. Ce cas illustre I'impumité et traduit la garantie de la

protection du clan.
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Le cas du CNCB, beaucoup plus récent, est caracténistique de cette protection du chef de parti
qui est le chef de clan et de la solidarité dans le « mauvais ». L ancienne DG de cette entreprise
a reconduit avec le méme « mandataire », le contrat relatif au sumvi électronique des cargaisons
au sujet duquel la Direction Nationale de Contréle des Marchés Publics hm a demandé de faire
un appel international a concurrence. Cette mstitution a suggere qu une sanction lui soit mfligée
par le ministre de tutelle. Cette mesure n’a pas, non seulement €t mise en application, mais la
DG a été faite mimstre de la République.

Dans la chaine politico-admimistrative, la structure qui prend part, soit directement, soit
indirectement au processus de passation des marchés publics de mameére fonctionnelle, peut se
schématiser de la facon suivante :

Figure 5: représentation de la chaine politique et de gestion dans la passation des marches

publics
CHAINE CE CHAINE DE
POLITIQUE GESTION
F 3 9
L 4 L 4
[ Ministre de J [ Autorité ]
'T;l S - 9
L 4 . L 4
F 3 g F 3
L 4 -
{ DG <
F 3 g
A 4 k4

{ DT ]_:’[.[ ;P;i %

Source : congu par nous-meme

Il ressort de I'exposé des modalités de nomination et de la figure représentative des fonctions
ci-dessus que tous ces acteurs ont la méme appartenance politique. En effet, nommes par la
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méme hérarchie politique, ils se reconnaissent par leur commune appartenance politique : 1ls
appartienment tous au méme clan politique avec un chef de clan qui est le Chef de 1'Etat (CE).
[ls ont donc la méme identité politique. La survenance d'une altemance politique entraine le
changement de tous ces acteurs : Mimstre, les membres du cabinet du Mimstre, PCA. DG A
ce titre, nous pouvons affirmer sans nsque de nous tromper qu’ils portent les 1déaux du clan
qu ’1ils sont appelés a défendre. L orgamsation ainsi que la pratique des MP leur sont favorables.
Ils ont, de ce fait, un contrat psychologique envers ce clan. Une fois nommeé, ils servent les
mtéréts de ce groupe. C'est du don/contre don obligatoire. Un directeur général a offert le
témoignage de son mulitantisme politique a 1'occasion des élections présidentielles. Il a di
vendre toute sa propriété constituée de plusieurs hectares de terrain pour disposer de movyens,
ce qui lm a permus de mobiliser des voix dans sa localité au profit de son part1 ou du chef de
parti. Ces moyens ont &t¢ msuffisants puis 1l a bénéficié de 1'aide des autres membres du parti.
Il a atteint les objectifs au regard des suffrages expnimes dans la localité au profit du candidat
devenu président de la République. Le poste de DG hu avait donc été destiné et 1l I'espérait
depus 2006. 11 I"a enfin obtenu en 2014. Etant au poste, 1l ne peut s’ opposer aux demandes des
membres du clan en général. du chef de clan en particulier.

Le marché public, du fait de ses specificités au sein des entrepnises publiques, est donc le cadre
de cet accord non écrit qui contraint les personnes de la « famille » politique. En dépat de la
quantité déja msuffisante d’électncité pour satisfaire toutes les demandes de raccordement des
nouveaux abonnés volontaires, des instructions ont été données pour apporter 1’ éclairage public
a des villages entiers. La faible quantité de courant électrique achetée auprés du fourmsseur
principal est distibuge dans des visées électoralistes. ce qui augmente les charges et multiphent
les délestages, entrainant 1"insatisfaction des chients-abonnés. Le mode de gestion, plutit gue
viser I'intérét de I’ensemble des béninois, est clanique. Il s’agit de I’appropriation, par

une poignée de béninois, du patrimoine public.

Aprés I'exposé des roles dans la réalisation des marchés publics. ce qui nous a permis de mettre
en évidence un clan politique, nous allons présenter le processus de passation des MP.

5.1.3.3 Le processus de passation des achats publics

La présentation du processus de passation des MP permet de mettre en évidence les étapes, les

actions mences, les acteurs et les procédures afin de déceler les points de naissance, de
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développement ou de rupture d’accords non écnts, leur fondement et les analyser a partir des
faits observés ou des interviews.

Dans ce processus, nous allons metire 'accent sur les pomts que nous jugeons les plus
pertinents

Tableau 18 : Processus de passation des achats publics
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Source : Concu par nous-méme a partir du Code des Marchés Publics et des Délégations de Services Publics, 2009
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53.1.3 4 Le contrat psychologique dans les AP : Bases, attentes et promesses

Le moment ot nait le contrat psychologique dans les achats publics va étre exploré, dans les
faits, sur la partie du processus d achats publics allant de la défimtion des besoins (ou avant
meéme le début du processus) a la signature du contrat.

Nous avons exploreé la naissance du CP des prestataires des achats publics en mobilisant les
interviews, en narrant des histoires et analysant certains contrats.

Le CP peut étre défimi comme la perception d attentes et de promesses dans une relation qui,
parfois, n'a pas encore ét¢ formalisée. Cela sigmfie qu’il est parfois anténieur a toute rencontre
entre les fourmsseurs et I'orgamsation comme le dessine la figure ci-aprés.

Figure 6 : Processus du CP dans les achats publics

Source : réalisé par nous-méme a partir des mterviews admimstrées aux prestataires (nous
0’ avons pas intégre le processus de upture)
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Les entreprises publiques constituent un cadre empingue trés niche pour 1'exploration du CP.
Nous allons. a partir des réponses, rendre compte de la naissance, du contenu et du fondement
du CP en répondant aux questions associées au processus de passation des marchés publics. En
bref. nous allons explorer la création et 1" évolution du CP dans un cadre de « bonne gouvemnance
» qu’est celu du code des marchés publics.

5.1.3.4.1 Naissance du CP

A Texploitation des réponses des interviewés, nous pouvons affirmer sans nous tromper que,
dans les entreprises publiques béninoises, le CP nait, le plus souvent anténeurement au contrat
formel, maténalisé par le contrat de marché signé par les deux (02) parties ou le bon de
commande transms par la direction générale au prestataire.

La naissance du CP est lice, d'une part, aux perceptions des entrepnises publiques par les
fourmsseurs. Ces perceptions prennent la forme de quasi-contrats et reposent sur des éléments
tangibles (manne a distnibuer, le quasi contrat, le répertoire des prix comme un tremphn vers la
triche). D" autre part, elle découle des interactions familiales et des malheureuses expéniences
fartes avec I"admimistration publique dont les procédures de dépenses publiques sont lourdes et
pénibles et jonchées d’actes de cormuption.

513411 Les perceptions de l'entrepnise publique, source de Contrat psychologique
anticipatoire

Le contrat psychologigue anticipatoire est formé de la perception d’attentes et de
promesses par les opérateurs économigues. Il est antérieur au contrat formel gui se
matérialise par un bon de commande ou un contrat en honne et due forme. Ainsi, le CP
anticipatoire, qui se construit dans un contexte encore informel aboutit ou non a un contrat
psychologique stabilisé. Ce qua stabilise le CP est un fait institutionnel, facteur de stabilisation
tel que la signature d un contrat formel qui est, selon le cas. un contrat de marché public et un
contrat d’ emploir. A partir de 'explostation des mterviews sur la base des achats mféneurs an
seuil de passation des marchés publics, nous pouvons faire émerger des perceptions que les
personnes ont sur I'entreprise publique et qui donnent naissance a un contrat psychologique
anticipatoire.
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5.1.3.4.1.1.1 Perception life aux expériences anténieures

L’entreprise publique est percue comme une solution a la pémbilité et a la lenteur des
procédures admimstratives et de paiement. mmses en ceuvre dans le cadre d'un marché avec
I"administration pubhique.

Dans les entrepnises, les procédures sont simplifices. En effet, dans 1"administration publique,
les achats respectent la procédure normale de dépenses publiques qui repose sur des poincipes.
Dans le cas des achats en dessous du seuil le paiement du fourmsseur par le trésomer du
ministére des finances est posténeur a la certification du service fait, bref a la livraison des
articles et objets commandés accompagnes des attestations de conformité des utilisateurs. Cest
seulement ensuite que 1'ordre de payer est donné au trésonier. Cela suppose que le prestataire
devra disposer de moyens suffisants lu1 permettant de fournir le maténel sans demander une
avance. Toutes les opérations effectuées post-livraison durent parfois plus d une année dans
I"administration publique avant que les fournisseurs ne soient payés. Cette longue attente a
genéralement de lourdes répercussions sur la santé financiére des entreprises poivées quu
s endettent auprés des banques et a des taux élevés pour demeurer €ligible aux achats publics.
C’est pour cela qu’elles sont réticentes a s’y engager. Parfois, elles n’ont pas le choix car ne
pas participer a ces marchés conduit a la fermeture de leur entreprise. En effet. 'accés aux
marchés publics est un élément important de survie et de croissance pour la majonité des petites
et moyennes entreprises (PME) et établissements qui sont tentés de s assurer 1" obtention de ces
marchés grice a de nombreuses alchimies dont la cormuption.

Lorsque c’est les marchés de travaux dont le pnix est au-dessus du seuil, donc ayant fait 1'objet
d'un dossier d’appel doffre, les montants percus sont échelonnés sur toute la durée de
I'exécution du marcheé. Pour percevoir ces montants, 1" attnibutaire du marche arpente sans arrét
les couloirs du mimistére de 1'économie et des finances et est obligé de « commompre » les agents
publics ou de faire des promesses. Ce fonctionnement engendre un contrat psychologique
de la corruption qui donne vie 4 un guasi contrat trés fort selon lequel le ministére de
I’économie et des finances serait le couloir de la corruption et gu’il faudra « huiler »
correctement la chaine pour veir son dossier traité em priorité. En conduwisant un
ratsonnement par 1’ absurde, un citoyen dépeint le fonctionnement de 1"admimstration publique

qu’1il critique : « Je ne suis pas opérateur économique. Mais mon frére est dans |'administration.
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Quand je vais le voir, ce qu’il me montre, ce n'est pas la peine. Les gens ont tellement des idées
arrétées qu 'ils ne veulent plus faire les choses dans les normes. En se disant que c’est I'Etat,
on pense qu'on peut tout aveir si on fait la corruption. Mais il faut au moins respecter les régles
! lls ne sont pas ajour et ils veulent gagner des marchés_._ ». Il n’est donc pas erroné de penser
que le respect des régles du jeu participe du respect du contrat psychologique entre prestataires,
usagers et entreprises publiques représentées par leurs dingeants. Les régles du jeu étant saisies
d’un seul coup d’ a1l Il s"agit de rentrer dans le jeu de la commuption. L' Orgamisation de lutte
contre la cormuption (OLC) a réalisé des enquétes sur le syjet, en 2009, auprés des organes de
passation des marchés publics. du mimstére des finances et des usagers que sont les opérateurs
économiques ayant participé a des marchés publics. Selon les résultats, 1l ressort que les
enquétés reconnaissent en forte proportion (84,64%) 1" existence de la corruption dans le secteur.

Les bonnes relations anciennes n’exonérent pas le professionnel du paiement d un pot-de-vin
pour espérer que son dossier soit vite traité et parvienne jusqu’a la trésorene.

Les prix sont fixés dans les clauses du marché, a la borne supéneure du répertoire des prix. dans
le but de compenser les multiples tracassenes préjudiciables parfois au prestataire. Cette
procedure parait, selon les prestataires, spécifique a 1"admimistration publique.

Les mécamsmes de paiement sont, au contraire, simplifiés dans les entreprises publiques en
general. En effet, celles-c1 disposent d'un budget autonome, ce qui facilite les opérations de
paiement. En effet, le directeur financier et comptable établit les chéques aprés avoir recu do
contréleur de gestion, la certitude de I'mnscription de la dépense au budget et de 'exastence de
ressources sur la ligne concernée pour payer le prestataire. Il signe le chéque que contresigne
le directeur géneral de I'entreprise publique. Le bénéficiaire du marché peut, dans le cas d'un
marché de foumitures en dessous du sewl, dés qu'il a livré les fourmitures, bénéficier le jour
méme de son paiement. Aussi, dans le cas d un marche de travaux, les échéances prévues au
contrat sont payees en temps et en heure, tel que défim dans les dispositions contractuelles sans
que le bénéficiaire n’ait a sacnifier du temps comme c’est le cas dans 1"admimistration publique.
Tout est réglé dans les bureaux de 1" entreprise publique. C’est 'une des raisons pour lesquelles

les professionnels préférent commercer avec les entreprises publigues.

En dehors de cela, comme déja évoqué pour 1" administration publique, les prix sont auss1 fixés
en tenant compte de la bome supéneure. Un stylo vendu dans le commerce a 500 FCFA, est
acheté a 2500 FCFA en se conformant a la borme supénieure du répertoire des prix. Dés lors que

171



le pnx fixé figure dans le répertowre des prix, le controleur de gestion autonise la dépense. 1l
ressort de qui précéde qu’il existe des procédures et des régles qui constituent les mécanismes
de bonne gouvernance et quu sont mises en application. Les gestionnaires ne se préoccupent pas
genéralement d mnterroger 1'efficience de 1'achat.

En plus, dans la pratique des affaires avec 1" entreprise publique, les professionnels la percoivent
comme un lieu de corruption ou de collusions transgressives du cadre de « bonne gouvemnance
». 51 les tracassenies lifes aux paiements sont eliminées dans les entreprises publiques, la
cormuption n’est pas exclue. En effet, les enquétés identifient 1" entreprise publique, partenaire
aux affaires, comme un md de cormuption. Ainsi, « un marche conclu a 150 FCFA, on s'entend
pour laisser 30 F a 'entreprise publique en plus des 10 a 20% sur le prix de base. Les gens
s ‘enrichissent plutét que d envichir la société. », estime le fourmsseur n°5. Yasso (op. cit.) dans
sa thése, aprés avoir dépouillé un échantillon important de plus de deux cent personnes, parties
prenantes des entreprises publiques. a abouti aux résultats selon lesquels « plus de 78% des
Journisseurs interviewes reconnaissent avoir éte " victimes" de la corruption contre 54% chez
les clients ». Ce tableau réveillerait la cunosité de quiconque veut savoir et toujours savoir. Les
chients, sans qui 1" entreprise n’est pas. sont eux-mémes inscrits dans la spirale de la corruption
(corrupteurs ou corrompus). Alors une question émerge de ce paradoxe : sont-1ls obligés d avoir
les entreprises publiques comme fourmsseurs 7 Difficile a répondre sans un travail approfondi
sur la question. Mais 1l est clair que par I'effet de la cormmuption, ces clients qui I'acceptent en
tirent pour leur compte par 1’ étalement de 1'échéance de réglement sur une plus longue durée
ou encore en termes d accélération anommal des procédures pénalisant les autres acteurs do
systeme. Le cas des fourmsseurs est plus compréhensible mais pas pour autant justifiable ou
défendable. La plupart des prestataires ont tenu le méme discours quu se résume en ces mots :
« 5i je ne fais rien, je ne peux avoir ce marcheé » ou encore « dans cette entreprise j 'ai perdu le
marche parce que je ne connaissais personne ef je n'ai pas voulu donner quoi que ce soit, mon
dossier etait le meilleur au dépouillement et pourtant ! » (Yasso, 2014). C’est sur la base de ces
résultats que 1auteur estimatt que « 78% des fowrnisseurs enguétés se trouvent de pleins pieds
dans la corruption ». Cette illustration met en évidence la nature « corrompue » des procédures
de passation des marchés publics pourtant congues pour y pallier. Mais le génie des acteurs
s adapte a chaque nouvelle donne et trouve des stratégies appropriées pour transgresser les
outils et régles de bonne gouvernance.
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En réesumé, I’administration publique expose les opérateurs économigues i une lenteur et
a de la pénihilité pour étre payés, ce gqu’ils envisagent contourner en se prétant au jeu de
la corruption, génératrice d’un contrat psychologigue sans gue ce choix ne soit, pour
autant, fructueux. Ils préférent donc faire commerce avec les entreprises publigues et
retombent de plein pied dans la spirale de la corruption et dans la triche en utilisant i leur
profit, le répertoire des prix. La pratique de la corruption donne naissance au contrat

psychologigue de la corruption.

5.1.3.4.1.1.72 Entreprise percue comme un clan ou une « famille »

Les entretiens ont permis de mettre en exergue la vision clamique de 1" entreprise publique percue
par des opérateurs économiques comme une famille. C'est, du moins, ce qui ressort des propos
de nos enquétés. Ainsi, le Gérant d une sociéte affirme que « les agents recherchent leur intérét
puis celui de leur clan... » (Fournisseur n°l de la SBEE). Un autre de poursuivre, « ¢a
Jonctionne comme une famille. Ce n'est pas facile d’y entrer a moins que fu fe trouves un
parrain a l'interieur... » (Fouwrnisseur n® 2 de la SBEE). Ces déclarations montrent que
I" entreprise publique est fermeée aux « étrangers ». Seulement, ceux qui sont parents ou amis an
persomnel. surtout de diwection. se voient offir la possibilité d'y entrer. C'est les liens
d’appartenance qu prévalent, I'identité commune ou rien. Aussi, exprimant son amertiune, un
opérateur économique que nous avons rencontré a 1'occasion d un colloque organisé au profit
des acteurs de la dépense publique par le mumistre de 1'économue et des finances et qui n'a
jamais eu la chance d’obtenir une possibilité de commande dans une entrepnise publique, estime
que « les gens ne travaillent que pour leur famille. Tu ne peux pas gagner un marcheé dans ces
entreprises si tu n'as pas de « parent ». C'est pourquoi nous, on n'a rien. Or cewx qui sont
Jowrnisseurs viennent acheter des choses chez nous, donc ils n’ont méme pas de boutigues.
C'est des gens qui ont des entreprises sur papiers. Ils ne font que jongler . Mais comme c 'est
eux qui ont le pouvoir, on n'y peut rien. Mais chaque chose a son temps. C'est le pays | ». A
un autre assis a coté de nous et qui s'est invité dans la discussion d apprécier son dynanmsme
qui n’'est rien d autre que 1'expression de sa capacit€ a corrompre - « 5i fu 1 'es pas gargon, tu
n'y entres pas. Il faut savoir prendre les gens. Imaginez-vous les cadres nommeés au Benin ? Ils
n'ont pas grand-chose comme salaire. Or, plusieurs familles comptent sur eicc. Et eux, ils nous
Jfont gagner de 'argent en avant les marches. Quoi de plus simple de les faire sourire ? C'est

les miettes qu’on leur donme la qu’ils premnent pour corriger leur image au village. Dans ce
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cas, si tu veux gagner de 'argent, lui il gagne quoi ? Il faut savoir lui promettre et surtout
honorer la promesse lorsque tout sera bon. Voila comment on gére ! ». Ces propos mettent en
exergue une caractéristique contextuelle et culturaliste. Contextuelle compte tenu de la
conjoncture du pays. Il o'y a pas d’emploi, la majonité de la population au chémage. Avec les
effets du changement climatique, les terres ne sont plus fertiles et 'agnculture donne peu,
encore que les gens ne s’y adomnent plus. Conséquences, lorsqu un cadre est nomme, 1l subat le
poids de tout une famille, un village voire une communaute. Le seul salaire suffit-1] pour y faire
face 7 Non. Pour cela, 1" mimagination est a 1’ ceuvre pour arrondir la fin du mois. Culturaliste par
réference a la famille « large » en Afnique en général et au bénin en particulier.

5.1.3.4.1.1.3 L entreprise publique, outil de récompense politique
Les interviewes estiment que 1" entreprise publique est un outil de récompense politique. Est-ce
pour cette raison que le Chef de I'Etat en a fait sa chasse gardée 7 Le mode de nomination, dans
les faits, des DG transgresse les dispositions réglementaires afin que main libre soit donnée an
politique pour v mntervemir a volonté afin de recruter, placer des opérateurs économiques qui
sont du clan politique. C est le constat d"un prestataire lorsqu’il déclare que : « la société d 'Etat
est une manne que les politiciens se partagent entre et ». 1l poursuit en déplorant : « la qualite
de mon travail n'intéresse personne ». De ce qu précéde, 1l découle qu'il n’existe, dans la
réalité, aucun attendun en termes de performance. Cette amére perception semble confirmer
I'impression que nous avons gardée a la fin de notre mission dans le commté de trésorenie de la
SBEE mais aussi au CNCB et dans toutes les entreprises publiques que nous avons eu
I"occasion d’auditer. En effet, certains contrats signés par le directeur général, directement sur
mstruction venant de la présidence, viennent donner un coup d’arrét ou mettre en échec toutes
les mesures d’accompagnement qui ont pu &tre mises en place pour conduire ces entreprises
vers un meilleur rendement et une meilleure efficacite. A titre d 1llustration, 1" objectif du comaté
de trésorene, a la pnise de service, en avril 2014, a été de contribuer a soigner 1'1dée que les
chients-usagers ont de la SBEE (notamment par la réduction des délestages) en analysant et en
performant les fonctions rattachées aux encaissements (systéme de facturation, guichet de
paiement, les relations entre les agents et la clientéle) et aux décaissements (1" examen de toutes
les dépenses et les procedures). Nous avons observeé que la société avait, en avnl 2014, une
dette envers son fournisseur principal d*énergie électnque qui avoisinait les 27 mulliards FCFA
(environs 41 muillions d’euros). En plus, les factures courantes d environ 5 mulliards FCFA
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(environ 8§ millions d’euros) n’étaient payées qu’a moitié, ce qui augmentait mensuellement
I"assiette de la dette. Les ressources étaient distraites dans des choix peu satisfaisants. Cette
réalité, totalement inconnue des clients que nous sommes aussi, etait 'une des raisons do
delestage fréquent qu’il fallait & tout prix comger - la dette vis-a-vis du fournisseur principal.
Nous avons convenu, en comité de trésorerie, aprés analyse des comptes de recettes et de
dépenses de 'entrepnise, de payer systématiquement les factures courantes et de contemir la
dette, ce que les ressources de la société pouvalent permettre de faire. La mise en ceuvre de cette
mesure a eu effectivement un effet immeédiat. Les délestages se sont raréfies. Le Bénin est
devenu un bon éléve au semn de la Communaute électnique du Bémn (CEB). Malheureusement,
de nouveaux contrats trés onéreux et mal négocies ont &té imposes a la DG, ce a quot le comité
de trésorerie n’avait pas le pouvorr de s’ opposer. Par exemple, dans 1'optique d’assurer la
permanence du courant €lectrnique, le gouvernement a sollicité le concours de deux sociétes
AGREEKOQ et MRI quu ont respectrvement signé avec la SBEE un contrat de location de centrales
thermiques d’'une pwssance totale de 80 MW en cas de déficat, pour pallier les effets de
délestage.

Les contrats, conclus pour une durée de cinquante deux (52) semaines a raison de six (06)
heures de travail normal par semaine, prévoient pour toute cette durée, les charges fixes
(charges de mobilisation des groupes et le cotit de la location) s’élevant, elles seules, a FCFA
9 366 203 200 (14 277 748 €). L’achat de 1’énergie produite a un montant de FCFA 5,1 par
Kilowattheure constitue les charges vanables déterminées en fonction de la production. Les
fonds décaissés dans le cadre de ces nouveanx contrats sont s1 €levés que la SBEE s’est
retrouvée dans une situation de tension de trésorerie et est retombée dans les anciennes
habitudes. Les factures courantes se sont remises a &tre accummulées augmentant d autant
I"assiette de la dette. Les délestages ont repnis de plus belle avec une régulanté qm exaspére
I'ensemble des béninois, impussants. Les deux sociétés censées prendre le relais de la CEB
n’ont rien fait et pourtant se font payer des millions mensuellement au titre de la location
L’ mmpuissance du comité de trésorene mais aussi de la SBEE est illustrative de 1"'1mpossibilité
des entreprises publiques a étre performantes.

Cette perception de 'entreprise publique donne naissance un CP, celw de participer au partage
de la richesse. Il faudra donc faire partie de ce clan pour bénéficier de ce pnvilége.

Il en ressort que :
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- L’entrepnise publique est un gouffre financier. « Méme les prix des marcheés sont exagereés
pour gue chacun aif sa part. Ce qui revient a l'entreprise n'est pas beaucoup ».

- L’entrepnise publique est un lieu d expression des appartenances politiques, ethmiques et
des parrainages sans lesquelles aucune chance n’est donnée a un candidat d’y entrer. « J'ai
et la chance de rencontrer quelqu "um qui est mina [ethnie qui est surtout implantée dans la

région sud-ouest du Benin]. Il était bien placé et il m'a parrainé ».

5.1.3.4.1.1 4 Les mteractions familiales, sources d un contrat psychologique anticipatoire
Certains événements familiaux créent chez des opérateurs économiques une croyance precoce
en des attentes et promesses vis-a-vis de 'entrepnise publique. En effet, le recrutement d’un
membre de la famille dans 1" entreprise crée au semn de la fratne, la certitude que les opérateurs
économiques bénéficieront de bon de commande ou de marché. Cette certitude est hée a la
perspective d une évolution de statut du frangin qui lwm confére une position de pouvoir de
I entreprise.

Un mécanicien automobile, prestataire de service au CNCB, nous a rapporte qu’il n’ avait jamais
envisage de partenanat avec 1" entrepnise publique jusqu’au recrutement de son frére dans cette
orgamsation. « Je n'avais au départ aucune connaissance de ['entreprise publique. C'est grdce
a mon grand-frére qui v est rentré en 2010 » a-t-1l déclareé. Ce recrutement a suscité chez lm
une attente dont la satisfaction est liée au statut de son frére. Un autre prestataire illustre cette
1dée en déclarant qu’il avait une attente depuis longtemps (cormrespondant au recrutement de son
frére) mais, ajoute-t-il, « mon frére n'avait pas assez de pouveir ». Cest donc le statut du
frangin dans I'entreprise qui a détermmneé le bénéfice systématique de bon de commande. « Les
vehicuiles de leur parc automobile me sont envoyés » ajoute-t-il, alors méme qu’il ne figurait

pas sur la liste des prestataires agrées.

Ce constat se répéte a la SBEE on la nomination du directeur administratif et financier a permms
a son jeune frére d’envisager et de bénéficier d un contrat d’assistance comptable et jundique
sans figurer non plus dans le répertoire des fournisseurs agrées.

Les personnes interviewees n'ont pas exprime formellement de promesses. Leur seule attente
est de bénéficier d'un contrat qu'elles ont obtenu. Cette attente une fois satisfaite. bien
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qu’ économique, correspond a la stabilisation d un contrat psychologique anticipatoire, donc né

anténeurement au contrat formel.

Cet exemple souléve des remarques :

Le recrutement d'un membre de la famille ongine, ce qui correspond an méme champ que
la famulle ethmque, ouvre aux autres de la méme fratne, des droits. Cette remarque d’ordre
culturaliste met en évidence les implications des hiens de parente en Afnque en général et
au Bémin en particulier (Mutabazi. op. cit.). Cette approche précise la perception que les
prestataires ont de |'entreprise publique. une entreprise clamique. Selon eux. « ['entreprise
puiblique, c’est le clan [.._]. Les agents recherchent leur inteérét puis celui de leur clan ».
Dans cette optique, ils s inscrivent dans la logique de la tragedie des non communaux
(Heller, op. cit.) avec pour implication, d’exclure toute personne étrangére. Un interviewe
illustre cette conséquence lorsqu’il soutient que « ce n'est pas facile d’y enfrer a moins que
tu te trouves un parrain a l'intérieur ».

Cette base que nous qualifions d’ethnique est un des fondements les plus solides de contrat
psychologique car elle donne lieu a la certitude de bénéficier d un contrat, ce qui constitue
I"attente antictpatoire car elle est subordonnée au bon de commande ou a un contrat. Les
valeurs de sohdanté au sein de la famille sont ainsi détermunantes. Chacune des parties
5 engage a remplir son contrat. Le grand-frére est dans 1'obligation d’aider son frére. Tout
le monde s’engage a préserver les hiens de famille. D’une fagon générale, la nomination
d’un membre de la famille & un poste important est célébrée par la famille restreinte mais
aussi, la famille élargie restée au village qui considére de tels événements comme « une
manne du ciel » déversée sur une famille jusqu’ici oubliée. « Fous savez, ¢ ’est notre tour.
Il ne faut pas laisser passer ['occasion. La chance n'a qu’un cheveu. Pendant longtemps,
nous avons été exclus, personne ne nous connaissait. Par le fait du hasard, notre tour est
arrivé ef ¢a doit profiter a tout le monde ». A cette étape, aucun des interviewées n'a explicité
la promesse anticipatoire mais elle va de so1 en écoutant le discours d’assurance. Il s"agit

de la loyaute envers la famille et 4 un témoignage de reconnaissance.

Les hiens d appartenance famuliale engendrent une transgression du cadre de « bonne
gouvernance ». En effet, nous avons mis en exergue le fait que les parents du personnel,
bénéficiaires de contrat d’achat dans 1" entreprise ne possédent pas les documents de base
dont la lettre d’agrément. La procédure est biaisée. Elle ne respecte pas le pnncipe de «

I'égalité des traitements ». Il v a du favoritisme qui repose sur la position de pouvorr d un
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membre de la famille mais qui n’est pas percu comme tel par les intéresseés. Cest plutot,
selon eux, de « la justice du ciel » ou de « la bénédiction divine ».

En somme, certains événements famuliaux donnent naissance a un contrat psychologique et

constituent, au méme moment, des bases de ce contrat. S’y ajoutent certaines rencontres qui
genérent un contrat psychologique. Il importe d’en rendre compte.

5.1.3.4.1.1.5 Les rencontres, géneratnices de contrat psychologique anticipatoire

Les rencontres sont les opportunités d’ élévation et de réalisation de so1. Cela est un fait bien
conmu. L' écnvain francais du XIXéme sigcle. Alphonse Daudet décnt dans les Trente ans a
Panis (1888) : « rencontrer des hommes célébres, 1l n'en faut pas plus pour enflammer
I"ambition ». Certaines rencontres sont donc porteuses de promesses et d’attentes. En effet, de
nombreux opérateurs économiques ont vu naitre un CP vis-a-vis de | entreprise publique a partir
d’une rencontre fortuite. Un expert judiciaire a déclaré que « tout s 'est passe par surprise vers
debut 2011, lors de la campagne électorale. Je me suis retrouve fortuitement a céte du DGA de
la SBEE, nous avens echangé, il a promis me rappeler ». Cette rencontre qm a eu dans le
contexte des elections présidentielles met en évidence leur appartenance a la méme « fammlle
politique » de méme que la sohidarité qu en constitue le ciment. A une premmére rencontre, 1l a
fallu que les valeurs qu’ils partagent soient bien ancrées pour susciter une telle promesse. « Je
vais te rappeler... ». Cette phrase fort simple mais pleine de promesse est pourtant génératnice
d’attente anticipatoire, celle-c1 étant de trouver une place dans I’ entreprise publique, fermeée aux
étrangers sans appui. La promesse tacite que 1 opérateur économque peut faire, avant toute
entrée dans 1" entreprise publique, est d”apporter concrétement son expertise et de témoigner, en
retour de la reconnaissance et de la solidarité au clan

Les mterviews collectées et analysées permettent d affirmer que la perception que les
opérateurs économiques se font de I'EP, les expéniences familiales avec 1 orgamisation publique
et les rencontres mattendues donnent naissance, a un contrat psychologique antérieur au contrat
formel.

5.1.3.4.1.2 La stabilisation du CP anticipatoire

178



Au regard de la nature des éléments sus évoques, le CP anticipatoire peut s’ éteindre ou se
stabiliser pour aboutir a un contrat psychologique. En effet. les promesses non tenues peuvent
émousser les attentes et promesses qu elles entrainent. A titre d’illustration, lorsque le DGA
promet qu’il va appeler et qu'il n’honore pas ses engagements, les attentes de 1 opérateur
deviennent infructueuses. De la méme maniére, le journaliste qui constate que « les sociétés
d 'Etat sont une manne que les politiciens se partagent entre eux [.__] » et qu’1l est normal qu’il
ait sa part aussi, ne verrait pas sa part lu étre versée 5’1l ne mettait pas des menaces a exécution
: « j ‘ai beneficié d'un contrat a la SBEE en faisant pression. Le DG avait quelques dossiers
compromettants dont nous avons connaissance ». Pour d’autres, ¢’ est I'acceés de leur frére a un
poste important, un poste de décision qui a facilité leur entrée entrainant des facilités, 'absence
ou du retard de la lettre d”agrément. Ainsi, s1 ce dermier n’avait pas un poste de décision. aucun
contrat n’auratt ét€ signé au membre de sa fammlle. Il existe de nombreuses personnes au profit
desquelles des lettres d agrément sont délivrées mais qui ne sont jamais consultées pour une
commande. Amsi, 'inscniption de fait ou de droit des adjudicataires interviewés dans le
réepertotre des foumisseurs et prestataires de service est due au fait que les promesses qui leur

ont été faites ont été tenues.

Les actions mences ont alors permis soit d’ interrompre le CPA, soit de générer le CP. Les
actions mettent en évidence la base ou le fondement dudit contrat ains1 que son contenu.

5.1.3.4.2 Base et contenn de contrat psychologique

5.1.3.4.2.1 Base ou fondement de contrat psychologique

Des réponses collectées au cours des interviews, il ressort que tous les fourmisseurs et
prestataires ont bénéficié d’un bon de commande ou marché dans les entrepnises publiques en
s appuyant sur une relation anténeure qui leur a servi d’appui. Leur CP repose :

- sur différents fondements ou bases,

- avec une émergence des clans politique et ethnique,

- etune interaction entre plusieurs bases de CP.

Le tableau ci-aprés preésente les bases identifidées et les interactions observées dans certains cas.

179



Tableau 19 : récapitulatif des fondements de CP dans les achats publics

AMI
ORIGINE | (ENFANCE | PRESSIONS MISE EN
POLITIQUE
(ETHNIE) ouU (MENACES) | CONCURRENCE
ECOLE)

INTERACTIONS 4

Source : interviews des fourmsseurs et prestataires de service

Les bases politique et ethmique du CP apparaissent plus fréquemment que les autres dans les
mterviews. 11 en ressort que les effets des clans politique et ethmique sont prédominants dans la
relation d’achat dans les entreprises publiques. Ces résultats sont révélateurs de constats faits
entre 2011 et 2013, lors de notre mission d” auditeur interne du gouvernement (AIG) et que nous
allons illustrer.

En effet, en fin d’année 2011, lors d'un contrdle de 1'ensemble des contrats encore valides an
CNCB, nous avons examiné le contrat signé en janvier 2011 avec un cabinet de fiscalité dont
la mission, au semn de 'entreprise, était « o ‘assister ef de conseiller les agents du service
comptable et financier dans leurs tdches qui relévent du doemaine fiscal » (contrat avec le
prestataire). De facon plus précise, ils devalent controler les déclarations de Taxe sur Valeur
Ajoutée. Dans ce contrat, le payement des honoraires, prévu pour éire versé par tnmestre
mdivisible, normalement aprés la certification du service fait, est effectué mensuellement. Le
personnel du service comptable et financier nous a informeé qu’ils n’ont jamais bénéficié de
conseil mais qu’ils recevaient 1" ordre de payer les honoraires. Pour confirmer les déclarations,
nous avons consulté les archives de ce service et avons constaté qu’il n’existe m les rapports
d’actrvités (nommalement tnmestriels) du prestataire m la certification, par les béneficiaires de
la réalité du service. Aussi, I"attnibution de cette prestation s est faite sans que les procédures et
principes ne soient mis en ceuvre de facon transparente. En effet. ce cabinet n’est pas a jour de
ses obligations fiscales. Il n’a pas recu une lettre d"agrément qui lui ouvre droit a des prestations
mtellectuelles. Néanmoms, 1l a formellement contracté avec le CNCB et percoit annuellement
quinze millions (15 000 000) FCFA. soit environ vingt-trois mulle (23 000) €. Cuneux de
comprendre les justifications de cet éléphant blanc. nous avons adressé un courrier a " intéressé
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pour 1'mviter a une séance de travail dans le bureau de I'AIG qui est I'ce1l du Chef de I'Etat
dans I’ entreprise publique. Le contrdle se faisait dans une pénode de changement a la téte de la
direcion générale. La nouvelle directrice a beaucoup contnbué aux mmvestigations.
Malheurensement, nous avons essuye un échec. L expert en fiscalité du cabinet n’a pas répondn
a I'mvitation. Joint par téléphone, 1l nous a fait savoir son indispomibilité et nous a martelé : «
j'ai eté recommande par le Président de la Reépublique lui-méme. Je ne peix répondre a
Uinvitation de I’'AIG parce que la Haute Autorité [appellation courante du Chef de 1'Etat]
m ‘emploie pour diverses commissions dans le cadre de l'inauguration de 'aéroport de Glo
Dyjighé [quartier au nord de Cotonou]. Ce sont des promesses de campagne et vous savez que
¢ ‘est trés important pour 1'électorat du chef de I'Etat ». Au cours de 1'évaluation annuelle a
I'Inspection Générale d’Etat en décembre 2011, nous avons appris par les autres collégues,
auditeurs du gouvemement, que ce cabinet était présent dans la plupart des entrepnises
publiques swivant le méme mode opératoire et dans les mémes conditions.

Cet exemple met en évidence la transgression du cadre de « bonne gouvernance » qui se traduit
par le non respect des régles et procédures dans 1 attribution de la prestation et dans le paiement
des honoraires. Le bénéficiaire parait trés serein et a semblé confiant lorsqu’il évoque sa relation
avec le Chef dont i1l exhibe subtilement la protection. Il peut compter sur I et vice versa
(don/contre-don). Il s agit d un cas typique de CP a deux miveaux : le CP dans sa relation avec
le chef d"Etat puis avec la direction générale. Le prestataire peut ou non remplir ses obligations
contractuelles. Par contre, 1l attend d’&tre paye. En contrepartie, 1l garantit son engagement dans
le parti, ce qui peut étre percu comme un « vol » au sens « d’ extraction frauduleuse » pour les
défenseurs du cadre de « bonne gouvernance ». Cette extraction est rendue possible parce que
I expert en fiscalité se retrouve dans le clan politique majoritaire, dont le chef au pouvoir détient
de nombreuses prérogatives parfois en marge du cadre formalisé a savoir la nomination du DG
qui comprend ainsi la logique et verse les remunérations. C est une mise en czuvre de la logique
clamque du don-contre don obligatoire ou la norme de la réciprocité selon Goudner (1960, op.
cit.). Pour lwi, « les gens ne doivent pas faire du tort a ceux qui les ont aidés ». La base du CP

est politigue.

Les pressions exercées par les organes de presse pour bénéficier de contrat émergent aussi des
mterviews. Au nombre des cas de menaces ou pressions exercées par les organes de presse,
nous avons relevé dans les interviews, 1'usage, pour obtenir gain de cause, du pouvorr politique.
En effet, un journaliste a témoigné avoir désiré un contrat en marge des régles et procédures car
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sa perception de I'EP en fait le régne de 1" anarchie. une manne distibuce entre amis, parents,
politiciens : « ¢ ‘est une boite qui parait bien organisée mais ¢ 'est |'anarchie et le désordre.
[...], beaucoup de primes, recrutements anarchiques, faiox diplémes. Chacun fait rentrer ses
parents et amis »_ 11 a discuté avec le DG et s”est fait appuyer par le Mimstre de tutelle qui n’ont
pas pu s vy opposer car la menace étatt directe - « ils ont compris qu ‘il vaut mieicc étre avec nous
que s ‘opposer a notre demande ». Le DG et son munistre de tutelle appartiennent au méme clan
politique et disposent de la méme légitinmité, dans les faits. Le journaliste a eu son contrat sans
lettre d’agrément m mise en concurrence préalables. Le poids politigue a encore dicté sa loi
renforcant I'idée selon laguelle le clan politigue est prédominant dans les bases possibles
de contrat psychologigue dans les achats publics. Il ¥ a lieu de souligner que, dans ce cas, le
mode opératoire est différent. Alors quhabituellement, la sohidarité mécamque fonctionne entre
les persomnes identifiées comme appartenant au méme clan, 1c1, c’est plutot la menace qui a
déclenché le contrat mais avec des exploitations du pouvoir politique prenant la forme de
don/contre-don obligatoire.

Les relations ammcales et le respect des procédures (mise en concurrence subséquente a une
lettre d’agrément) que nous pourrions dénommer : cadre de « bonne gouvemnance » émergent
moins fréquemment, eux aussi. Le cadre de « bonne gouvernance est biaisé par des logiques
clamques. En effet, disposant d une lettre d’agrément qui le rendait de droat, éligible aux achats
dans I’ entreprise publique en cas de besoimn, un juriste a été consulté au méme titre que d’autres
cabinets pour apporter son expertise dans un contentieux qui peinait a tre résolu. Dans cette
mise en concurrence, le prestataire a sollicité 1'mntervention de son cousin (du méme willage),
secretaire géneral du Président de la République qui a utihisé son poids politique.

De ce scénario, 1l ressort que, partant du cadre de « bonne gouvernance » normal, ce qui était
une exception, le prestataire ayant le désir de montrer son expertise, les relations politique et
ethmique ont été pourtant sollicitées. Mamifestement, 1l v a la tendance a rechercher une aide
sans laquelle beaucoup de personnes estiment n’avoir aucune chance d’étre pns.

Nous pouvons donc affirmer gue les CP dans les relations d’achat reposent sur une base
clanigue, gue la contractualisation transgresse le cadre de « bonne gouvernance » et ne
vise pas la performance de I’entreprise publique. En effet, la distraction des ressources
qui se traduit par un payement pour une prestation non réalisée réduit la contribution de

I’entreprise i la richesse nationale.
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5.1.3.4.22 Contenu du CP

L’ analyse des résultats des interviews sur les bases et le contenn du CP dans les achats publics
au CNCB et a la SBEE a permms d’identifier des attentes et des promesses qui agissent comme
leviers de I'engagement des fournisseurs et prestataires dans les entreprises publiques.

5.1.3.42 2.1 Attentes des fourmisseurs et prestataires de service

a)  Sécurité

La quéte de la sécunteé par les fourmsseurs et prestataires se tradwt par la croyance en la
peremnité de la relation contractuelle : « garder les acquis », « garder mon contrat », « rester
longtemps », « perenniser ce contrat entre la SBEE et moi ». Cest en ces termes que les
mterviewes expriment leur attente en terme de sécurité. En effet, loin d’envisager la fin de leur
contrat, ils croient, en s appuyant sur les obligations réciproques qui les lient a I'entrepnise
publique et a la sohdanté clamque qui a donné naissance au contrat, a sa reconduction ad vitam.
La sécurité monnayeée a donc une finalité économique car elle met a I"abn du manque ou du
besomn (Maslow, 1970). permanente inquétude des Béminois en général, dans un contexte
marque par la rareté et |'msécurité.

b) « ... garder la confiance...accordée »

La notion de la confiance est une donnée essentielle du contrat transactionnel et du contrat
psychologique dans le cadre des marchés publics. Cette notion est d’autant plus importante
qu’elle est, selon Chamreaux (1997), un €lément du systéme de gouvernance.

A Tongine, I'engagement dans la relation de confiance est une décision volontaire méme si le
groupe d’ appartenance prouve sa solidanté. En effet, 1 opérateur économmque qui adresse une
demande d’agrément ou dépose une offre dans le cadre d"un achat public le fait par délibération
volontaire a partir des crtéres exclusifs propres en dépit des sohdantés qu peuvent se
mobiliser.

Garder la confiance qui lui a €t€ accordée revient a travailler pour cet objectif en tenant compte
du contexte de I"entreprise publique percue comme, « créee pour gie le gouvernement remercie

ceux qui ['ont soutenu pour accéder au pouvoir... ». Délibérément donc, I'mdividu s’engage a
se rendre vulnérable wis-a-vis d'un autre (Deutsch, 1962). Dans un marché public, le
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béneficiaire ou 1'adjudicataire et 1'entreprise publique représentée par son directeur geénéral
s attendent a ce que les obligations formelles de chaque partie soient remplies en terme de
prestation d une part et en terme de prix, d autre part. Par contre, dans le cadre d un contrat
psychologique a I'mténeur duquel les attentes et les promesses de chacune des parties ne sont
pas formalisées mais sont de l'ordre d'une représentation mdividuelle, les choses se
complexifient.

La confiance se mesure a travers la construction d une relation personnalisée et efficace (Breton
et Wintrobe, 1986) qui. le plus souvent, est soutenue par les effets de la répétition des échanges,
des solidantés actives et des compromis 1ssus des relations collusives qm aboutissent a une
compréhension rapide du role et des attentes de chacun notamment (Ring et Van de Ven, 1994).

Aussi, dans le contexte spécifique de 1'entrepnise publique béninoise, les critéres de famalle (an
sens large), du pouvoir (ordre recu de la hiérarchie et auquel les agents charges de la sélection
ne peuvent déroger au nom de la mutualisation lnérarchique ou du clan) peuvent sohidifier la
confiance. Dés lors qu'un fournisseur a été adopté (broken man) ou imposé (native man), 1l
devient partie prenante d'un systéme dont 1l est censé s approprier les valeurs partagées. que

celles-ci solent orientées vers les intéréts de la collectivité ou non

Un marché passé au CNCB alors que nous étions encore AIG, illustre parfaitement les
mécamismes de la confiance. En effet, le CNCB devrait acquénr un logiciel comptable que nous
avions recommandé a 1'issue d'un audit du dispositif comptable et financier. En effet,
I'ensemble des écnitures comptables étaient encore tenues sur des registres-journaux papier de
méme que les comptes en T. Ce mode de fonctionnement donnait du fil a retordre au personnel
du service de la comptabilité qui, aprés avoir écnt, reportait les écritures sur une feuille Excel
dans 'ordinateur. Aussi, 1l était consommateur de temps, augmentait les nisques d erreurs et
rendait 1" élaboration des états financiers amsi que 1" analyse des budgets assez approximatives.
L’achat d'un logiciel comptable a &t vite conclu et la procédure d’achat a été lancée. La
direction financiére et comptable comportait un service comptable et un service financier.
Chacun des acteurs a joué sa partition mais le pnx d’achat du logiciel a été plus que triplé par
rapport au prix nscrit au répertoire sans toutefois dépasser le semil de passation de marche pour
cette nature d achat sans quoi ils se retrouveraient dans un appel d offre. Le processus de
I"achat est donc totalement mternalisé dans ces conditions c’est-a-dire condut exclusivement
par les organes de la PRMP internes a 'entreprise. La CCMP devrait réaliser les controles

réserves a la DINCMP en cas de dépassement du semil. Le fournisseur était connu d’avance. [l
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aurait ét€ recommande pour deux raisons que nous avons découvertes dans les échanges - 1l est
du méme parti politique que la premmére autorite ; 1l est méme reconnu pour son activisme dans
le parti, dans son village; ensutte, il s”était rendu favorable aux conditions qui lui avalent &té
imposées et qui consistalent a coopérer notamment en portant sur sa facture le prix qui lw avrait
été defim, en acceptant de nmtualiser la manne, le mode de partage était connu. Le mot d ordre
a été donné a toutes les personnes qui devraient s occuper du dépouillement et de I"analyse des
offres. La confiance était nécessaire pour que 1 opération fiit possible. La seule rétnbution du
fournisseur etait de faire une recette juste convenable qui lu permette de réaliser un bénéfice et
de payer ses impdts a la hauteur de montant réellement décaissé par 1'Office, donc enregistré
dans sa comptabilité méme 5’1l n’a pas percu la totalité. En outre, 1l a obtenu la possibilite de
former le personnel de ce service sur 1" outil ainsi que la maintenance de 1" outil sur trois années.
Les prix de la formation et de la maintenance €taient en plus du prix de vente du logiciel. En
contrepartie, 1l devait accepter de nournr toutes les personnes implhiquées et de coopérer en
gardant le silence pour espérer continuer de bénéficier de traitements de faveur a I'occasion de
marchés ulténeurs. Dans ce cas d’espéce, la publicité qui se himitait & une demande de cotation
et les factures proposées émanaient du méme candidat qua use du systéme du préte-nom. Les
prix proposeés sur les deux autres fausses factures étaient supéneurs a celm de la facture
principale. La cellule de passation a onenté son choix sur le « bon prestataire », celu1 qui avait
I" offre financiére la « moins disante » ¢ est-a-dire dont le prix est le moins élevé. Cest en réalité
le méme, celm que tout le monde s attendait a désigner. Toutes les personnes mmpliquées
devaient avoir leur part dans cette manne.

L’ entreprise a crée le contexte favorable a ce mécanisme et le prestataire complice a adhéré, ce
qui etablit des liens de confiance qui se sont construits a partir de 1"appartenance commune et
qui ont duré jusqu’a cette date, malgré le changement a la téte de la direction. Chacun a des
aftentes et croit aux promesses de 1’autre partie qui ne sont pas encore décues. Il nous a &té
rapporté qu’a la réception du chéque, le prestataire se faisait accompagner a la banque par le
personnel de I'entrepnise afin de retirer la part qui leur revenait sur le champ.

5.1.3.422 2 Les promesses

Que promettent-ils en retour, qui ne soit pas écnt dans les documents contractuels 7
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Tous les interviewes nous ont dit qu’ils négocient, avec la chaine de la direction administrative
et financiére, la commission qui s exprime en pourcentage du montant percu. Cest sans
compter les obligations vis-a-vis du parti, du village ou encore de la paroisse qui ne sont pas,
elles, négociables méme 571l n’existe pas de pression. Il s"agit d'un engagement moral. Le prix
du contrat est parfois rehaussé de commun accord jusqu’a |’ extrémité supénieure autorisée par
le répertoire des prix afin que chacun y trouve son compte. Les exigences sont telles que la
direction est préte a faire des propositions imespérées ou mattendues : « fant gue nous sommes
la, tu peix étre tranguille. Tu petoc méme reduire tes effectifs ». a confié un directeur de société
de gardiennage.

Les tableaux ci-aprés présentent les bases et contenus de CP amnsi que les éléments de
transgression du cadre de « bonne gouvernance » de certans prestataires mterviewes ou dont
nous avons analysé les contrats.

Tableau 20 : Base et contenu du CP de Journalistes de presse écnite

CONTENU DU CP BASE TRANSGRESSION DU
CADRE DE « BONNE
GOUVEENANCE »
Journalistes = Attentes (physiclogiques) Perception de »~ Pas de consultation préalable
de  presse 1. Awoir un contrat et le I’EP : ni de mise en concurrence
écrite pérenmiser « manne # Absence de lettre d’agrément
2. Régulaﬂté [hs dist!ibl]:éf: entre T Si - d'-vun c t
paiements mensuels les politiciens »
# Non réalisation de prestations
Promesses mensuelles
1. Des articles qui font la _
. # Pourtant, paiement mensuel
promotion de i
I’ entreprise et du top régulier.
management

2. Ne pas brandir les
dossiers
compromettants pour le
top management
(menaces)
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Tableau 21 : Base et contenu du CP du Cabinet d’assistance et de conseil fiscal

CONTENU DU CP BASE TRANSGRESSION
DU CADRE DE
BONNE
GOUVERNANCE
Assistance et | Attentes : Politigue : 1. Pas de
conseil fiscal 7 Avorr le contrat Recommande. cc.n;seult?tinnpréalable
o= i de mise en
dassistance et de 11 est présent dans plusieurs
conseil fiscal _ ) CONCUITENCE.
entreprnises publiques.
: : 2. Absence de lettre
(Pas de perception de besoins >Témoignage de| 20 €
_ ) L _ d’agrément.
physiologiques élémentaires) reconnaissance.
Promesse : 3. Signature d'un
) contrat.
7 Loyauté.
i< visib] ] 4. Non réalisation de
(trés visible et actif ). i
mensuelles.

3. Pourtant, paiement
mensuel régulier.
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Tableau 22 Responsable de société de sécunte et Cabinet d” Avocats, contenn et base du CP

Responsable
de société  de

sécurité

Cabinet d’avocat

CONTENU DU CP BASE

Attentes
1. Sécumnté de
I"emplo1
2. Conserver la
confiance

Promesses

Non exprime

Attentes « Bonne

Prester dans les | gouvernance »

entreprises publiques A la fin de la
Promesses procédure,
Non exprime Ethmie/politique

(cousin de la méme

ethme)

CADRE DE « BONNE
GOUVERNANCE »

1.

Absence de lettre
d’agrément

Signature d’un contrat
Réalisation particlle de
prestations  (controle
I"ayant découvert)
Paiement régulier

. Existence d’une lettre

d’agrément
Consultation réguliére
Mise en concurrence
(Le mode de
sélectivité non révéle)
Contrat.

Prestations régulieres
Paiement régulier.
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Tableau 23 : Base et contenu du CP des imformaticiens et mécaniciens

CONTENU DU CP BASE CADRE DE
« BONNE
GOUVERNANCE »
Autres prestataires | Attentes Amitiés 1 Existence de
(informaticiens, 1. Sécurité de I'emploi Famulle lettre d’agrément
mecanciens) 2. Conserver la confiance Ethme 2 Respect de la
Promesses consultation
1. « Faire la promotion du pouvoir... » 3. Analyse des
2.  « Supporter une partie des charges offres (choix du
de mon grand-frére moins offrant)
3. Participer au développement de 4 Régularité de
notre région la prestation avec
4. « Distnibuer. .. » (mntualiser) attestation du service
«.. faire correctement le travail. .. » fait.

5.  Régularité du

paiement.

De ces tableaux, certaines 1dées forces émergent, venant servir de résume a cette sous-
partie.
1- En premuer lien, le processus de CP comporte une étape anticipatoire qui s éteint ou se
stabilise au fil du temps. Le fait qu'il se soit stabilisé chez nos mnterviewés a permus de
faire un travail d"mvestigation assez profond.

2- Existence de logiques clamiques dans les commandes publiques (politique,
ethme/famille, écoles, amitiés). Le clan politique est dommnant. L' ensemble des bases
identifiées dans les discours est caracténsé par la solidanté, le dom/contre don,
I"assurance et I"appropriation des ressources destinées au peuple par le clan

3- Non exclusivité des logiques clamiques : perception des entrepnises publiques
notamment « manne gratmte : aller prendre sa part » ou mid de corruption.
189



4- Il v a aussi la bonne foi : travailler et gagner honnétement sa paye.

Les uns et les autres servent de base au CP des fourmsseurs et indusent généralement

la transgression du cadre de « bonne gouvernance ».

3- Le clan le + dispose a la transgression est politique au regard de ses liens étroits avec le

pouvoir exerce par le gouvernement.

6- Toutefois, la transgression n’est pas systematique. Ou n’est pas tonjours tangible an
miveau des mécamismes surtout dans le cas des commandes< seml de passation. Les
prncipes (LET) ne sont pas violés. 7

5.1.3.4.3 La rupture du contrat psychologique
Dans les achats publics, il armive des cas de rupture de contrat psychologique. Des faits et propos
apportent des éléments d’analyse sur la rupture du CP.

L mterview que nous avons conduite fait émerger un fonctionnement favorable a la rupture. [l
s agit du changement a la téte de la direction générale ou de I'Etat. Le DG nouvellement nomme
était un exclu des clans dominants. Sa nomunation entraine un changement de CP pour les
partisans de |’ancienne direction.

A quel moment la rupture intervient-elle 7

- Elle est anténieure a la rupture du contrat transactionnel.

En effet. dés que le DG est remplace, le CP des fournisseurs peut se rompre. Ce changement
modifie le cadre de naissance du CP et conduit de fait, généralement, soit a la naissance de
nouveaux CP, soit a la rupture des anciens. Le cas illustré a entrainé une rupture parce que le
nouveau DG avait ét€ longtemps marginalisé et maltraité par le prédécesseur. Son amivée
bouscule le cadre de gouvernance existant. Selon le professionnel, « le nouveau directeur est
arrive. C'etait 'adjoint. Je ne pouvais pas m'approcher de lui. Vous savez que les deux ne

s ‘entendaient pas ? Mais lui était au courant de tout, moi, je ne savais pas. »

Les prestataires se retrouvent souvent entre le marteau et 1'enclume dans le contrat relationnel.
D'une facon générale, ils sont sélectionnes et espérent la péremnité du contrat. Rester loyal
constitue, pour eux, une promesse non écnte en contrepartie de leur attente. Ils sont donc trés
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prudents dans les liens qu’ils peuvent étre amenes a entretemir au sem de 'entrepnise. « L 'ami
de mon ennemi est mon ennemi » dit-on. En retour, 1ls savent qu’ils encourent anssi des nisques

lorsqu’une personne « rejetée » parvient aux affaires.

- Dés la nomination du nouveau DG, le CP est rompu.

Le cheminement vers la formalisation de cette rupture vane. Dans ce cas d espéce, c'est le
contréle des prestations deélivrées a la société - « ...l m'a collé un contréle... vous savez que

J 'ai dii neégocier mon départ pour ne pas me retrouver a la BEF aussi ?».

La rupture du contrat psychologique intervient avant la rupture du contrat formel qu la
confirme, lorsque les attentes de la direction générale ne sont plus en phase avec les promesses
du fourmsseur. La nouvelle direction est a la quéte d une « bonne gouvernance ». On peut en
déduire que le changement a la téte de la direction aboutit & une rupture anticipée du CP. La
rupture est définitive avec la rupture du contrat transactionnel par 1'entrenmse de la muse en
ceuvie du cadre de « bonne gouvernance ». [Dans la mise en application des mesures de
réduction des coiits, imposées par le Comuté de direction. la nouvelle direction générale
commence par se débarrasser de facon cavaliére des professionnels rattachés a 1'ancienne
direction en utilisant la stratégie de « vénfication ». Il existe aussi la stratégie de la « montée
des enchéres ». Celle-c1 vise a exiger un pourcentage trés €levé du prix du marcheé, ce quin’est
pas tenable pour ces professionnels qui poursuavent le but de la rentabilité, donc la survie de
leur société. Cette stratégie aboutit a un échec des négociations, ce qui comporte la rupture du
CP qui devient un élément catalyseur voire un des éléments générateurs de la rupture du contrat
transactionnel ou formel

La maissance du CP et son contenu tels gque le révélent les interviews et la pratigue
ohservée et narrée nous permettent de mettre en évidence, au regard du cadre existant et
du processus d’achat public, les éléments de transgression du cadre de « bonne
gouvernance » ainsi gue I’absence d’attentes en termes de performance publigue. Le CP,
loin d’étre un long fleuve tranguille, est maintenu grice au don/contre don obligatoire et
est exposé a des risques de rupture permanents. En effet, le changement a la téte de la DG
entraine en général une rupture de CP qui peut étre repris (reprise de CP) si les
négociations sont fructueuses. Ce gui est certain, la transgression du « cadre de bonne

gouvernance » inhérent aux fondements clanigues de la relation d’achat éloigne
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I’entreprise de toute possibilité de réalisation de la performance dans les entreprises

publigues.

En somme, nous pouvons, en conclusion partielle, souligner, an regard des résultats des
mterviews, que les hypothéses de recherche sont en grande partie vérifice.

- Dans les entreprises publiques. une constellation de clans se cotoient, qui sont fondées sur
des «logiques clamiques » c’est-a-dire la sohidamté inteme. le don/contre don ou la
recompense, 1 existence d une autorité quu n’est pas toujours visible mais pourtant existante
tant dans le clan politique qu’ethnique, garante du respect des valeurs.

- Le clamisme généralisé avec I'avénement du paternalisme (génétique ou adoptif) dans les
EP comporte 1'idée de la transgression du cadre de « bonne gouvernance », wvue de
I'exténeur du clan comme tel, ce qui n’est pas la conception des membres du clan.

- Cette sohdarité rend service au clan formé et éloigne 1’ entrepnise publique de la réalisation
des objectifs de performance publique.

5.2 Les bases du contrat psychologique d’emploi

Explorer les bases du CP dans la relation d emploil dans les entreprises publiques revient a
examiner les accords non écnts dans la relation d’emploi, ceux-la qu sont de 'ordre de la
perception individuelle et qui ne peuvent étre cemeés qu'en relation avec les travaillenrs an
travers d interviews et d observations. A travers les mnterviews, émergent le contenu et les
fondements de ces accords non écrits qui sont examunés et analysés dans le comtexte
socioculturel bémnois sous plusieurs angles : avant I'embauche, au recrutement, les mutations
mternes et les promotions. Le développement de ces aspects permetira de répondre a un certain
questionnement que 1’ on peut présenter comme suit

- Quelles sont les raisons qui motivent le recrutement d une personne 7

- Qu’est ce qu, selon les perceptions, expliquerait la nomination des DG a la téte des
entreprises ;
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- Les recrutements, les mutations ou les promotions du personnel restent-ils conformes a un
cadre défini ou liés a des facteurs non clatirement définis 7

- Les attentes des employés sont-elles toujours satisfaites 7

Les questions posées aux admmistrés evoluent en fonction des réponses et de la dispombilité a
s exprimer sans retenue. Les enquétés, wvictimes d'exclusion ou de mupture de contrat
psychologique (sous une direction précédente). sont ceux qui nous paraissalent répondre
sincérement, avec une certaine verve. Ils ont &té réhabilités soit aprés la promotion au ménte,

soit par une nouvelle direction ou non.

5.2.1 Les ressources humaines : moteurs du développement des EP

Les ressources humaines sont le facteur de production le plus imporiant des entrepnises
publiques. En effet, les cadres mterviewes les identifient comme les ressources les plus
immportantes de toute orgamisation. Un mterviewé a confieé que - « quand vous venez au poste,
les ressources les plus importantes que vous avez entre les mains, ce sont les hommes, il faut
les mettre en confiance, les mettre a 'aise pour pouvoir obtenir le ou les résultats que vous
vouldez » 7 (Interview IN1) 1l établit ainsi un lien entre la gestion des ressources humaines et la
performance qu se traduit par 'attemnte des objectifs de 1'entrepnise. Cette perception est
appuyée par un cadre qui he la qualité de la gestion du personnel a I'état de 1'entreprise. Pour
cette dermére, les problémes auxquels 'entreprise publique est confrontée sont une
conséquence de la qualité des BH : « la gestion des RH constitue une dimension centrale de
Uentreprise qu il faut manipuler ave soin. C’est des élements dont il faut tenir compte mais il y
a certains qui ne voient rien hein, ¢ 'est la gestion mathématique des ressources huamaines ;
euh ! il faut, et puis d ailleurs qu’est-ce que vous faites aux ressources humaines ? C'est la paie
non ? C'est comme ¢a. Mais les ressources humaines constituent le coeur de 1'entreprise. S'en
passer conduit au chaos. Les problémes de la SBEE sont les problémes de gestion des RH »
(Interview N°6).

La gestion des RH, bien que mal appréhendée par certains agents, est préoccupante pour non
seulement la réalisation des objectifs mais aussi pour la stabilité de 1 entreprise. smon « bonjour
les degdts » (Interview N°1).
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5.2.2 Le contrat psychologique dans la relation d’emplo1

La relation d’ emploi met en avant les ressources humaines dont 1'engagement total au service
des objectifs de 1’ entreprise est d’abord fonction de leur perception des attentes et promesses.

Nous allons, aprés avoir défim le cadre général de la relation d’emploi dans les entreprises
publiques bémnoises, présenter puis analyser le maténiau collecté smivant la chronologie c1-
aprés - naissance du CP, contenn du CP d’emploi, bases ou fondements du CP d emplos, la
découverte de certains cas de rupture puis de repnise de CP d’ emplov

5.2.2.1 La relation d’emploi dans les entreprises publiques

Au CNCB et a la SBEE. les ressources humaines représentent un facteur important dans

I"atteinte des missions qui leur sont confices. La mobilisation de ces ressources a éte soit :

- du ressort du gouvernement, dans le cas des répartitions systématiques,

- sott du ressort de la direction générale,

- sott du ressort des directions régionales, en ce qui conceme certains types d emplois
particuliers a la SBEE. En effet, la direction générale de la SBEE a laissé a ses directeurs
regionaux, la latitude de recruter, pour une durée assez himitée ou de facon occasionnelle,
des agents charges de la reléve des compteurs et de la distibution des factures aux abonnés
mais aussi des « Klébés », les indics dont la mission est d informer de tous cas d’anomalies
telles que les fraudes.

Le manuel des procédures précise que tout recrutement est subordonné a 1" existence d un besoin

de personnel dont I'évaluation financiére est présentée explicitement dans le budget

prévisionnel, validé par le collége des Admmmstrateurs. A titre d’illustration, le budget do

CNCB, exercice 2012, prévoit :

-« Les éemoluments des dix-sept (17) agents a recruter en 2012 qui se composent de :

- Trois agents pour appuyer I'auditeur Interne du Gouvernement.

- Quatre agents pour ameliorer la qualité des prestations offertes aic usagers par la DONT
[direction de I'observatoire national des transports] et la DAPCT [direction de I'assistance

et de la promotion de la chaine des transports].
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- Dix agents de divers profils pour la direction générale et les structures qui s’y rattachent.

L'incidence financiére de ce recrutement s 'éléve a 117 909 521 FCFA pour 'annee 2012 » (p.
19).

Le mécamsme de ces recrutements est précisé dans le manuel des procédures des entreprises.
La relation formelle nait. en régle générale, dés lors que sont etablis au profit des intéressés, un
lien de subordination avec un supéneur hiérarchique, une fiche de tiches, un salaire. Elle est
formalisée par un contrat écrit. Toutefois, le CP qui se défimit comme la perception. par
I'mdividu, des attentes et promesses qu’échangent son organisation et lu, cette perception étant
constituée d accords non écrits qui prennent la forme « de prophéties auto réalisatrices » laisse
apparaitre, chez I'individu, des prémices avant le contrat formel qui, lui, prend naissance a la
réunion de conditions définies ci-avant.

Le cadre de « bonne gouvernance » étant explicitement décrit, nous allons rendre compte, a
partir du contenu des interviews, des mveaux de formation du CP en deux étapes que sont le
CP anticipatoire et le CP proprement dit.

5.2.2.2 La naissance du CP d emplo1 dans les entreprises publiques bémnoises

Le contrat psychologique d’ emplos, le CP originel est 1i€ a 1" entrée dans 1" entreprise. Cest pour
cela que nous 1’abordons an travers du prisme des recrutements, plus précisément des types de
recrutement et de la représentation que les agents se font des entreprises publiques, soit avant

leur arnivée, soit aprés leur entrée.

5.2.2.2.1 Les modes de recrutement des agents et les prémices de CP

Différents modes de recrutements émergent des interviews. Chacun de ces modes de
recrutement donne naissance a des prémices de CP ou un CP anticipatoire.

5.2.2.2.1.1 Le recrutement par répartition systématique

- & Moi, ¢ était au temps de la révolution, quand vous quittez les bancs, vous éfes déja reparti,
J'ai éte envayve a la SBEE pour travailler » (Interview N°1).
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-« Jesuis sorti en 1983. On a baptiseé la promotion : "promotion tout est prevu". Done, juste
a la sortie, on a été reéparti. C'est la premiére promotion des bacheliers, ce sont les
bacheliers qui sont allés a I'universite. Au moment oti nous, on finissait, on ne passait pas
des tests. C'est le conseil des ministres qui répartissait ceux qui ont fait les écoles. Donc je

suis arrive a la SBEE » (Interview N°3).

- & Je suis entré a la SBEE le 09 juillet]986...C’est a la suite de notre formation au CPU
{Collége Polytechnique et Universitaire) d ' Abomey-Calavi, aprés 3ans de formation en
équipement motorisé et sorfi avec le DIS (Dipléme d’Etude de Technicien Superieur) en
équipement motorise. Aprés ca, ¢'était, en ce temps, des recrutements systematigues. Done
si un étudiant sort, ¢ 'est des répartitions systématiques qgu 'ils faisaient en ce moment. Mais
nous faisions partie de la derniére promotion a étre répartie systéematiguement... »

(Interview N°2).

Les recrutements par réparfition systématque omt €té réalises de 1983 a 1986, Par ce
recrutement, les nouveaux diplomeés de 'umiversité nationale du Bénin (UNB) devenue
Umiversité d” Abomey-Calavi (UAC) sont répartis de facon systématique par le gouvernement
béninois, en Conseil des Minmistres, dans les structures des administrations publiques et dans les
entreprises publiques au regard de leur profil. Ces répartitions s’analvsent comme une
opérationnalisation de la volonté du gouvernement de garamtir des services de gualité
dans le secteur public. C’est une modalité de recrutement au mérite. Les personnes ainsi
recrutées n’ etaient pas consultées au preéalable. Elles ne connaissaient pas les entrepnises et
n’avaient pas exprnime leurs préférences. « Ce n'est pas que quelgu’un a fait affaire pour se
retrouver a la SBEE » (Interview N°3). En d’autres termes, 1l n’y a pas 'intervention du jeu
des relations. Ce méme interviewe estime que c’est « le sort qui les ligit ». En effet, 1l n'y avart

pas d objectifs personnels n1 de motivations antérieurement a cette répartition.

Les prémices d’attentes et promesses naissaient a leur amvée dans les entrepnises publiques et
se consolidaient en fonction des rencontres et discours entendus au cours du stage organisé a
leur profit. C'est a 1'1ssue de ce stage ouvnier qu’ils bénéficiaient d'un contrat formel. Les
discours tenus par leurs supénieurs hierarchiques, une belle carriére et de belles perspectives les
attendaient. En effet, le directeur général qui les avait accueillis a contnibué a donner naissance
a un CP lorsqu’il leur a declaré : « vous étes appelé demain a diriger cette maison, vous devez
savoir comment elle fonctionne depuis le bas parce que passé d un certain temps vous n’aurez

plus la chance d'apprendre ». Cet énoncé ouvert commumque subtilement des promesses et
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garanties notamment le CDI puis la perspective d’une belle camére, ce qui se transforme en
attente chez les nouvelles recrues. La belle camére suppose que 'entreprise leur a tracé leur
parcours professionnel qui. au regard de leur mveau umversitaire, devrait s”achever par le poste
de directeur général ou tout au moins, 1'occupation des plus hautes fonctions de 1'entrepnise.
Cette perception les disposait déja a accepter ce quu est souvent qualifié d’macceptable dans le
contexte sociologique bémnois a savoir : se faire former et dinger par un moins diplomé que
so1 comme le décnit I'mterview N°1, « Aprés la facturation, j 'ai ete au dépannage. Vous savez,
en ce temps-la, les hauts cadres étaient a la SBEE et celui qui était mon chef de dépannage,
est-ce qu il ‘avait son CAP ? (Certificat d ' Aptitude Professionnelle correspondant au niveau
de BEPC au plus). C’est un électricien forme sur le tard, il était chef secteur et je m’asseyais
derriére la bdcheée et lui, le chef, s 'asseyait devant avec son adjoint. Nous, on était assis derriére
la béchee et on allait faire le depannage. Arrive la-bas, on nous remettait la ceinture et on
montait [sur les poteaux électrigues] faire le dépannage et on descendait ». Il existe donc un
CP, alors antérieur au contrat écrit qui formalise les obligations des différentes parties.

5.2.2.2.1.2 Le recrutement par test

Le recrutement par test a commence sa phase d expénmentation dans les entreprises publiques
aux lendemains des années 80 et fait suite & un processus qui varne en fonction des cas.

5.2.22.12.1 Aprés un stage académique
-  «Jai effectue un stage academique en RH a la SBEE a l'issue duquel j'ai présenté un
meémoire sur le theme : « Gestion des effectifs et performance de l'entreprise ». J ai obtenu,

aprés cette soutenance, la recommandation du jury pour étre embauchée dans cette

entreprise » (Interview N°6).

-« oi quelqu’un a le CAP, le DT1, je dis : "viens faire fon stage”, et lorsque vous étes la et
gue le besoin se fait sentiv, nous, on peut vous proposer parce gue ¢a serait anormal que
la personne soit la, en train de faire un stage bénévole, disponible ou on constate qu'il a
gquand méme la volonté de travailler, qu’il connait déja la chose, qu'il connait deja
!'environnement et le fait bien, ¢ 'est en ce moment qu 'on dit : "pose ta candidature”, en ce

moment vous misez sur celui que vous connaissez déja et qui sait faire la chose et quand il

197



¥ a de mangtie, maintenant vous pouvez faire appel a d autres. Donc, ils sont passes comme

¢a sous ma main depuis que je suis a la centrale » (Interview N°2).
Dans |'environnement umversitaire béninois, certaines filiéres offrent des possibilités de stage
en entreprise. En effet, dans la pratique, les écoles ont un partenanat avec certaines entreprises
et v envoient leurs étudiants pour effectuer des stages dans les domaines de leur formation
Avant de les envoyer, 1 école présente a ses etudiants, les entrepnises partenaires en leur donnant
des informations leur penmettant de postuler au regard de leur profil et de la problématique a
aborder. L'étudiant peut choisir en toute connaissance de cause. Parfois, c’est 'étundiant qua
dépose une demande de stage dans les entreprises qui paraissent les plus adapteées a lw offir un
stage au regard de sa spécialité. Dans ce cas, 'existence d’ un bon camet d’adresses est une
grande aide pour recevoir une réponse favorable. Dans chacun des cas, 1" étudiant construit des
preferences ou des préjuges sur les entreprises a partir de son vécu et des discours qua lu sont
tenus, soit par 'école de formation, soit par I'entourage ou par ses relations au sein de
I'entreprise concemeée. Il v a des prémices de CP demploi avant méme d arnver dans
I'entreprise. Le stage académmque leur permet de mmeux élaborer ce contrat psychologique
anticipatoire en exploitant les polifigues organisationnelles, les constructions sociales,

perception du traitement qui leur est fait par les autres.

En cas de recrutement, les cadres de 1'entreprise préférent faire un recrutement mterne en
recourant aux stagiaires. Ces demiers connaissent déja 1 entreprise plutot que de faire des
recrutements externes. Toutefois, des cnitéres de dispomibilité, de compétence sont imposes.
C’est cela qu favonise le paternalisme par « parramage tardif ». Tous les stagiaires veulent
rester et I'expénience a démontré que ceux qui bénéficient d'un contrat a durée déterminée
(CDD). de deux ans, renouvelable une seule fois. sont d anciens stagiaires qui se battent bec et
ongle pour étre reversés dans la convention collective a 1'1ssue des quatre (04) années de CDD.
Dans ce cadre, le CP évolue du statut de stagiaire a celw de CDD puis de CDL

Aussi, dans la réalité, nombreux sont les salariés de ces entreprises quu offrent a leur fammlle
(enfants. cousins et neveux), les stages académiques dans le but de les recruter ensuite. Aussi
bien a la SBEE qu'au CNCB. nous avons observeé que 1'employeur de I'entreprise publique
garantit 'emploi a ses parents (enfants, clan-ethme, clan-religion) au sein de la méme
entreprise. Le contrat psychologique est anténieur a 1'amivée dans 1'entreprise, ce contrat non
écrit entre membres du méme clan ou de la méme « famille ». Cette disposition des employes
de 'entrepnise est I'un des éléments fondateurs de CP, forme de contrat nommatif et de quasi
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contrat, commrespondant a la perception de 1'entreprise comme un clan et comme une propriéte
du clan. Les béninois I expénmentent au quotidien et les agents eux-mémes le réclament ou le
confient méme lorsque cela les conceme. Pour 1illustrer cette assertion, nous allons citer notre
propre secrétaire, madame A S | fille d un ancien cadre du CNCB quu, entre temps étatt décéde.
Cette dermére, encore en CDD n’a pu étre reversée parce que son pére n'y etait plus mais aussi,
elle avait travaillé dans le département de I’ AIG qui était une instance de controle destinée a
faire appliquer le cadre de « bonne gouvernance ». Cette situation traduit la perception que le
personnel se fait de I'EP comme offrant des avantages naturels qui peuvent étre interprétés sous
I'angle d une propriété des famlles ou clans exercant dans ces entreprises. Il n’est pas rare que
la présence d'un agent de la SBEE dans un quartier ou dans un willage garantisse
systematiquement 1’éclairage public dans ce quartier ou dans ce village comme le traduit
I'mterview N2 : « Je suis de Fongba, Fongba n’était pas électrifié et grdce au DG qui est la,
il n'etait pas DG, il etait DT. Je lui ai pose le probléme et Fongba a été électrifie [...] Et en
voulant le faire, j'ai commence par les autres pour éviter les critiques et ¢ 'est moi qui suis le
dernier a avoir le courant. Personne ne peut dire "voila, il a amené le courant chez Iui, il a
priovise sa famille”... ». Aussi, un parent quu est employe de 1"entreprise trouve une place a ses
parents - « aime ef aide tes fréres ». Un adage public ne dit-1l pas que « celui qui travaille a
I'hétel vit de I'hétel ».

52221272 Aprés un emplo1 d”agent occasionnel

« Ce n’était pas un recrutement. C était un stage academique a l'issue duguel j'ai été retenu
en fant qu'agent occasionmel. Donc au bout de 6 mois, il v a eu des tests, c’était une
coincidence. Etant déja dans la maison, j 'ai déposé mon dossier. On a fait le test écrit et ils ont

donné un résultat ___et c’est comme ¢a que j ai éte retenu » (Interview N°3).

Des entreprises publiques ont recours aux agents occasionnels pour réaliser certaines tiches.
En effet, le coiit assez éleve mduit par le recrutement d un agent a durée indétermunée conduit
les entreprises a opter pour les « agents occasionnels » ou des « ticherons ». A la SBEE. la
direction générale a laissé aux directeurs régionaux le soin de procéder a des embauches de ces
agents pour réaliser les tiches de terrain telles que le releve des compteurs, la distribution des
factures, les ndicateurs communément appelés " Klébés". Ce recrutement n’est pas formalisé.

Toutefois, par le passé, 1l a about1 au reversement des mtéressés dans la convention collective
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de I'entreprise. Cette option qui consiste a passer par le stade d’agent occasionnel aprés un stage
académique est fortement gumdé par la recherche d'un emploi, la peur du chomage dans un
contexte caractérisé par le manque de soutien. En effet, la fiche de tiche d un agent occasionnel
qui est celle des " taillables et corvéables a merci” est réductnice au regard du mivean
académique des intéressés comespondant a BAC jusqu’a la maitnise (Bac+). Ce choix traduat
une realité socioéconomique marquée par une insuffisance mamifeste de débouchés dans un
contexte de pauvreté qui nécessite d adopter une posture de survie notamment au regard de la
necessite de prendre le relais des parents en prenant en charge les petits fréres et petites sceurs :
« .. surtout que les parents étaient sans movens. Cest grdce aux petits boulots que j'ai pu
payver mes études. Maintenant, il faut faire face aiox charges des petits fréres et petites soeurs »,
et d’autre part, la saisie d 'opportunités présentes : « tout est bon a prendre pourvi que je ne
chéme pas ... L'essentiel est d'étre dans l'entreprise, le recrutement et le reclassement

arriveront téf ou tard » (Interview 3).

Les cadres de I'entreprise ont utilisé ce tremplin pour trouver d’emploi a leurs parents. Cest la
voie de I'espoir qui comporte un CP anticipatoire dont la formation débute parfois, avant le
recrutement, avec les discours et promesses du parent, personnel de 1" entreprise.

Depuis les années 2000, ce recrutement est demeuré oral. « Aujourd 'hui, ce que I'on fait, ¢ 'est
des tdcherons. Ce n'est pas des gens qui peuvent esperer un reversement. (est des gens qui
sont, certains sont constitués en mini-entreprise oti on leur vend des tdches, il y a des cas comme
¢a. Mais ¢’est une situation qui existait avant que je n’'arrive, ce n'est-ce pas moi qui les ai

engages. Donc, ca se faisait et ca été renforce. »

En dépit des rappels des régles de « bonne gouvernance » et face a la persistance du besoin en
effectif pour réaliser les tiches de relevé et de distnbution de factures, la pratique se poursuit
en |'absence de dispositions réglementaires quu 1'encadrent expressément. Les DR continuent
de bénéficier de dotations mensuelles pour rémunérer ces types d’agents. « Je gére des
maneeuvres ici a qui je paie prés de 2 000 000F/mois » (Interview 6). Ces agents ont la mission
de déceler et informer la direction régionale des cas de fraude sur les compteurs et les lignes :
« guand je suis venu a ce poste par la grdce de Dieu, les releveurs, j'ai pris 8 surl3 ici tout
simplement parce qu’ils sont mes agents de remseignement sur les réseaux, sur les
malversations ef tous, ce sont eux qui passent de maison en maison pour distribuer les factures

et constatent des fraudes qu'ils me signalent. Ils constatent par exemple que c’est une
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poissonnerie qui paie dix mille (10 000) F ou quinze mille (15 000) F par mois. lls me le disent.
C'est en cela que je me léve pour aller corriger » (Interview N°4).

Selon ce méme interviewe, les procédures d ‘embauche de ces agents par les directions
regionales ne respectent pas une forme écrite. Chaque directeur y va de son greé sans bénéficier

d'un contréle : « j ai fait rentrer de 2001en 2004, quarante-et-une (41) personnes ».

Il s"agit d'un type d’agents qui jouit d une relation ethmque ou paternaliste avec les supéneurs
hiérarchiques quu les ont recrutés, parfois pour un but, antre que le travail qua leur est confie.
En contrepartie, 1ls sont a la recherche de travail. Du fait de la nature de leurs tiches, ce que
I'on pourrait qualifier de « tiches de seconde zone », ils sont assez proches des supénieurs
hiérarchiques de 1" entreprise car, tout en faisant le petit boulot, celui-la que personne ne veut,
ils renseignent sur des événements et sont 1'ce1l des DR Cette proximite leur confere quelques
avantages et crée le cadre de promesses et d attentes non écnites, anténieures a leur titulansation
qui, parfois. ne vient pas ou ne viendra jamais. Ce mode de recrutement comporte les prémices
d'un CP. Chaque jour, ils expriment leur demande d’étre reversés et font, en contrepartie, des

promesses qu’ils tiennent déja.

Le CP anticipatoire dépend du cas. Les personnes qui rentrent en stage ont un début de CP
anticipatoire avant de transmettre leur demande de stage. Ce CP se précise durant le stage et se
confirme lorsqu’il aboutit & un contrat saisonnier oral ou écrit. Le CP se crée a partir du contrat
formel. Pour les personnes qui sont recrutées directement pour un contrat saisonnier, 1l existe
un CP avant méme d'entrer dans 1'entreprise notamment lorsqu’un événement a créé une
attente. Au cas o advient le reversement, le CP se confirme et évolue. Par contre, en cas de
non reversement, le CP reste anticipatoire.

5.2.2.2.1.2 .3 La quéte des « cerveanx »

Certains cadres des EP ont été recrutés par référence a des cntéres de compétences distinctives
comme en témoignent les propos de ce DR : « fls avaient acheté des groupes électrogénes et
ils voudraient des mécaniciens qui peuvent conduire ces groupes. C'est comme ¢a g 'on a été
embauche. En juillet 98, ils ont fait un concowrs de recrutement dans la maison et je faisais

partie de cetor qui étaient recus au concours » (Interview N° 4).
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Les délestages répétés ont conduit le gouvernement a acquénr des groupes électrogénes pour
produire de 1'énerge thermique. Les compétences étant mmdispombles au sein de 1’ entreprise
pour faire fonctionner et maintenir ces groupes, il a ét€ procéde a la mobilisation de ressources
exténeures. A leur armvée pour un objectif bien précis, sont nés des prémices de CP. En effet,
avant leur reversement dans 1'entrepnise, 1'accueil quu leur est fait et les témoignages sur
I'entreprise ont conduit a des attentes en termes de sécumté de 'emploi. Ainsi, avant de
béneficier d un CDI, la perception qu’ils avaient des promesses de I'entreprise est de leur offinr
des avantages en termes de sécunté d emploi comme le témoignent les propos de ce DR. « On
etait bien paye et ['entreprise n'avait pas les ressources pour faire le travail. C'est évident
qu ‘elle envisageait miewx a nous reverser qu'da nous maintenir dans un contrat de prestation
beaucoup plus coiiteix pour elle. En plus, le DG nous a fait appeler plusieurs fois pour sonder
notre position. Unanimement, nous étions disposés a étre reversés. (est moins penible. 5i vous
saviez le soulagement d'avoir un travail en plein temps ! En contrepartie, nous Hous

appliquions et donnions notre disponibilite » (Interview 4).

Ce DR et ses pairs bénéficiaient d’un traitement salanal abordable. Aussi, I'accueil qui leur
était fait et les discours qu leur étazent tenus leur faisalent percevoir des signaux dun
reversement, donc de sécurité d’emplor qu’ils appelaient de leurs veeux an regard du contexte
socioéconomque marque par 1 mcertitude et la sunvie. [ls percevaient leur reversement comme
une promesse et étaient en attente. Les prémuices de CP existaient bien avant le reversement. Le

CP est anticipatoire.

5.2.2.2.1.2 4 Becrutements fantaisistes ou anarchiques

Les recrutements fantaisistes et anarchiques tradwsent le fait qu’1ls ne sont pas prévus au budget
national et restent exposés a la volonté des directeurs généraux qui tiennent compte ou non do
profil.

- «wDe 2000 a 2008, des recrutements informels ont éte effectués, remplissant la SBEE
d'agents incompétents. Il n’existait pas un cadre organigue qui serve de guide a ces

recrutements. Chacun y allait selon son pouvoir ef ses envies » (Interview N°6).

- En décembre 2012, de nombreuses dénonciations ont €t€¢ expnimées a 'endroit de la
direcion genérale du CNCB qu procédait a des recrutements sans que la forme

reglementaire ne soit adoptée. Des courners adresses a la direction générale constatent avec
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amertume, « un recrufement de dix (10) agents dans des conditions peu administratives »
(Lettre de 1'AIG a la Directrice générale). En mvestiguant autour de ce constat, 1l a &t
clairement établi et confirmé qu'en effet, dix (10) agents, tous parents de directeurs,
Ministre de tutelle, Président de Conseil d’ Admimistration (ils portent le méme patronyme)
ont i€ recrutés au titre d'un contrat a durée mndéterminée sans avoir au préalable satisfait
aux procédures décntes dans le manuel qui lui est consacré. En dépit des rappels, les
intéressés sont encore a cette date, employés de cette entreprise.

Et ce cas n’est pas le seul | Anténeurement a cela, madame A Z. accompagnée de deux (02)
dames se sont faites recruter. La premuére a été faite directrice techmique par la directnice
genérale au motif qu’elle est parente du Chef de 1'Etat. Les deux autres aussi. bien que n’étant
pas proches au plan ethmque, ont bénéficié de 'appum poliique. Le besomn de recrutement
n’existait pas. Neanmoins, un tel service ne peut étre refusé sinon la DG perdrait son poste.
« AIG, il y a des services que je ne peux refiiser de rendre », nous a-t-elle confié lorsque nous
lui avons demandé de nous apporter des éclaircissements sur cette augmentation des effectifs
et de la masse salanale observes dans les informations transmises. La DG a profité pour recruter
de nouveaux directeurs en plus de cette dame. Au bout d'un an sous la pression des
repreésentations syndicales qui brandissent 1" argument budgétaire, ces directeurs ont ét€ releves
et remis a leurs anciens services sauf madame A Z. dont I onigine ethnique et politique la rendart
« mdétronable ». En réalité, en écoutant les commentaires et les débats au sein de 1" entrepnise,
les cadres de 1'entreprise, qui ont fait leur carmére an sein de cette entreprise, devenus oisifs,
veulent reprendre leurs droits et occuper les postes de directeurs techmiques, ce quu constituait
leurs attentes. L"évolution de la carmére des agents de 1 entreprise publique s apparente un pen
a celle des entreprises fanmliales présentées par Ouchi en ce qui concerne le mamtien des agents
dans I"entreprise et leur évolution de la base au sommet.

- L’inspecteur général du mimstére (IG M) chargé du contréle admimistratif nous a rapporte
une situation d’emplor atypique. En effet, « il existe, dit-il, des personnes gui ne sont pas
recrutées dans ['entreprise mais béneficient d 'um salaire mensuel. Elles sont extérieures a
entreprise, originaires de la localité de la DG, installées dans ladite localité. Leur réle
consiste a servir de liaison entre la localite et la DG en vue de la faire rayormer dans sa
region, en mobilisant a son profit les téfes couronnées, les jeunes, les femmes, bref
I'électorat qui servira au chef de I'Etat. C’est ces employves atypiques qui conseillent a la
DG, les rencontres et les messes de méme que les actions sociales au profit des couches

defavorisees qui’ils se chargent de transmettre ». Les messes orgamisées a |'annonce de la
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tentative d’ empoisonnement du Bomi YAYL ancien président de la République par le M
Patrice TALON, nouveau président de la République seraient I'imitiative de ces employes.
Les voyages de la DG, de son adjoint et de leurs acolytes dans leurs localités respectives
pour des réumons politiques (explicitement mscrites sur 1" ordre de mission) méme en week-
end, ont toujours donné lieu a des frais de mission. Leurs déplacements et ceux de leur
délégation sont payés par 1" entreprnise, les dons qui font 1"objet d'une retransmission sur les
chaines de telévision et le salaire mensuel de ces « agents atypiques » sont supportés par
I'entreprise. Les salaires de ces dermiers sont versés sur leurs comptes bancaires sans que
cela ne fasse I'objet d’accord écnit. En échange, 1ls jouent dans ce rapport, dont le fondement
est ethnique mais aussi politique, un role politique trés important au regard du mode de
gouvernance du gouvernement. Ils informent sur tous les mouvements politiques dans la
localite et proposent les stratégies pour ne pas se faire évincer, prennent, aux directeurs, les
rendez-vous auprés des antonités administratives et les tétes couronnées pour entretenr leur

image de méme que celle du chef de I'Etat.

Le pomnt de naissance de cet accord non écrit n’a pas émerge des échanges avec 1'IGM

Toutefois, 1l s’agit de personnes ayant contnibué ostensiblement a 1'élection de 1'ancien

président et qui continuent d’ entretenir 1" électorat a son profit méme s1 ce dermier n’est plus en

mesure de se présenter aux prochaines élections présidentielles. Il s’agit donc aussi de

consolider 1"assise politique des DG dans la localité de méme que leur avenir politique. En

contrepartie, ils sont rémunérés par entreprise pubhique. Cela traduit 1'appropnation des

ressources de la collectivité par les agents des entreprises publiques an deétnment de la

collectivité.

La nomination des directeurs et des assistants des directeurs : Le DG de 1la SBEE est un
cadre de la SBEE qu a grawvi tous les échelons de la société, ce qui correspond a ses attentes
dés son entrée dans 1'entreprise. Le DG qui I'a précédeé n'était, par contre, pas de la SBEE.
La nomination de I'un et de I’autre n’a pas respecté les normes écrites. En effet. I'accés
a ce poste fait partie des attentes du nouvean DG qui avait déja construit un contrat
psychologique durant le stage ouvrier a partir des discours entendus du DG qui I’ avait
accueilli en 1983 : « Vous étes appelé demain i diriger cette maison, vous devez savoir
comment elle fonctionne depuis le bas parce gue passé i un certain temps vous n’aurez
plus la chance d’apprendre. » (op. cit), ce qui leur a permis d”accepter, malgré leur niveau
umversitaire, le stage owvner qui leur imposait de se sacnfier et de s’humnmlier au cas o

leurs supéneurs avalent un miveau intellectuel mféneur aux leurs. En un mot, 'accueil et
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les discours ont véhiculé des perspectives qua ont éte mnterprétées comme des promesses par
les nouveaux répartis. Comme le defimssaient Rousseau et al. (2014). le CP s’entend du «
processus par lequel les individus ont I'habitude d'interpréter les actions de I'organisation

en fonction de promesses attendues » (p. 45-46).

Il s’agissait donc d un contrat psychologique anticipatoire, anténieur au contrat formel. Le cas
du CNCB est un peu particulier car la DG n’était pas un cadre de I'entrepnise. En effet,
contrairement aux dispositions de la Loa régissant les entreprises publiques et sociétes d Etat
qui stipulent que le conseil d’admimistration désigne le DG en son semn, le propose au ministre
qui, a son tour, défend cette proposition en conseil des mimistres qui ’adopte, la nomination des
DG est faite sur proposition du Chef d'Etat. De nombreux DG célébrent leur nomunation en
orgamsant de grandes réjouissances, des messes au cours des quelles, ils expriment leur
recomnaissance ainsi que celle de leur localité au Chef de I'Etat. Ils renouvellent, a ces
occasions, leur engagement a ses cotés. « Vous avez deja vu une poule chercher a manger a ses
poussins et d’autres poussins viennent manger ca ? Jamais. C'est ses poussins qui doivent
manger... Je suis FCBE 100%, et si en 2016, un autre arrive et ¢a sort encore de FCBE, je
suis prét a le soutenir » (Interview N°1).

Les recrutements ou nominations, par favoritisme ou du fait de I’appartenance i une
certaine « famille » politigne ou région (ethmie), sont monnaie courante dans les
entreprises publigues par transgression des régles contenues dans le manuel des

procédures. Le point de naissance du CP varie en fonction du cas.

Il ressort des discours recueillis que les recrutements dans les entreprises pubhiques ont pris
plusieurs formes dans le temps. De la date de leur entrée dans 1’ entreprise par divers canaux a
leur reversement de facon défimitive dans la gnlle des salaires de 'entrepnise, le moment ot
prend naissance le CP d’emploi dépend de la forme du recrutement. En effet, le contrat formel
est redige aprés 'entrée dans |’ entrepnise. La formation du CP est anténeure au contrat formel

a partir duquel 1l se précise et se développe tout au long de la camére.

En somme, la formation du contrat psychologigue prend naissance avant le contrat formel
qui, pour les agents, devrait étre un contrat i durée indéterminée. Le point de départ de
ce CP anticipatoire semhble, 2 ’analvse des imterviews, se situer entre l’entrée dans
I’entreprise et la signature du contrat formel. La premiére attente de tous ces agents étant

de bénéficier d’un contrat en échange d’une promesse qui est la courtoisie, la dispomibilité
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et les allégeances. Si certains omt formé leur CP anticipatoire a partir des discours,
d’autres, c’est la représentation méme des entreprises publigues gui ¥ a contribué ainsi
que le contexte socioéconomigue caractérisé par le chomage. Pour les premiers, c’est la
génération des plus anciens dans les années 80. Pour les seconds, il s’agit des plus jeunes,

venus a 'entreprise dans le courant des années 90.

Le tableau ci-aprés récapitule le CP anticipatoire par type de recrutement amsi que les facteurs

favorables a la formation de ce contrat.

Tableau 25 : contenu de contrat psychologique anticipatoire par mode de recrutement.
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TYPE DE NIVEAU DE CONTRAT FORMATION DU CP
FACTEURS FAVORABLES
RECRUTEMENT | RECRUTEMENT FORMEL ANTICIPATOIRE
OUI (Pendant le stage ouvnier donc aprés
Gouvernement I'entrée r prise) « Survre son sort »
« Par répartition (1883-1986) Aprés le stage A : Occuper les plus hautes fonctions de . . . .. .
systematique » Aprés les étud ouvrier de 06 Mois l’entrﬁ:prise en contrepartie de leurs Discours des supérieurs hiérarchiques
universitaires competences.
P : disponibilité, courtoisie et sacnifice.
1-Contrat normatif : disposition du personnel a
_Deébut de & tion de CP antérieur & iacﬂ}ter(:anr;:cmtement des membres de leur
-soit aprés le test I'entrée dans I"entreprise.
posténieur au stage 2-discours de présentattion de I'EP aux
.- - En cours de stage, avant le test de . . )
Direction générale académque recrut - pa lisme tardif pqsh:tlants (donne envie d'y travailler, de se faire
Par test, aprés stage 1 ) coit aprés CDD utiles)
académique API?S lesf emdes posténe’ FIIIur au stage A - tre recruté CDI J-priorité  au recrutement de  stagiaires
umiversitaires _ R : . .
académique P : dévouement, loyauté aux parrains et/ou 3 | disponibles, competents. volontaires :
I’EP, compétence. developpement du paternalisme
4-discours durant le stage
3-découverte de ' entreprise.
1-A I'occasion des _ Antérieur a Tentrée dans I'entrenrise 1-Contrat normatif : disposition du personnel a
_ DR recrutements P faciliter le recrutement des membres de leur
Emplos _ - Au cours du travail famille (clan)
occastonnels 2-Jamais 2-Agents de renseignement du supéneur
A - étre reverse dans 1'entreprise en CDI (paternalisme)
3-chomage
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P : loyaute envers le supénieur hierarchique

NB : le contrat demeure anticipatoire dans la
plupart des cas.

4-déficit de personnel

Aprés les tests de

1-compétences recherchées et exploitées

recrutement Une fois dans 1'entreprise
Compétences Go sanctionnés par le A - séeurité d° loi ire tracd 2-représentation de l'entrepnise  publique
S vemement/DG : :
distinctives v reversement dans la secun emploi (camiére tracée) (camére ascendante, nombreux avantages)
grille des salares des | p - compétence et di ibilite N
entreprises. ; €t dispont 3-chomage
1-contrat normatif : disposition du personnel a
faciliter le recrutement des membres de leur
famlle (clan) — EP percue dans la pratique
comme leur propricte.
Immédiatement  a e ) , , 2-forte influence du politique («Je poisson
?ﬂzﬂ?ﬂt:ﬂlts Gouvernement | leur iﬁ"é‘ﬁ'{h—e (i A - sécunité d'emplo1 (carriére tracée) pourrit par la téte »
antaisistes ou marge ca e . . .
anarchiques DG « bonme P f‘:’” allégeance au systéme qui les a |3 g ) cotion des EP comme facteurs de
gouvernance » I rayonnement du parti au pouvoir dans les
differentes Teglons poliiques (but
électoraliste)
4-Représentation des EP : vache a lait d'une
poignee de personnes
iI-Jans_:] :mrepns.e, les cadres aspirent a cette l-anci : dans entreprise
Nomination des DG Gouvernement Deécret de nomination 2-compétences avérées

De I'exténieur. ce sont les relations politiques

A ;- devemr DG

3-intensité des activités politiques
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P : soutenur le gouvernement, « je suis FCBE
100%, et si en 2016 un autre [président]
arrive ef ¢a sort encore de FCBE je suis prét
a le soutenir. »

4-au nom des eéquilibres, proposer a la
nomination des cadres d une région donnée
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5.2.2.2.2 Contenu et base du contrat psychologique

Le contrat psychologique d'emploi dont la formation débute généralement avant
I'entrée dans 1'entreprise se stabilise puis se développe avec le reversement dans la convention
collective de 'entreprise, marqué par un contrat de travail L’espoir d un reversement non
encore obtenu maintient le contrat au stade anticipatoire notamment dans le cas des emplois
occasionnels ou atypiques. Le schéma ci-aprés récapitule ces constats.

Figure 7 : Evolution du contrat psychologique anticipatoire

CONTRAT PSYCHOLOGIQUE
ANTICIPATOIRE (CPA) D’EMPLOI

Suspension /Maintien STABILISATION DU
du CPA CPA = CP et évolution

Le contenu du CP est présenté suivant le mode de recrutement. Par contre, son fondement
5 appuie sur les perceptions des différents acteurs, sur les logiques clamques mais aussi sur
I'équaté et 1"éthaique. Ces bases seront regroupées par nature avant 1" analyse.

Les perceptions des acteurs ont également fait émerger des cas d évolutions, de rupture et de
reprise de CP dont nous rendons compte dans la suite de notre travail.

En fonction du mode de recrutement, nous avons observé, aun travers des interviews et des
observations, que les fondements ou base vanent en fonction des contenus de CP.

5.2.2.2 .21 Satisfaction et témoignage de reconnaissance pour le travail bien fait
« .. mon plaisir, ¢'est quand il y a une panne. Quand je vais pour la réparer, parce quie

les gens sont dans 'obscurite, on dit : "on a appele le technicien de Natitingou, il vient, il y a
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la lumiére. C’est une joie". Donc quand on réussit dans sa vie vraiment vous étes heureux.

J'aime réussir dans ma vie ». (Interview 3)

-« Quand je sais que la personne est méritante et travaille bien, j'essaie de faire sa
promotion » (Interview 6).

- «L’accés a ce poste par test m 'inspire beaucoup de fierte et me donne de I'ambition qui va

étre mise en évidence avec la benediction du directeur géneral » (Interview 6).

-« Ce que j 'attends de la SBEE, c'est que, aprés avoir fait le travail, si je le fais bien qu’'on
ne me traite pas comme on ['a fait il v a quelques années, quand je faisais bien mon travail.
Ca fait qu ‘aujourd "hui, je suis méme réticent a bien faire le travail. C’est un systéme, quand
vous faites bien le travail, ¢a se retowrne contre vous parce qu'en le faisant bien, vous
bouchez des trous, ces trous-la animaient un certain nombre de trucs, arrosaient des fleurs,

Ces fleurs-la vont se faner, et demain ils vont se retourner contre toi » (Interview 3).

- «lly a des agents qui estiment qu 'on ne reconnait pas lewr valeur. Moi, quand je suis venu
ici, il v a des gens qui sont partis d’ici, ils sont revenus et ils ont dit qu'ils vont travailler
avec moi. J'ai dit mais pourquoi vous avez quitté les ressources humaines ? Puisque ... la
carriére doit étre tracée... lls ont dif que la personne [I'ancien directeur] ne reconnaissait
pas ce qu'ils faisaient. Que tu fasses bien ou pas, les gens s’en fichent et ¢ 'est pour cela
gt 'ils ont préfére partir » (Interview 6).

La satisfaction du besoin paroxysmique ou de 1'1déal de so1 qua est le bonheur découle de la

joie des chents ou du travail bien accomphi. Passion pour le travail et le travail efficace c’est-a-

dire couronneé par la satisfaction des clients sont le reframn de ces cadres. Ceux-ci ont mteégré la
question de la performance. Les cadres concernés ne sont pas, en général, mus par les intéréts
personnels a savoir la poursuite de postes « juteux » mais plutdt I'image de 1entrepnise. Cette
catégonie de cadres concerne particuliérement ceux qui ont £t€ répartis systématiquement et quu
estiment que le « sort les hait » ou qui sont arnvés a 1" entreprise sur la base de tests en faisant
valoir leurs compétences. Pour ces cadres de 'entreprise publique, la passion réside dans le
travail bien fait. Par exemple, comme 'expnime un directeur, « ... mon parrain aujourd hui
¢ ‘est la masse, c 'est la clientéle ». Ainsi, le travail bien accompli et ayant entrainé la satisfaction
des « clients-usagers » procure bien-étre et joie aux cadres. En termes de promesses, " entreprise
leur créera les conditions de réalisation de ses attentes a savoir 1'affectation, 1'équité et le
témoignage. Une supéneure hiérarchique met en place un systéme de récompense basée sur

I'équite. Selon cette demmére, « ftu n'as pas fait [d ' heure supplementaire] et tu vas me dire de
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cocher. Pendant ce temps-la, je suis en train de demotiver celui qui a fait, et tu vas recevoir la
méme chose que celui qui a fait. Sincérement je ne sais pas faire ¢a. Et si moi-méme_je n'ai pas

Jfait, je ne vais pas demander ». Ceux-la ne se focalisent guére sur les aléas de la carnére.

En effet. la réalisation de so1 ne tient pas compte des considérations géographiques. Un cadre
exprimait son bonheur alors qu’il était affecté dans une région désaffectée, située a prés de 800
km de Cotonou, au point ol ses parents hu demandaient 5’1l y était envoye par punmition : «
quand j'allais la-bas mes parents ont failli pleurer pour dire : qu'est-ce-que tu as fait a tes
patrons pour qu'ils t'envoient la-bas ? Moi j'ai dit que c'est une promotion. Ills disent
promotion ? Il n’y a pas de promotion ici et ¢ 'est jusque la-bas qu’on t'a envaye ? Je suis allé
la-bas et dans la vie aujourd 'hui je peix te dire que le temps que j'ai passe la-bas c’est un
temps trés court mais c'est le meilleur temps de ma vie ». Ainsi, 571l leur est enlevé leurs
possibilités de réaliser leur travail et d’étre apprécié a leur juste valeur pour cela, ils vivent une
déception, ce qui crée une rupture de CP.

L’ éthique qu fait place aux vertus et aux valeurs telles que le travail bien fait, la satisfaction de
la chientéle, I'esprit d’équiteé dans le traitement des agents constituent la base de ce CP.

5.22.2.21.1 Stabalité et sécunite de I'emplot

- -« ... awjourd hui, les hommes sont a la recherche de 'emploi. Chacun veut, malgré que
nous disions qu 'ils ne sont pas agents de la SBEE, gue c’est ponctuel, chacun veut gagner
l'estime ou bien la confiance pour se faire maintenir, quitte a demain s'il peut devenir
agent, donc il n’y a pas autre promesse pour dire je vais vous faire ceci, je vais vous faire

cela, je vais vous aider a devenir agent de la SBEE » (Interview 3).

- - Au CNCB, « de nombrewx stagiaires trouvent les moyvens de se faire recruter en CDD
aprés une periode de stage acadeémique. A 'issue de la periode de CDD qui correspond a
dewx années renouvelable une seule fois, ils demarchent pour éfre reversés. Le mode
opératoire genéralement adopté est de se trouver un parrain (le paternalisme) sur lequel
ils s'appuient pour obtenir un reversement formel. Dans la réalite, ils ne disent pas
clairement leurs interéts personmels. Ils mettent plutét en avant 'intérét pour |'entreprise
et leur disponibilité a se metire au service entiérement de leur parrain qu’ils sensibilisent
en racontant leur réalité sociale que le parrain, touche, s’'engage a faire des demarches. «

Enfant unique .. parents malades .. enfants a charge .. foyer monoparental ».la secrétaire du
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departement d 'audit interne du gouvernement, madame A.S., etait aussi en CDD lorsqu’elle
m’a été affectee. Elle est venue au CNCB par I'intermediaire de son feu papa, ancien cadre
de l'entreprise et sa maman aussi, cadre d ume autre entreprise publique. En arrivant a
mon deépartement, elle etait heureuse ef, avec raison, car son affectation devait aboutir a
un CDD. Elle ne le savait pas mais elle avait eu ['assurance que c'était sa chance. C'est
sans compter avec les machinations et la perversité d'un systéme de clan. Elle n’a jamais
pii étre reverseée méme 5i, Sous ses5 Ve, de parents du Président, de directeurs, de ministre
et d’administrateurs ont été recrutés avec un CDI, cas sur lesquels elle a participe aux
enguétes administratives. Elle a crie a l'injfustice mais rien n’y fit. Elle a éte victime de la

mission de I'AIG qui est de faire respecter le cadre de « bonne gouvernance ».

Ce cas typique permet de constater que la « bonne gouvernance » est soumise a ude épreuve
et que les transgresseurs se constituent en clans.

5.2.2.2.2.1.2 La perspective de camére

« Comme attente, c’est peut-étre de rechercher a faire des recyclages pour améliorer ma

connaissance... » (Interview N° 3).

« 2017 va commencer ef ¢ ‘est notre promotion qui serait le plus ancien dans la maison. C’est-
la ot je voudrais en venir. Et a I'heure ot nous sommes en train de parler, tous les jours que
Dieu fait, je senmsibilise ceux que je dois sensibiliser. Ce n'est pas pour les diriger
nécessairement, il powrrait arriver le moment je dirai tel personmnel n’a qu'a prendre »

(Interview N°4).

« Mes attentes n’ont méme pas fait les 40%. Je ne suis pas satisfait. Ce n’est pas satisfait au

poste hein, mais ce que j 'envisage... » (Interview N°4).

Les cadres de I'entreprise, en raison de ce qu’ils ont une ancienneté dans 1" entrepnise, aspirent
non seulement aux plus fautes fonctions dont la plus élevée est celle du directeur général mais
aussi a I’obtention des avantages qu’ offre naturellement 1'entrepnise publique. A un an de son
admission a la retraite, ce directeur régional estime qu’il hm peut encore faire un stage de
recyclage. Cette attente qui parait formelle met en évidence une perception de 1'entreprise
publique comme offrant des opportunités gratuites a ses salariés sans avoir a en tirer du fruat.
Soit, 1l n’existe pas de survi de camére, soit. ¢’est le contrat normatif quu mnscrit les avantages
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a obtemir quelle que soit I'ancienneté sans se soucier des questions de performance. Au cours
d’un de nos audits, nous avons observeé avec les acteurs que le personnel a bénéficié de primes
pour des activités normalement inscrites dans la mission permanente de 1'entreprise. En effet,
il s’est fait payer des prnimes et mdemmités prévues a la convention collective pendant que la
santé financiére était hypothétique.

L’ entreprise publique dispose des moyens pour le faire. Les observations que 1" AIG a faites a
ce sujet pour amréter cette prévarication ou appropriation des ressources publiques a des fins
partisanes dans 1"optique de « la bonne gouvernance » ont marqué le début des hostilités qua
ont conduit 1n fine a la suspension du département par le Chef de 1'Etat. Cette descniption donne
un fondement politique au CP.

Aussi, dans 1"absolu, 1" occupation du poste n’est pas 1 objectif ngide des directeurs techniques.
[ls souhaitent jouer un réle dans le choix des prochains DG, ce qui leur conférerait une position
de pouvoir non négligeable. Donc, il reste encore a tirer de 'entreprise contrairement an
directeur général - « La SBEE m’a tout donne et je nattends plus rien. C’est la SBEE qui attend
de moi » (Interview N°1). Contrairement an DG, les attentes non écnites des directeurs
techmques émergent au fur et 4 mesure de leur évolution dans la lérarchie. Ce directeur
régional mterviewée a des objectifs qui ne sont pas encore atteints. 11 mobilise les moyens tels
que les recrutements de parents, la sensibilisation et les pouvoirs magico-religieux pour acceder
au poste de DG ou pour se donner une position sociale de pouvoir au sein de 1" entreprise. «
...ma vision était de recruter des gens pour que dans un futur proche, pour qu'ensemble, on

Jfasse une lutte pour ameliorer ceci. C'est dans ce dessein lda que je recrute » (Interview IN°4).

La dimension magico-religieuse a servi d outil de management, ce qui pourrait permettre une
autre forme de management culturel : le management magico-religieux. En effet, ce cadre
utilise ses pouvoirs magiques pour assurer la sécunté de son personnel exposé aux attaques
maléfiques desquelles 11 le délivre puis utilise subtilement cette forme particuliére de
patemalisme pour recruter des adhérents a sa cause - « Si on rassemble les 108 agents que je
dirige, au moins, je sais 95 vont parler de moi en bien, mais ce n'est pas le laxisme ». Ceux-c1
I"appellent « papa » et lu1 confient leur vie. Le CP fait référence a une multitude de mécanismes
et repose sur des bases ethnique et magique en mobilisant les contours du paternalisme.
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5.2.2.2.2 2 La transgression de la « bonne gouvemnance », terme du CP d’emplo

La transgression constitue le mode opératoire ou le code social des personnes quu
s 1dentifient au clan des transgresseurs, situes en général, au mveau du top management. Elle
semble parfois se généraliser au pomnt d’étre transformée en régle. « Les procédures existent,
... la direction genérale, a un moment donnée, nous a écrit pour nous dire d arréter tout. Les
gens le savent, ils savent qu'ils sont dans ['informel et c’est comme si aujourd "hui on leur vend
de tdches qu'ils exécutent et ils sont payés sur la tdche » (Interview N°2). En effet, la direction
genérale qu formalise la suspension des emplois occasionnels mais qui, au méme moment,
alloue les ressources pour les payer cautionne la transgression. L mtérét de cette caution, pour
eux. est que des personnes parfois recommandées par la direction générale devront étre
recrutées pour ces emplois occasionnels qui, méme s'1ls font 1" objet de prémices de CP, donnent
la garantie de 1'employabilité donc, de rémunération, de parents ou d’amms. Les propos d'un
cadre illustrent cette thése : « C'est ceux qui sont dans le systéme de "tu me tiens, je te tiens"
qui arrivent facilement a placer des gens. Tu as rendu service par ici. En contrepartie, toi-

méme, fu demandes autant » (Interview N°3). Il expnime le don-contre don obligatoire.

Ce mode opératoire est intégré au CP. De facon imagée. “'ce que tu me demandes, tn
I"obtiendras mais, je transgresserai des régles. 51 tu v tiens, tu 1" auras et to1 aussi, tu vas devoir
transgresser s1 nécessatre pour m accorder ce que je veux . Ce n’est jamais ainsi formalisé
mais les acteurs 1" mtégrent facilement. Le clan se forme. Les identités se construisent de méme
que la tolérance. Ce qui peut étre analysé comme du « vol » pour les personnes intégres et
loyales, ne 1" est pas pour les transgresseurs. Il s ensuit des exclusions de méme que I'intolérance
qui apparaissent comme une sanction des personnes loyales et intégres, entrainant une rupture
de leur CP : « J'ai connu un temps mort. Conseillére, que j'ai ressenti comme une punition.
Cela a fait suite au proceés que j ai fait aux recrutements anarchiques qui s ‘opéraient pendant

que j 'étais DRH, de 20006 a 2008 » (Interview 6)

Les échanges avec les personnes rencontrées et nos propres observations que nous avons
essayeées de narrer font ressortir, en fonction du cas, des CP et leur base dont 1'essentiel se
TESUINE CONMNE Cl-apres :
- CP de la commuption
- Les attentes personnelles an détnment des mtéréts de la collectivite
- La carniére bien tracée pour se prémunir contre 1'incertitude et la sécurité d’ emplon ;
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- Les besoins physiologiques (base Maslow), ce qu permet de satisfaire ses propres besoins
puis aux besoins de sa famulle. le besoin est un état de manque qui éloigne le sujet d une
situation d’équilibre appelée apostasie.

- Recrutement, générateur d'un CP de pouvorr : les attentes en termes de pouvorr (faire le
nouveau directeur), et en échange, les subaltemnes sont recrutés pour servir d’agents de
renseignement puis hu apportent du soutien en cas d’actions mobilisatrices. [l s’agit d'un

CP de pouvorr.

Toutefois, 11 apparait opportun de repréciser certains aspects clamiques, constitutifs de
I" environnement culturel des acteurs, et qui émergent facilement des entretiens.

5.2.2.3 Le Clan. la face immergée des accords d emploil non écrits dans les EP béminoises

Le clan apparait comme une dimension culturelle essentielle des entrepnises publiques
béninoises en ceci qu elles sous-tendent les accords non formels des relations d’emploi. En sus
des expériences gue nous avons vécues et narrées et gqui accordent un fondement clanigue
mais aussi éthique au CP, les interviewés ont mis 4 notre disposition des témoignages gui
permettent d’avancer sans risque de se tromper gue le clan, révélateur des traits
socioculturels du Bénin, est trés présent dans les entreprises publigues. La perception de
cette réalite est transcnte dans les propos du directeur qui affirme que - « le systéme a la SBEE
¢ ‘est un systéme de "tu me tiens, je te fiens hein", et quand vous n'étes pas dans ce systéme-la,
vous avez tous les problémes du monde. C'est comme a mon refour a la DCF maintenant, j'ai
tous les problémes du monde. La seule chose qui me sauve, c'est que je connais le boulot, les

gens se sont ligués pour bloguer le travail » (Intetview 3).

Nous allons rendre compte, a partir des interviews, de la manifestation du clan dans le CP.

5.2.2.3.1 La croyance en un étre supéneur, fondement du CP : entre résignation et assurance
- -« C’est moi que Diew a vu » (Interview N°1).

- -  «Mon parrain, ¢’est Dieu » (Interview IN° 2).

- -« Le sort nous liait » (Interview N°3).
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-« ... tout le monde veut étre au grand poste or ils ne savent pas que Dieu a I'ordre des
choses » (Interview 4).

-« ._.il me rappelle pour dire qu’il veut m’envoyver en Inde, pour une réception. J'ai
accepte, je suis allé et je suis revenu. Je me sens redevable a Dieu et non a un homme »
(Interview N°4).

-« ...tu n'es pas le propriétaire de ce monde. C'est Dieu seul qui contréle tout. [ ] Iy
a des choses qui peuvent se passer dans ce pays, on peut s asseoir et dérégler ¢a de maniére
gue cela ne produise jamais. [_..] Un jour, quelqu’un devrait éfre nomme DG ici. Onm’a
appelé a 8hi5 pour me dire qu’il faut qu’on _fasse un colis pour aller le voir. J'ai dit "celui-
la, si on nomme celui-la, moi je vais rester ott ?". J'ai dit : "on ne va pas le nommer hein".
Ils ont répondu : "non, c ‘est celui-la que le ministre a nomme". Le ministre méme qui devrait
le nommer, il est arrive a l'échangeur de Ganhi avant de se rappeler qu'il v a conseil des

ministres. Avant qu'il n’arrive la, le conseil a commencé. Or YAYI Boni n'accepte jamais

le retard » (Interview 4).

Les agents pergorvent leur cameére ainsi que les événements qu marquent leur vie dans

I'entreprise comme une mamifestation de la volonté des dieux. Méme s1 cela passe par le
supéneur hitrarchique, ¢’est un cadeau de DIEU envers qui ils sont redevables. En effet. la
souveraineté de Dieu est une vénté partagee. Cette perception qui émerge dans 1" entreprise est

tirée de la société bémnoise ou la croyance en un Dieu ou en des divimités a qui un culte est

voué, orgamse et explique les événements qui surviennent dans la vie de chacun Ces

considérations permettent d accepter aisément ces événements, de les comprendre et de se

donner I'assurance que méme s1 ’homme v joue un certain role, 1l est un canal qui ne peut

retenir la volonté de Dheu.

5.2.2.3.2 La politique, clan moteur des CP d’emploi dans les EP

-« Vous ne pouvez que soutenir le gouvernement [___]. Si le chef de I'état, je fais une
représentation schématique, c'est lui qui a la boisson dans la bouteille, il a le verre, il a la
bouteille et le contenu dans sa main et le verre, vous vous mettez devant lui, vous le
critiquez, vous ['insulfez ef apreés vous dites donne-moi un peu d boire, est-ce gu il voit ?

Vous donnez a boire | Vous avez la force pour insulter, il ne vous donnera jamais, et ¢ 'est
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naturel. Vous avez deja vu une poule chercher a manger a ses poussins et d ‘autres poussins

viennent manger ¢a ? Jamais c’est ses poussins qui doivent manger » (Interview N°1).

- -« Politique, je vais faire la politique mais je n'ai pas encore commencé, mais ¢a ne va
pas rater parce que j'ai compris que la technique seule ne suffit pas. J'ai compris »

(Interview N°5).

Ces perceptions permettent d’analvser la politigue comme I’'une des bases les plus
fortes du CP d’emploi. Elles mettent évidence tous les traits caracténistiques du clan Le
soutien inconditionnel au chef de 1'Etat qua est présenté comme un pére ou « un chef de clan »
dans un rapport de poule et de poussin, donc filial. Cette analogie est trés forte en ce sens que
la poule accorde son affection et sa protection a ses poussins, excluant naturellement les autres
sauf dans les cas de « ['exogenie ». La poule est dépositaire de la boisson. du verre et dispose
de la latitude de servir uniquement ceux qu’elle reconnait. En d’autres termes, les ressources
publiques sont la propnété exclusive du chef de I'Etat et de ses « enfants ». Il s"agit d une
repreésentation assez sectaire ou clamque de la sphére du Chef de I'Etat qu a tous les pouvoirs
et de sa relation avec le peuple. C'est la force de cette représentation et sa maténialisation dans
la société bémmnoise, qui condusent de nombreux cadres a devoir faire la politique car les
connaissances techmiques seules ne suffisent pas. En effet, cette représentation se diffuse
jusqu’an plus bas mvean de I'admimistration au regard du mode de nomination des DG, de leur
relation percue par les observateurs, avec le chef de 1'Etat et du traitement de faveur qui est fat
a ceux qui sont dans la sphére. De nombreux recrutements ont été faits, en marge des procédures
écrites, sur demande de 1"autorité politique. Au méme moment, certains agents entre temps en
CDD et démarchant leur reversement, ont €t€¢ remerciés a la fin de leur temps de CDD. Ce
traitement a deux vitesses est source de frustrations et traduit une forme de favonitisme tout

autant que d’exclusion

La dynammque démocratique dans laquelle le Bémn s’est mscrite depwms 1990 et qu
s opérationnalise par le gouvernement du peuple par le peule n’est qu'un trompe o1l Celui a
qui le peuple a délégué ses attmbutions pour conduire ses destinées, dans un élan de cohésion
nationale, semble s’étre inscrit dans un fonctionnement d appartenance, de filiation
d’exclusion. La nonunation du DG d’entrepnise publique est percue comme une illustration do
don-contre don, une forme de récompense a laquelle ce dermer semblait s” attendre. Un directeur
genéral nous a confié qu’il a ceuvreé a 1'élection du Président de la Reépublique en vendant toute
sa proprieté fonciére, ce qui lui a permus de disposer de ressources pour mobiliser 1"électorat a

218



son profit dans sa localité. « L'argent ne m’'a méme pas suffi. Heureusement, les autres
parfisans m'ont aidé » a-t-1l ajouté. C’est pour cela que les DG ainsi que les nmumstres de la
Reépublique orgamisent de grandes messes dans leur localité aux lendemains de leur nomination
sous forme de témoignage de recomnaissance. A travers le nouveau promu, c’est toute une
région du pays qui est honoré et cette nonunation doit impacter trés vite le développement local,
le ressortissant servant de lien entre sa localité et le gouvernement en termes de projets et
d’actions de développement. Ces grandes messes sont supportées par les ressources publiques
et prennent la forme d une reconnaissance collective en méme temps qu un nouvel engagement
pris pour servir la cause du Chef de I'Etat c’est-a-dire se maintenir membres du clan. Il en
ressort qu un lien peut étre étabh 1" appartenance politique et ethme. Les partis ont en général,
un fort ancrage régional. Celle-c1 sert aunssi de base a la formation de CP d’emploi comme
peuvent le traduire les perceptions recueillies.

5.2.2.3 3 L’ appartenance ethmique, facteur de perception d attentes et de promesses non écrites

-« .._personne ne viendra developper ton village ou ta commune a ta place » (Interview 2).

-« .. j'ai fait rentrer de 2001en 2004, quarante-et-une (41) personnes. Dans les quarante-
et-une (41) personnes, il y avait 8 seulement de Dogbo, du Mono-Couffo, il y avait dix-huit
(18) et le reste est d 'un peu partout. » (Internew N°4).

- «Je te mets la. Mais en refour .. ef puis on est originaire de la méme zone géographigue »
(Interview IN°3).

Ces quelques témoignages meftent en évidence la perception que les cadres font de
I"appartenance a une région. Selon eux, le développement de leur région leur incombe avant
tout. C’est une idéologie qui a cours au Bémin. Cela signifie que chacun devra s’ mnvestir en
exploitant ses ressources, son statut et ses relations pour participer au rayonnement de son
village ou de sa région. Un directeur pense que « ¢ 'est les ressortissants qui doivent développer
leur terre natale. Donc, il faut 'aimer ... Ca peut étre un coin reculé, il faut 'aimer puisque
c’est la que Dieu a voulu que tu sois né... » (Interview 2). Faire rayonner son village sous-
entend des actions. Selon les mnterviewes, ¢’ est en apportant la lumiére, ce qui est de "ordre do
contrat normatif ou en recrutant des ressortissants c’est-a-dire « des fréres » ou leurs fils qu,
en échange (don contre don), répondent naturellement aux sollicitations de leur frére ou parent
qui les a recrutés. C’est généralement plus facile lorsqu’ils parlent la méme langue.
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En sus de |'appartenance ethmque, le paternalisme bat son plein dans les reversements et le
bénefice de divers avantages.

5.2.2.3 4 Management paternaliste. une réalité sociale en expansion

Les personnels des entrepnises publiques de méme que ceux qui aspirent a v travailler,
en manque de soutien, identifient dans 1" entreprise, un directeur capable de les adopter. Icw la
bamére de la langue et des activismes politiques tombent. Cest bien la perception de nombreux
cadres lorsqu’ils se confient :

-« ...tout le monde a des parrains, il n'y a pas celui-la que vous allez toucher, vous lui

donnez de demande d’explication maintenant, 2h apreés, on va vous appeler... ».

-« ST les gens ne connaissaient pas quelqu un dans le circuit pour savoir qu'il v a quelgue

chose commme ca, ils ne peuvent pas. » (Interview 3).

-« Toutes les semaines, je donne des demandes d explication. Mais avant qu'on ne t'envoie

la réponse, il v a des gens qui t'appellent. » (Interview N°4).
-« .51 vous n’avez pas de parrain bon, vous n 'éfes pas du bon cété » (Interview 3).

-« Parce que pour étre nommae, il faut passer par des gens, il faut aveir des parrains. Mais
moi, quand j étais venu, je ne connaissais pas, n'ayant pas pris par ces circuits la je ne
connaissais pas ces circuits. Je m’étais _fait beaucoup d 'ennemis, je ne le savais mais apreés

Jje 'ai su » (Intetview 3).

-« ... pour ton travail la, je ne te reproche rien. Mais, j'ai besoin de mettre en place mon
équipe... » (Interview 3).

Le patemalisme ou le pamramage a pris du pas sur le ménte au méme titre que 1'ethnie et
I appartenance politique. Le parrain ou « le parent adoptif » sert d appu ou de protecteur tout
comme le chef de clan de management qui a pns le relais des formes classiques connues puis
se diffuse subtilement dans I'ensemble de 1’entreprise en s’ apparentant au management social.
L’ entreprise prend la forme de la coexistence de « famulles » avec son lot d'mmpumté, de
favontisme, de protection. Chaque directeur met en place son équipe composée en grande partie
des membres de ces famlles au sein desquels 1l existe une redevabilité réciproque.
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En résumé, les bases du CP sont multiples. Elles peuvent étre éthigues ou clamigues.
Finalement, on peut soutenir gu’elles sont méme exclusivement claniques car méme ceux
gui se fondent sur le cadre éthique, donc exclus par les autres gui tendent, dans leur mode
opératoire, a transgresser les régles, se constituent en clans. Il s’agit du clan des exclus, le

mode de sa constitution étant I’exogenése.

En somme, le processus du CP d emploi peut se schématiser, a partir de sa stabilisation. de la

maniére suvante :

Figure 8 : Processus du CP d’ emplo
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La wvie de I'entrepnise est soumise a une évolution qui permet d enregistrer, quelle que soit la
base des contrats psychologiques, des cas de rupture de CP. Ces cas sont enregistrés a 1’ occasion
des changements a la téte ou de régles mais aussi lorsque 1'agent recoit des entailles dans ses

convichons.

5.2.2 4 Rupture de CP, une douloureuse expénence

-« ... jevous ai dit qu'a un moment donné, je suis refourné au contréle. Les conditions dans
lesquelles je suis retourne au contréle ne powrraient pas me permettre de dire que c 'est ...,
ce n'est pas une promofion. On peut taire le nom, mais souvent, ces genres de choses, on
considére que c’est .__mais je I'ai pris sportivement, ca m’'a permis de me former dans ce
domaine, de savoir ce qu’on _fait au contréle. J'étais directeur régional, ca m’a rabaissé un
peu. [.. ] Je défendais une cause des contractuels et il n’était pas d’accord. On s5'est
retrouve au Ministére et a la sortie, le directeur me dit : "tu ne peux pas éfre dans mon

équipe et étre contre mes instructions » (Interview 3).



-« Ce que j 'attends de la SBEE, c'est que, aprés avoir fait le travail, si je le fais bien qu’'on
ne me traite pas comme on ['a fait il v a quelques années, quand je faisais bien mon travail.
Ca fait qu ‘aujourd "hui, je suis méme réticent a bien faire le travail. C’est un systéme, quand

vous faites bien le travail, ¢a se retourne contre vous » (Interview N°3).

- «.Je faisais partie de la cellule de passation des marchés ot on devait faire une commande
d'outillages. Les gens ont porté les prix jusqu'a deux cent cinguante et quelgue millions
(250 000 000) FCFA [soit environ 381 098 €] alors que sur internet, ca n'atteignait méme
pas guatre vingt dix mille (90.000.000) FCFA [soit 137 195€]. On m’obligeait a faire la
commande et j 'ai refusé. Ils m'ont dit " si tu ne fais pas, tu vas te retrouver a un lieu que tu
ne crois pas". J'ai dit : " c’est ¢a que je veux, et ils me ['ont fait effectivement”. Le 29
decembre 2009, ils m'ont envove a Parakou [dans le nord] comme chef d’agence »
(Interview 4).

- «J 'ai connu un temps mort. Conseillére, que j'ai ressentie comme une punition. Cela a fait
suite au procés que j'ai fait awx recrutements anarchiques qui s opéraient pendant que

J'étais DRH, de 2000 a 2008 » (Interview 6).

- «Jattends cette promotion depuis longtemps et ils ne me 'accordent pas. Je ne sais pas

POUFGUOT .

Les cadres des entreprises publiques ainsi que les agents vivent 'expénence de la rupture
régulitrement. Les attentes non satisfaites traduisent cette rupture du contrat.

Lors de notre passage au CNCB. madame A S. qui a ét€ mise a notre disposition par 1’ entreprise
pour ammer notre bureau est parvenu a I'entreprnise pour un stage non rémunére en 2009 par
I'mtermédiaire de son papa qui €tait un cadre de la méme entreprise. Aprés ce stage qui a duré
six mois, elle a bénéficié d'un contrat & durée déterminée avec 'appumi de ce dermer. Entre
temps, son papa est décédé. Le premuer contrat de deux ans lwi a ét€ renouvelé en 2012 an
moment ot nous 1" avions identifiée comme pouvant servir au bureau de 1" AIG. Son contrat était
sur le pomnt d’étre rompu. Sa mise a notre disposition lu1 a donné une lueur d’espoir. Elle a
changé de patermité, de son « pére géniteur » au « pére adoptif ». Elle nous appelait « papa » et
cette appellation a créé subtilement un rapport filal avec les limites qui étaient celles de nos
exigences morales. Contrairement a ses attentes, le « pére adoptif » que nous étions, en dépit
de notre andience, devait faire respecter ou mettre en place le cadre de « bonne gouvernance »
afin de limiter les injustices, les prévancations a outrance. Cet exercice nous a attiré des

malveillances. Au moment de la reverser, bien que ce recrutement soit préva au budget de
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I" entreprise puis valide par les admmmistrateurs, 1l v a eu des mutismes et des obstacles que nous
avons percus comme un réglement de compte. La dame n’a pas bénéficié de son CDI. Cette
situation est semblable au ressenti des cadres pums pour avoir opposé les régles et procédures
aux tentatives de transgression. Amsi, si nous avions encourage les transgresseurs ou les «
tricheurs », madame A S aurait été reversée comme personnel permanent de 'entreprise. Ses
attentes se sont soldées par un échec. Elle espérait ce reversement pour améliorer ses revenus
mensuels avec les primes, indemmnités et divers avantages auxquels elle ne pouvait prétendre
dans son ancien statut. Cette amélioration de ses rémunérations i aurait permis de mieux
satisfaire ses besoins vitaux, pour garder un « nom », « sans boulot, pas de nom, ... vaut mieix
mourir » disait-elle, et pour préserver sa fammlle. Cette rupture a, pour elle, de lourdes

CONSEqUENCes:

- Brutal retour a la réalité des appartenances.

- Perte de sa rémunération mensuelle qui lui permettait de subvenir aux besoins de tous ses
fréres et de sa fanulle, papa étant décedé et maman gravement malade, « comment vais-je

m‘en sorfir avec toutes ces charges ? mes fréres seront laissés pour compte ? ».

- Le regard social qui renvoie la honte, « tout le monde va se moquer de nous ... », « que vont

penser les gens ? ».

- La peur : « maman powrra-t-elle se relever de sa maladie ? », « comment trouver un autre
boulot avec ce pays dans lequel nous sommes ». Effectivement, sa maman est décédée
quelques mois plus tard. En outre, les demandes d’emplo1 qu’elle a déposées depus 2014

1’ ont pas encore prospere.

- Le pére adoptif que nous avons €t€ n'a pas pu aller au bout car nous n’avions pas
d’appartenance clamque pour transgresser. Nous faisions partie des exclus. En outre, nous
avons voulu donner une forme a son recrutement au regard de notre fonction, en respectant
le cadre de bonne gouvernance. Cette démarche a échoué et la camnére de cet agent a éte
interrompue a cause de 1"exclusion dont nous avons ét€ victime. Nous ne sommes pas du
clan et nous pouvons véhiculer les logiques clamques contrairement aux autres « péres
adoptifs » on « aux péres gémiteurs » encore presents dans 1 entreprise qui auraient tout fait
pour y arnver car il v a d autres mobiles tels que -

- Perpétuer la présence familiale dans |'entrepnise, un mode de transmission. Un agent nous

a confié que son pére a « financé.. ». Mais cette intervention de son papa a consisté a
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I'accompagner dans sa passion pour le métier qu’il a vu son papa faire. Son papa était, en
effet, aussi électricien de la SBEE. Son accoutrement, I"amour du meétier, sa fierté aprés
avoir ramené le courant suite a une panne ont suscité en hu I'amour de ce méme métier : «
en voyant mon papa monter au poteau, je voulais faire comme Iui ». Mais aussi, 1l avait des
ambitions personnelles, « garantir ma retraite, subvenir aicx besoins de ma famille ». Aprés
ses études d électricite, 1l a bénéficié d un stage au sein de I entreprise grace a I 'intervention
de son papa. A I'issue de ce stage, 1l est retoumé a la maison en attendant un test de
recrutement. Mais ne voulant pas rester oi1sif et perdre sa chance, 1l a accepté d’étre employe
comme manceuvre en 1998, Cela a €t€ possible grice a son papa qu « a négocié avec le
DGA ». En 2004, 1l v a eu un test et 1l a réuss1 puis a bénéficié comme madame A S d’un
contrat de deux (02) ans renouvelé une fois. Ainsi, en 2008, 1l a été reversé mais
difficilement. Son papa avait « paye 500 000 FCFA » a-tal confié et ajouté que la SBEE
leur assurait « la survie, I'accés facile au travail, la garantie du quotidien. L avenir était
prometteur ». Cet acte posé est une cormmuption. Ce mode opératoire a, de tout temps, produit
généralement ses effets car 1l crée entre le corrupteur et le corrompu, un échange d’attentes
et de promesses qui sont, dans ce cas, explicites, méme si ces attentes et promesses ne sont
pas formalisées. Une fois rentré a la SBEE. 1l avait en d’autres attentes liées a sa carmére. 11
en ressort que ce salarié avait un contrat psychologique anficipatoire qui. a son mtégration
de la société, s'est mus a évoluer. En effet, 1l espérait un stage qui lm1 a &té promis, ce qu
I aurait permis de passer de la catégone d agent d’ exécution a celle d agent de maitrise.
1l a été décu. Le contrat psychologique est rompu - « la SBEE m 'a promis de me faire suivre
un stage a la CEB suite au test auguel j'ai réussi. Si j’avais fait ce stage, j'aurais changeé
de categorie : M2 plutét que E3. Je serais devenu agent de maitrise. J aurais eu un poste
de responsabilité et mon salaire aurait augmenté ». La quéte permanente du mieux
caractérise les agents qui, bien que satisfaits. ne sont pas motivés pour autant. De nouvelles
attentes lices a la réalisation de so1 et traduites par des facteurs de motivation naissent. Mais,
elles sont décues. Cette rupture du contrat a eu un impact sur lua : « je suis démotive. Cewx
gui ont 'argent sont nommes et pas moi. Pourguoi ? » au pomnt ou il envisage ne jamais
mettre un de ses enfants dans un tel « pétrin » ol 1l v a beaucoup de souffrances et
d’mjustice. Entre temps, son papa est admis a la retraite. La retraite ou le décés rompent le
lien. Aprés le départ de son papa, la rupture du contrat a été vécue par cet agent qui ne
compte pas perpetuer le nom de la fammlle dans I'entreprise.
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- - ou obtemir, griace a cette adoption. une recommaissance comme c est 'illustrent les
propos d'un directeur régional. Celumi-c1 nous a avoué qu’il recrutait pour, en échange,
bénéficier de leurs services en retour : « __.ma vision était de recruter des gens pour que
dans un futur proche, pour qu'ensemble, on fasse une lutte pour améliorer ceci. C'est dans
ce dessin la que je recrute. J'ai recrute une fille, je ne connais méme pas son nom, la fois
derniére, comme guichetiere... ». Les jeux de pouvoir participent aux motivations des
recrutements.

Dans 1'échantillon de la population mnterviewee, les cadres de 1'entreprise publique qui ont
conmu 1'expénience de la rupture du CP sont constitués en majonté de ceux qui sont recrutes
soite a un test et qu percoivent leur camére comme devant étre tracée, donc exempte des
manceuvres aléatoires, fondées sur les actes de mauvaise gouvernance. [ls se volient comme
meéntants, 1ls croient au cadre de « bonne gouvernance ». 1ls ont des attentes quu sont de 1"ordre
du management éthique puis sont réfractaires aux transgressions. Leurs attentes sont battues en
bréche et leurs promesses aussi car, selon eux, 1'organisation qui les a recrutés sur test, est
garante du respect des régles et de I'équute. Ils le ressentent comme une punition. La cammére
est analysée comme une succession d étapes que suit un agent depuis son recrutement dans une
orgamsation jusqu’a son désengagement. Elle mclut les apprentissages. les promotions et
comporte une perspective de « développement ». une « logique d’avancement » (Kanter, 1989)
qui se traduit par une progression prevue ef ressentie tant dans le cadre transactionnel que
relationnel. Selon Bastid et Bravo (2006), la camiére se rapporte a une orgamisation au sein de
laquelle tout mndividu espére gravir des échelons hiérarchiques.

La conception de la carnére, dans les entreprises publiques. a vané dans le temps et est fonction
du mode de recrutement amnsi que des circonstances qui ont concouru a I'embauche de 1'agent.
51 le cadre existant permet d apprehender une approche objective de la carnére, les perceptions
par I'individu de son propre parcours mettent en évidence une approche subjective de la

Carreére.

Sans nous y etaler, la cammére objective que les sociologues de I'Umiversité de Clhucago (1937)
ont définie comme « une succession de statuts et de postes bien défimis dans une entreprise
structurée » est inscrite dans les Accords d’établissement des entreprises publiques béninoises.

Au CNCB. les travailleurs, aprés leur embauche, sont classés en trois grands groupes en
fonction de leur dipléme ou de leur qualification professionnelle. Le premier groupe correspond
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aux agents d’ exécution, le deuxiéme groupe, ce sont les agents de maitnise, les cadres moyens
et asstmlés. Enfin, le troisiéme groupe comprend les cadres supénieurs. Au sein de chaque
groupe, 1l existe des catégones socioprofessionnelles. L accés a chacune de ces catégones est
subordonné au respect du cadre réglementaire existant.

Les personnes recrutées grice a I'intervention du clan (politique, parent, religion) ont
aussi vécu la rupture lorsgu’ intervient un changement dans I’entreprise ou dans le clan
a savoir décés du parent, départ du parent i la retraite, changement i la téte de direction
générale ou de ’Etat. Cette rupture est source de frustrations. En effet, vis-a-vis de leurs
collégues, ils sont perdants. Vis-a-vis de leurs parents ou socialement, la mupture est mal vécue.
Elle crée un sentiment de honte et le déshonneur.

5.2.2.5 La reprise du CP d’emplo1

Les personnes qui expénmentent une rupture du contrat psychologique pour de mmultiples
ratsons a savoir le défaut de parent ou parrain. le déclin du clan domunant ou 1'adversité
découlant de 1'intérét porté a la « bonne gouvernance » et a I'éthique ou encore la non
appartenance a un clan, adoptent I'attitude de la résignation ou se noumissent d’espoir. Cest
cela que traduisent les mots de ce directeur lorsqu’il confie dans sa langue matemelle - «
minchéde nanwa dougan Bo nan wa blonou mi » (Interview 3) [un de mes parents viendra au
pouvoir et rendra justice = espoir |. Cette expression tradmt une perception de 1'entrepnise
publique : « a chacun son tour ». En effet, la minonité qui obtient toutes les graces verra sonner
son glas ou sa déchéance un jour ou I'antre. Ne pouvant quitter 1’ entreprise, les « laissés pour
compte » attendent leur tour. C’est pour cela que pendant que certains se résignent, d autres ont
recours a la lutte achamé, espérent I instauration de la « bonne gouvernance » venant d’en haut

pour que reprenne le CP.

5.2.2.5.1 La lutte achameée, un moyen de reprise du CP
L’ attitude d’espoir face a la mupture du CP a été observée au CNCB. En effet. la DG

nouvellement nommeée a effectué un recrutement externe pour pourvoir aux postes de directeurs
techmiques en lieu et place des anciens de 1'entreprise qu estimaient que ¢ était leur droat et

leur temps d’occuper ces fonctions. Pendant une année entifre, ils se somt battus avec
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acharnement en utilisant la presse, les syndicats, I’ argument de I’ augmentation des charges pour
deébaucher les directeurs parvenus. Ils ont retrouvé leurs postes. La rupture de CP qu’ils ont
COnMIE aVec Ces nouveaux recrutements ne les a pas décourages. [ls ont garde 1" espoir et se sont

battus pour qu’il v ait reprise du CP.

5.2.2.5.2 « La bonne gouvernance » ou la voie de reprise du CP

« 81l n'avait pas eu les tests, vous n’auriez pas 'ambiance-la hein ? ... ¢’est des critiques.
C'est parce qu'il y a eu des tests maintenant que tout le monde a compris, ¢ 'est trés bien ¢ 'est

trés bien comme ¢a ».

A la SBEE, un nouveaun directeur, 1’ancien DGA| a été nommé. A son arnvée, 1l a fait valoir le
principe de la nomination au mérite en procédant a un recrutement mteme. Tous ceux qu
souhaitent tre nommes a un poste postulent puis sont soumis a un concours, confié a un cabinet
mdépendant. Ceux qui ont pu satisfaire aux épreuves des tests ont ét€ effectivement nommes.
Ce mode de promotion fondée sur la transparence, I'équite et le ménte a modifié la perception
des nomunations. Les anciens directeurs mis au garage ¢’ est-a-dire ayant connu une rupture de
contrat ont éte restaurés. Curieusement, ceux qui étaient parvenns aux affaires sur la base des
relations ont retrouve leur juste place dans I'entreprise. Le mécamsme de sélection a pris appu
sur le cadre de « bonne gouvernance » et cela a rétabli la confiance et ameliore 1" équate.

5.2.2.5.3 « Minchédé nanwa dougan Bo nan wa blonou mm » ou I'espoir ..

En dehors de la « bonne gouvernance » qui constitue une experience exceptionnelle dans
cette entreprise, les personnes qui ont connu une rupture de contrat psychologique placent leur
espoir dans "armvée d’un sauveur, un parent ou parrain pour rétablir le CP. Cest bien I'1dée
que veéhiculent les propos du directeur que nous avons mterviewe lorsqu’il avance, la mort dans
I'ame, que : « minchédé nanwa dougan Bo nan wa blonou mu ». [un de mes parents viendra au
pouvoir et me le fera aussi] (Interview 3). A travers ces propos. ¢ est 1'1dée de la perpétuation
des logiques claniques fondées qui est muse en avant. Ce directeur pense que les logiques
clamques ne peuvent disparaitre des relations d’emploi Elles représentent un mode de
fonctionnement profondément ancré dans la conscience collective. Comment donc obtemir

réparation s1 une persomne ne vient au secours 7 La forme que prendra cette réparation est la
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perpétuation de la transgression, du « don/contre don obligatoire » avec ses corollaires que sont
I'exclusion, 1"anarchie, la division, les frustrations car elle consiste a prendre une revanche pour
le développement du clan.

La mupture du CP, fait friequent dans les entreprises publiques. s explique par de nombreux
facteurs. Elle peut conduire a une repnise de CP, soit dans le cadre de la perpétuation des
pratiques clamques, de I'mstauration de la « bonne gouvernance » par le biais de la lutte ou

noin.

5.3 Performance des entreprises publiques et vérification des
hypothéses

Cette section est consacrée, au regard des bases et contenus de CP dans les marchés publics et
de CP d’employ, a (1) I'analyse de la performance puis a la (2) vénfication des hypothéses.

5.3.1 Performance des entreprises publiques : une notion insaisissable dans la

réalité des EP

La question posée était de savoir pourquoi un cadre de bonne gouvernance est-il défim alors
que, dans le méme temps, les attentes et promesses percues par les différents acteurs a fort
ancrage culturel et institutionnel conduisent a le transgresser, tendant a percevoir I’ impossibilité

de ces entreprises a s inscrire dans la dynamique de la performance.

La performance publique répond a 1'approche d'Inibame et Verdoux (op. cit) qu peut se

traduire par le mix :

- de l'efficacité socio-économique qui vise surtout 1" équité dans la redistnbution des revenus
et dans 1 offre des prestations,

- de la quahté du service avec en perspective, la satisfaction des usagers

- etde I'efficience économque avec 1'idée de la maitrise et de la réduction des dépenses, de
la meilleure utilisation des ressources, donc de la rationalisation.
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L’ analyse des implications du CP dans les achats publics sur la performance publique s appuie

sur les informations collectées au cours des interviews et de faits narrés puis analysés.

La performance est-elle, au regard de la réalité des MP, réalisable dans les entreprises publiques

?

Nous allons 1'analyser suivant les deux volets : les achats publics et les relations d’emploa.

5.3.1.1 La performance publique, un réve dans les achats publics

Le tableau ci-aprés récapitule, a partir de certains points saillants du processus des MP et des

faits collectés dans la vie économique de I'entrepnise, la place de la performance.

Tableau 26 : la relation entre le processus des achats publics et la performance

Points du processus de
passation des MP
%+ Existe-t-il un Code
des marchés
publics ?

<+ Le marché est-il
toujours opportun ?

<+ Les prix sont-ils
toujours conformes an
répertoire des prix ?
Sont-ils conformes aux
prix pratiqué sur le
marché ?

< Y a-t-il une publicité
adégquate ?

Description

11 existe un code des MP
qui est mis en  ceuvre
dans les orgamisations
publiques

Les marchés sont passés
sans que le besomn ne
so1t toujours réel.

Dans les cas étudiés, les
prix ne sont pas toujours
conformes, m au
reépertoire des prix m au
marché. Ils sont en
general exagérés pour

faciliter leur
mutnalisation au sein de
la hiérarchie de

I'entreprise publique et
du clan.

La publicité dans le
cadre d une demande de
cotation est soit
mexistante, soit
generalement  biaisée

Implications

Transparence,
responsabilité, équite

Dhistraction des

ressources  publiques
qui sont appropriees
par les acteurs
Réduction de la valeur
ajoutée

Faible contribution a
I"économie nationale

Distraction des
IESS0UICES

Reéduction de la valeur
ajouteée

Faible contribution a
I’ économue nationale

Atteinte a la « bonne
ZOUVETNANCE »
Perception d miquuté

Impossibiliteé de
realiser des
objectifs de

performance
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<+ L analyse des offres
est-elle objective ?

o Dans

pour accorder le plus de
chance aux candidats
connus d’avance.

Elle est émaillée de
subjectivite,
I’ attributaire etant

conmu d’avance.
Marcheés attibués sans
analyse des offres,
parfois sous pression.

Patement du titulaire

Perception d’ miquate,
Frustrations,
Collusions
transgressives du cadre
de « bonne
ZOUVETNANCE »
naissance d un CP de
la corruption
Transgression de la

IPexécution du

sans que ses obligations = « bonne
contrat, v a-t-il un 1

contractuelles solent | goUVEInance »

intérét pour la Tespectées. Insatisfaction des
gualité ? Ni la prestation. m1 sa clients
qualitt ne sont des Dhistraction des
préoccupations. TES50UICES

Source : interviews et expériences vecues

Dans ce tableau. nous pouvons observer que le cadre de « bonne gouvernance » a été mstitug
pour faciliter I'objectivité, la transparence. la responsabilité et I'équité dans la conduite des
achats publics. Cependant, a I'épreuve des faits, ce cadre est, de tout temps, transgressé autour
de contrats psychologiques de cormuption au sein des acteurs qui se rencontrent pour
s approprer le patnimome public. Cette logique et les mécamsmes utilisés condusent a (1)
I'msatisfaction des clients, 1'atteinte des objectifs de qualité des prestations est loin d’étre la
préoccupation des parties quu se partagent la manne (ce qui s oppose a la gouvernance clanique
de Ouchi visant le rayonnement de 1" entreprise fanmliale par la confiance et la fidélité gagnées
de la part des clients), a (2) 'appauwvnissement de 1" entrepnise, ce qui entraine une réduction de
la contribution de 1'entreprise a 1'économie nationale donc des dividendes a reverser dans les
caisses de 1'Etat (et qui est contraire a la gouvernance clamque de Ouchi, fondee sur les aspects
culturels de la contnibution de 1'entrepnise a la Nation), appauvnt 1'entreprise au profit des
mdividus organisés en clans et conduit a 1" impossibilité des entreprises publiques de réaliser la
performance publique.
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5.3.1.2 Le contrat psychologique d’emploi et performance publique, des notions mmconciliables
?

En quoi le contrat psychologique d’emplor peut-1l influencer la performance 7 Nous avons
wdentifié deux niveaux :

- Les cas des recrutements non transparents qui se traduisent par des recrutements autorises
par les admimistrateurs des entrepnises, laissés aux soins des directeurs régionaux. Il s"agit
des occasionnels pour lesquels le cadre de gouvemnance admis n’est pas respecte.

- Les recrutements fantaisistes qui constituent les cas les plus fréquents : c’est les CDD
neégocies qui durent quatre ans pour chacun des agents ou les reversements systématiques
dans la gnlle des salaires des entreprises, sous la pression du politique ou sur mmtiative
umlatérale de la direction, sans se préoccuper au préalable de la pertinence de ces
recrutements pour 1 entreprise.

Ces choix entrainent une augmentation des coiits pour l'entreprise alors méme que ces
personnes n apportent pas une plus-value qualitative en matiére de travail a I'entreprise. Les
meécanismes qui sont mis en ceuvre sont parfois ceux du CP de cormmuption a travers lequel
certams hauts cadres de 1" entreprise utilisent leur position de pouvoir pour percevoir, sur le dos
de 'entrepnise, des intéréts privés en échange d'une offre d’emplo1 quitte a ce que la charge
mduite par ce recrutement repose pendant toute la durée de la cammére, sur 1" entreprise, réduisant
la capacité de celle-c1 & contribuer a 1’ économie nationale. Aun méme moment, 1" msuffisante
compétence de ce type d'agent peut avoir de négatives répercussions sur la qualité des
prestations de 1'entrepnise entrainant du coup 1'insatisfaction des clients.

L’ augmentation des charges financiéres de 1'entreprise, réduisant sa contribution a 1’ économe
nationale (ce qui n’est pas conforme a la gouvemance clamque de Oucha, fondée sur les aspects
culturels de la contribution de 1'entreprise a la Nation) et la satisfaction des chents. La plupart
des directeurs techmques interviewes ont considére la satisfaction des clients comme un facteur
essentiel de la performance de la SBEE. L interview des clients constitués des « chents-usagers
» de la SBEE a été révélatnice de la profondeur de 1'insatisfaction. En effet, prés de 78 % des
mterviewes ont expnime leur insatisfaction en utilisant des expressions telles que « du tout pas
' », « pas du tout satisfait », « pas du tout ! », « non pas du tout », « Non pas du tout. Ils ne sont
pas sénieux ». Le caractére affirmé de la non satisfaction des clients laisse supposer une
évidence comme quoi, pour eux, la question ne ménterait pas d étre posée. Les clients sont
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décus et lient cette msatisfaction et la qualité des agents qu'1ls jugent incompétents, corrompus,

discourtois et ponctuels au poste tel que le traduisent quelques uns des propos -

« Comportement non exemplaire ; vol ; escroquerie ef coupure anarchigue des compteurs

guand bien méme on est en régle_. »

« ... mauvais releve des compteurs et retard de réaction face a une panne signalée »

(Incompétence des acteurs de la SBEE).

« Certains agents sont accrochés aux pourboires lorsqu'on les sollicite pour le re-

branchement... »

« Certains prennent de ['argent et demandent au propriétaire du compteur a proceder a un

trugquage du compteur pour que celui-ci consomme moins... »
« Les agents sont trop corrompuis surfout ceux de terrain. »

(Certains percorvent des intéréts personnels au détnment de 1'entreprise et proposent un
service en contrepartie, généralement le truquage du compteur, minorant ansi la
consommation de 1'énergie électnque, donc le montant factureé puis payeé par le client).

« Retard avére des agents au service... » (1ls pergoivent leur salaire en entier pourtant leur
retard a fait perdre des recettes d' une journée a 1entrepnise).
- « Les guichets sont parfois fermés avant I'heure de fermeture alors que nous devons

travailler ».

(Ils s’approprient les ressources de 1" entreprise car le temps travaillé ne convient pas au temps

paye. En outre, ils termssent 1'image de I'entreprise en décourageant les clients et en

n’encaissant pas les fonds qm leur sont apportés par les clients).

De ces propos recueillis, 1l apparait que les clients ne font pas confiance aux agents de ces

entrepnises. Ces dermers volent les ressources de 1'entreprise et minorent le montant verse par

les clients. Ce faisant, 1ls réduisent les recettes de |'entreprise de méme que le résultat et la

contribution a 1’ économie nationale.
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5.3.2 Vérification des hypothéses de recherche

H1 : Il existe, dans les entreprises publiques, une juxtaposition de clans qui opérent suivant des

logiques propres.

Aprés 'analyse des faits et données collectés lors des interviews et des observations des agents,
cadres et fourmisseurs des entreprises publiques béninoises, 1l apparait que ces organisations
publiques sont percues comme des clans et/ou une coexistence de clans. En effet, d'une part,
les entreprises publiques sont des entités fermées qui ne sont accessibles qu’aux personnes
béneficiant d un appw a I'inténeur ou de I'exténeur. Ainsi, la plupart des fourmsseurs déclarés
adjudicataires de marches sont dans une logique de don-contre don, une solidanté entre des
personnes constituées en clan, celui-ci s appuyant sur et prenant la forme de la structure
formelle existante (qua fait quoi 7) mais toutefois, par transgression des procédures et régles
(comment on fait pour désigner le bénéficiaire d un marché ou pour recruter 7).

Aussi, les clans se cotoient dans 1"entrepnise. [1s prennent plusieurs formes, ethmque, farmhale,
religieuse, la forme dominante étant le clan politique avec. aussi, des empnses ethmgues. La
prédominance du clan politique réside dans le pouvoir détenu par un groupe dont le chef de
clan est le président de la République. celui-c1 disposant, dans les entreprises publiques de «
deélégataires » que sont les directeurs généraux, nommes suivant une procédure transgressive.
Ces personnages nommes relaient les logiques claniques a travers les modes de recrutement et
dans la conduite des processus d’achats publics. Ces clans de nature classique sont supplantés
par une nouvelle forme qui se généralise. Il s agit du clan « paternaliste ». Le chef patemel par
filiation ou par affiliation est la mode dans les entreprises publiques. C’est le parrainage quu
peut, encore étre dénommeé, le « paternalisme abouta ».

L’ adage populaire dit explicitement que, dans les entreprises publiques, ce n’est pas « gu ‘est-
ce que tu sais faire ? » m « quel dipléme as-tu 7 » mais « gui connais tu ? » ou « ¢ 'est qui ton
parrain ? » Cette réalité s'est généralisée dans le secteur public béminois a savoir les
administrations et entrepnises publiques béminoises et constitue donc la nouvelle forme de clan
qui supplante toutes les formes de relations.

Toutefois, la logique clamique n’a pas, de tout temps, expliqué les recrutements mi 1"attribution
des marchés. Il v a la perception des entreprises publiques comme des « vaches a lait »
constituant le contrat normatif des personnels et fourmsseurs de ces entreprises, ce qui pousse

4 5 approprier ses 1essources et son temps.
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Aussi, certaines persommnes sont recrutées dans 'entrepnise sur la base du ménte et sont
étrangéres aux clans et a leurs logiques. Il en est de méme pour les fournisseurs quu désirent
profondément apporter leur savoir-faire a 1'entreprise, smvant les procédures de la « bonne
gouvernance ». Leur perception étant celle de I'équite et du ménte, en hien avec leur mode de

recrutement.

H2 : Les logiques claniques constituent la base du CP d’emploi et de commande publique, ce

qui explique la transgression des régles et mécanismes du cadre de « bonne gouvernance ».

Les logiques clamiques caracténsées par la solidanté qui conduit a s approprier les ressources
publiques au profit du clan. le don/contre don obligatoire et la transgression de la « bonne
gouvernance », representent le fondement des recrutements et des achats publics.

Mais ces logiques ne sont pas exclusives. Il v a aussi le ménte et la commuption, celle-c1 étant
destinée a satisfaire les besoins physiologiques. Le CP de la corruption rend actuelle 1"1dée que
tout peut s acheter. La cormuption s appuie sur la filhation/affiliation et la confiance.

Ces logiques permettent aux mndridus de réaliser leurs objectifs pnivés et/ou ceux du clan, ce
qui se traduit par des actions au profit d’autres membres du clan (politique, ethnique, parentale)
ou de la localité d origine.

Ces actions visent a satisfaire des attentes en transgressant généralement les régles et procédures
et représentent la base des accords non écnts entre les employes et 1'orgamsation de méme

qu’entre celle-ci et les fourmsseurs.

H3 : Les logiques clanigues éloignent les EP de la réalisation des objectifs de performance.

La base clamque de la relation d’emplo et dans les achats publics éloigne de mameére claire,
les entreprises publiques de la performance. En effet, elle comporte les pratiques transgressives
: les régles ne sont pas respectées. En conséquence, a cause de 1'absence de transparence,
1" organisation ne peut répondre de la qualité des personnes recrutées m des prestations déliviées
par les fourmsseurs retenus dans un achat public.

Dans cette recherche, nous ne pouvons établir de lien scientifique entre la qualité des personnes
et la mauvaise qualité des prestations. Toutefois, nous pouvons attester de la mauvaise qualité
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de la prestation décnée par les clients qu pointent du doigt la carence des agents. En ce qu
conceme les fournisseurs, 1ls ne sont pas évalués sur la qualité de leur travail, celle-ci n’étant

pas la préoccupation premiére des parties prenantes.

Aussi, les recrutements notamment, ne répondent pas toujours a un plan de recrutement. Il y a
donc dépassement des effectifs prévus et inscrits au budget. Une personne recrutée entraine de
nombreuses charges telles que les cotisations sociales, les diverses pnmes et indemmnités
auxquelles elle peut prétendre, et dont le coiit total réduit d’autant la contribution financiére de
I entreprise a |'économie nationale. Il en est de méme pour les achats qui sont passés an profit
de 'entreprise sans que les fourmtures ne soient livrées ou quand elles sont livrées, sont

stockées sans pouvoir servir.

C’est plutdt les objectifs de clans ou de « famille » ou les objectifs propres des personnes
contractantes qui sont poursuivis. La performance clamque traduite par son développement, son
renforcement et les objectifs personnels prévalent sur les intéréts de 1" entreprise.

A coté des logiques clamiques, 1l v a la perception des entreprises publiques qui prend la forme
d’un contrat normatif a 'inténeur de 1'entreprise et d'un quasi contrat a I'exténeur. Cette
perception donne lieu a des logiques d’action qui ne servent pas les mtéréts de 1" entreprise mais
plutdt ceux des mdirvadus.

Ces réalités sont plus prégnantes de nos jours que dans le passé ot le gouvernement avait fait
des choix du mérite afin d assurer aux entreprises publiques une gestion efficace et efficiente.

L’ éloignement de la performance est donc favonsé par un ensemble de facteurs convergents
dont au premier chef le gouvernement. « Le poisson powrrit par la téte », nous confiait un
directeur interviewé. En effet, le gouvernement, au regard de ses visées électoralistes, utilise
les entreprises publiques comme son objet de gratitude, de récompense généralement en
transgressant les régles qu’il a lui-méme adoptées. Un directeur parvenu a la téte de I entreprise
dans ces conditions, est fragile et se laisse aller a toute demande dont la satisfaction entrainerait
la transgression du cadre existant. Il lm est impossible de s’inscnire franchement dans une
logique de performance publique. Il se forme un CP de la transgression avec en muroir les
logiques clamiques et la corruption qui permettent de definir le secteur public béninoas.

Le second facteur favorable ala non performance est la recherche de la sécunité d’ emplot
dans un contexte marqué par le chomage et surtout la peur du chimage. Une de nos
236



mterviewées, ancienne candidate a I'emplo1, mise au chomage aprés 4 années passées en CDD
au CNCB, et que nous avons rencontré par hasard dans un magasin. nous a rapporteé que « la
realité de la recherche d'emploi au Benin est plus profonde qu'aucune statistique ne peut le
reveler vraiment.._Avec ma maitrise en Comptabilite-Audit-Contréle de gestion, toutes mes
demandes d’'emploi sont restées infructueuses depuis mon depart de cefte entreprise. Plus de
trente (30) demandes sans suite. J'ai demande a enseigner, a surveiller les examens. Rien.
Parfois, je vais dans les centres d’examen, espérant que des surveillants soient absents pour
Jfaire du remplacement. Juste pour avoir de quoi vivre et faire vivire ma_famille um jour ou deiox.
Huum ! Vous savez ce qui se passe ? Les responsables des centres prévoient eloc-aussi des gens
pour assurer ce remplacement. Tu attends et on te dit "tu vois. Pas de place pour toi". Je suis
désespereée. Je suis prét a tout pour avoir un emploi. Quand j 'étais encore au CNCB, je prenais
ma moto pour aller au boulot et je rentrais le soir sans souci et méme parfois, rdlant aprés la
Jfaible remunération qui m était faite. Quand on me parlait du chémage, je ne savais pas que
¢ 'était a ce point dans le pays ? J'ai pris part a I'un des concours entaches de fraude. Je n'ai
pas éte retenue. Maintenant, ces concours sont annulés par le nouveau gouvernement. Je pense
déja d me remettre a I’ apprentissage pour apprendre un metier. Je vais apprendre la peinture.
Une femme peintre, ce serait atypigue non ? ». Demeére cet humour, c’est la description d un
mal social profond que vivent de nombreux diplomés et I'impact sur I'individu en termes
d’insécunté, de la perte de la personnalité qui sont mis en exergue dans notre société bémnoise
ot le regard de 1’autre a tout un sens. Dans ce contexte, les logiques clamques et la corruption
premnent parfois le relais avec une force qui est révélatrice du malaise.
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6. CONCLUSION GENERALE : LE DECLIN
NATUREL DU « CLAN BENINOIS » POUR
L’EMERGENCE DE LA PERFORMANCE DANS
LES ENTREPRISES PUBLIQUES

Le clan selon OUCHI, en science de gestion est un mode de coordination alternatif a la
bureaucratie dans la recherche de la performance, entendue comme la maitnise des cofits. Cela
n’est pas venifié dans les entreprises publiques bémmnoises on le clan présente des dissemblances
et des orthogonalités.

En effet, la mobilisatton du contenu du clan dans les entreprises publiques béminoises, a
necessite de rendre compte des fondements culturels d une notion utilisée en science de gestion
par cet auteur, ce qui a perms de motiver au plan théongue. I'idée que la culture est
consubstantielle a toute démarche d’analyse de la performance (Mutabazi, op. cit., Pesqueux,
op. cit., d'Inbame, op. cit. et Barth, op. cit.) notamment dans les orgamsations africamnes. La
redéfinition des contours de cette notion dans le contexte africain en général, et béninois en
particulier (social et des entreprises publiques) pms 1'exploration condutte pour voir si elle
constitue ou non fondement des accords non écrits ont permus d’aboutir 4 des conclusions

mtéressantes qui donnent lien a des connaissances empiriques et a des questionnements.

6.1 Le Clan, base du contrat psychologique : entre intéréts égoistes et
impunité

Il existe, dans les entreprises publiques bémnoises, des contrats psychologiques qui imbnquent
attentes contractuelles et contrat relationnel, non écnt :

- dont le contenu, traduit par :

* des gains monétaires et économiques individuels et'ou collectifs (dans le cadre d'une
négociation au moment de 1"embauche et sur la durée des contrats d achats publics),
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* la relation d’emplo1 ou d’achat public a durée indéterminée, source de sécuntée,

* un degre élevé d mnterdépendance entre les parties contractantes, fondé sur le respect des
logiques, la loyauté vis-a-vis du groupe ou de la personne avant favonsé 1'accés a
I’ entreprise, ce qui conduit au maintien de la relation
- est fondé sur la tradition puis sur I’équité par ordre d’importance,

* une tradition qui s’ est construite dans le temps, faisant de I entreprise publique, un clan
avec des valeurs propres, celles de la loyauté et de la solidanité notamment face a
I’ étranger, qui identifient les membres (personnels, fourmsseurs, cadres) et délimitent
leur perception de 1'entrepmise publique comme un clan fermé a toute personne
hétérogéne quu la considérent (1" entreprise) comme leur propriéteé plutdt que celle de
la collectivité nationale ;

* un endroit ot se cotolent les clans de nature, soit politique, soit ethmque. soit religieux,
soit paternaliste a caractére transversal ; leur fonctionnement reposant sur des logiques
propres, le don/contre-don obligatoire et visant 1'objectif de la préservation de leurs
intéréts et de leurs pénmeétres (logique de pouvoir) qui constituent la performance du
clan,

* avec une envolée / généralisation du clan paternaliste. en 1'occurrence le paternalisme
adoptif ;

elles se substituent a 1'orgamisation publique et défimissent a leurs membres, par
transmission orale ou dissimulée de codes, des objectifs de la performance clanique en
lieu et place de la performance de 'entreprise ; celle-ci étant plus utile pour la
collectivité nationale que celle-1a ;

leurs logiques étant transgressives du cadre de « bonne gouvemance », sur fond de triche

et favorables a I"appropriation.

- Mais sans que 1" équité ne soit totalement banme du fondement du CP de certains personnels
qui, parce qu'ils croient en la « bonne gouvernance », caracténstique de leur hétérogénéite
par rapport aux clans constitués, sont exclus, exclusion qu’ils vivent comme une rupture de
CP avec la possibilité d une reprise grice a 1" espoir et aux convictions.

- Les relations contractuelles sont formelles (cas des recrutements ou des attnbutions de MP
transparents) ou informelles (cas des recrutements et attnibutions de MP fondés sur des
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logiques claniques). Dans ce demier cas, malgré le caractére informel, un formalisme se
met en place pour donner un sens juridique aux relations contractuelles tout en entretenant
I'mnformel

- La gestion de la camére ou la perpétuation d un marche public est de la responsabilité dn
parrain ou du chef de clan sur fond de loyaute vs a vis du clan ou du chef de clan.

6.2 La quéte de la sécurité : faire carriére ou étre fournisseur a vie

Les fournisseurs et les demandeurs d emplo1 auprés des entreprises publiques bémnoises sont
dans une quéte permanente, celle de la perpétuation de leurs relations. Les mécanismes pour
arriver a leur fin sont de deux ordres. Il s’agit du canal clamque, de la cormuption et parfois, de
I"assemblage des deux

Cette quéte effréenée met en exergue certaines réalités convergentes : (1) la situation
socioéconomique du Bénin caracténisée par la pénune d emploi, le chomage et la force des
appartenances puis (2) la perception de I'entreprise publique comme disposant d une manne
gratoite. Ce faisant. elle est capable d apporter la solution aux problémes d emploi

En effet, la vie de communauté qua mmplique la conscience d'une obligation de prendre en
charge la fratnie parfois laissée pour compte ou la nécessité de survie dans un contexte marque
par la généralisation du chéomage, |'inexistence de débouchés sauf par le biais de relations,
conduisent a saisir les opportumités ou a faire « feu de tout bois ». Aussi, la quéte de la
rentabilité améne un entrepreneur a scruter du coté de ces entreprises. Il v a. avant toute chose,
un interét personnel qui va utiliser le canal des relations et de la corruption sans lesquelles la
chance d’entrer dans ces orgamsations publiques a caractére commercial et/ou mndustriel est

mince.

Le canal clamique est le plus visible. Cela a donné de I'importance a 1'1dée selon laquelle, sans
apput, aucune 1ssue n’est possible. Le clan a ainsi vu son pouvoir accroitre et prend aujourd hm
de nouvelles formes avec la forte généralisation du clan patemaliste, plus précisément, do
paternalisme adoptif. Le passeport, c’est « qui tu connais 7 », ce que tu sais faire vient ensuite.

La frontiére entre le don/contre don obligatoire, une des logiques du clan, et la corruption parait
mince. En effet, 1’'obligation de rendre le don par un don est une des logiques que chaque
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membre 1dentifié du clan met en pratique. Ce contre-don peut étre individualise (directement a
celu1 qui a fait le don ou a I'un de ses recommandés) ou rendu a la collectivité (généralement
au village, a la paroisse). A titre d illustration dans le clan politique, la nomination d'un DG a
la téte d une entreprise publique est le témoignage d une reconnaissance, celle d avoir participé
directement ou par relations interposées) a I'accession au pouvoir du Chef de I'Etat. Cette
nomination lu offre de nombreux avantages sur le plan financier, social mais aussi politique,
en termes de pouvoir. Cette nouvelle nomination le dispose a rendre un service qm hu sera
demandé. 1l rend des services difficiles, tels que des embauches de personnes non prévues an
plan annuel de travail, la signature de contrats a des fourmsseurs qui ne rendront pas le service
mais qui seront payes et ne sont pas inquietés car ils sont inscrits dans la spirale du don/contre-
don. A leur tour, ils paieront le tnibut a une tierce partie pour avoir pris part au don. une spirale
sans fin Le don/contre-don transgresse les régles de bonne gouvernance et constitue un systéme
mefficient et mefficace. Le peuple qu a pouvoir de demander des comptes de la gestion de ses
ressources ne le fait presque jamais parce que 1'ensemble des acteurs appartiennent an méme
clan et sont ainsi hés. C'est ce qu explique I” « maboutisme » des divers dossiers de
malversations financiéres dont certains directeurs généraux ont £t& accusés.

Qu’en est-1l de ceux qui ne sont pas mscrts dans cette spirale du don/contre-don pour aussi
béneficier et étre protégeés 7 Ils recherchent un appui, une aide, une adoption. Un pére ou une
meére par adoption est mdiqué. Le nituel est simple : le respect par intérét pour gagner la

confiance pus la conscience de corruption.

6.3 La corruption dans les relations publiques

Les premiers modéles de cormuption (publique) sont des métaphores de modéles d’agence on
un fonctionnaire (1" agent) utilise le pouvoir qui hui a été délégue par la collectivate (le prnincipal)
pour tirer un avantage personnel de la vente de biens ou services publics (contrats publics._)
(Becker et Stigler, 1974 ; Banfield. 1975 ; Rose-Ackerman 1975, Rose-Ackerman, 1978 ;
Klitgaard, 1988). En somme, le pouvoir exercé par délégation, par le fonctionnaire, et
I"asymétne d’information liés a cette délégation créent le terreau favorable a la corruption. Cette
notion peut donc se défimir comme 1'utilisation d'un pouvoir délégué pour un bénéfice
persomnel La corruption est un des movyens de recherche d’avantages personnels par certains
fonctionnaires ou employés quu 5° approprient les biens de la collectivité. Cela se traduat par des
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transferts de la nichesse collective vers ces agents a travers une mamipulation des régles de
I"activite (Krueger, 1974). 51 cette appropniation de nichesses fait smte a 1"utilisation abusive
d’un pouvoir délégue, 1l s agit de cormuption. Cormupteur et corrompu peuvent tous les deux étre
a la recherche d’avantages. Le corrupteur est I'initiateur visible de la spirale. Le fourmisseur
peut chercher a obtenir un marché ou a étre maintenu comme fournisseur (c’est le cas le plus
fréquent) auprés de 1'entrepnise en versant des pots-de-vin. Il peut donc étre amené a défimir
exclusivement les pnx de la bome supénieure du répertoire des prix méme s1 les articles ne
valent pas autant. Les ressources qu’accapare abusivement le second sont sa rente. Un adage
béninois dit que « qguand la bouche a mange, les yeux ont honte ». Le cormompu est lié et ne
peut plus apporter les comections qui mummiseraient les colits pour 'entreprise. Parfois,
msinue-t-1l indirectement au fourmsseur ou aux parents désireux de faiwre embaucher leurs
enfants, les prix a payer ou les montants a verser.

En somme, le don/contre don et la cormuption sont des logiques d appropriation, par une poignée
de personnes, de la ressource publique au détnment de la performance, en exploitant
astucieusement les régles établies ou en les transgressant. 51 parfois, ils nournssent un groupe
qui offre ses services en termes de pouvoir, ce qu expliquerait 1" impunité, 1l ne peut étre excln
la recherche d’intéréts personnels.

Quelques apports théoniques émergent des travaux de terrain et méntent d’ étre exposes.

6.4 Apports théoriques et analyse contributive

Le cadre théonique mobilisé pour conduire le plus utilement que possible, les travaux
empiriques, trés dense peut étre enrichi par :

6.4.1 La reprise du contrat psychologique

La rupture du contrat psychologique est liée, au regard de nos travaux, a la perte du pouvoir par
le clan, le changement a la téte du gouvernement ou de la direction et de nouvelles méthodes
de management. Cette rupture est trés fréquente et est vécue comme une déception. 51 les
attentes et promesses non écrites, quelles qu’en soient les bases, ne venailent pas a étre honorées,
ce qui entraine, chez les employés ou les fourmsseurs, de la frustration et de la déception,

242



I espoir ne disparait pas pour autant. Cet espoir est fondé au regard des aléas que comportent
les logiques clamiques et/ou la corruption. Trois modes ont été identifiés comme favorables a la
reprise du contrat psychologique -

- L’arnvée d un parent qui fera justicier,

- La mobilisation des forces de 1'entreprise pour rétablir des accords non écnits notamment
par les manifestations syndicales ou les manceuvres des personnes recrutées par
transgression des procédures et quui sont disposées a rendre le don. ce qm renforcera
davantage. le clan anguel 1ls appartiennent,

- La muse en ceuvre du cadre de « bonne gouvernance » notamment par un directeur qua fait
reposer le contrat psychologique sur 1'équité au profit des fournisseurs du fait de leur non

appartenance aux clans.

6.4.2 La généralisation du clan paternaliste ou la voie du déclin naturel des clans

Un contexte marqué par la pratique du « qui tu connais 7 » et non pas « que sais-tu faire 7 » et
« quel est ton curnculum vitae » anmule la chance de ceux qui n’ont pas de clan et génére de
nombreuses frustrations. En effet, le fait d appartenir a4 un groupe politique et d'y militer de
fagon visible, d’étre d une certaine onigine (parfois le nom suffit & déclencher des faveurs ou a
percevoir des attentes de droit ou des promesses), d'une certaine religion ou secte ou d'une
école de formation. créent un contrat relationnel qui s’ étend an-dela des seules personnes du
front office. Ce contrat crée des passe-droits. Finalement. toutes les personnes exténieures a ces
groupes constitués et a leurs démembrements (ou relations) sont exclues des attentes et
promesses devenues légitimes. La question de la survie et du rayonnement social étant une
constante, toute personne dans le besoin de travailler ou de voir sa société survivre identifie,
dans son environnement un papa qui prend la casquette de « pamrain ». Celui-c1 est le niche do
quartier. Parfois, ¢’ est en pleine rue que la demande a peine voilée de parrainage est adressée
au nom de la gérontocratie, 4 un monsieur ou a une dame qui se distingue par son apparence et
son rayonnement. De nombreux parents adoptifs naissent, chacun ayant, en dehors de leurs
enfants naturels, de nombreux enfants adoptifs. Ils rentrent naturellement en rivalité avec les
groupes classiques. L efficacité de ces nombreux contrats relationnels est mise a mal au regard
des debouchés assez limtés et des nombreux concurrents, portés par des pamains aussi
puissants.
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Il en résulte que le systéme du clan. a son apogée avec la généralisation du clan paternaliste,
plus précisément. le patemnalisme adoptif appelé le « parrainage » ou la « cooptation », porte
naturellement les germes de son extinction naturelle. Ainsi, le déchin du clan s’amorce pour
céder place au ménite, avec en toile de fond, la persistance d un clan, le clan politique trés fort
du fait de ses liens avec le pouvorr politique et au sujet duquel, nous formulerons des solutions.

6.4.3 Pour un retrait du “politique’’ de la gouvernance des entreprises publiques

La logique du mécamsme de transfert de la tragédie des « communaux » a celle des « non
communaux » dans le but de contemir I'appropriation sans contrdle des nichesses de la
collectivité s’est tradmte, dans les entreprises publiques, a la mise en place d une orgamsation
et d'un cadre de « bonne gouvernance ». Dans la pratique, 1'orgamsation mise en place ainsi
que régles sont prises en otage par un régime politique, délégataire du peuple, qui. en exploitant
I'ignorance de ces régles, par le déléguant, s accapare vertement les ressources publiques. Cet
accaparement prend de nombreuses formes, notamment les recommandations d’embauches de
personnels, de fourmsseurs ou 1'onentation des termes relatifs aux rémunérations en ce qu
conceme les contrats de prestations, tout ceci avec la complicité passive ou active
d’administrateurs choisis sur mesure car appartenant tous a I’admimistration centrale, nommes
par décret présidentiel. Il v a un monopole politique par le clan politique dont I"ancrage ethmique
donne a observer un fonctionnement népotiste dont la force réside dans le pouvoir politique, ce
qui est permissif aux abus et génére les nombreuses frustrations, les mquités flagrantes puis
fart deéserter la performance. L exemple le plus frappant a ét¢ donné par les concours organisés
en janvier 2015 au profit de la fonction publique et qui ont €t entachés de fraudes. En effet,
des candidats et non candidats, porteurs de noms de membres du gouvernement et de hautes
persomnalités de 1'Etat ont €t€ déclarés admms. Ces concours ont été annulés prés de dix-neuf
mois plus tard et ont révéle le fonctionnement politico-ethmque d une société qui construit
msidiensement, chez les bémnois, en général, un CP fondé sur le clan politico-ethmque.
L’ éthique et I'équité ont cédé la place aux logiques du clan.

Au regard de ce constat, 1l n’est pas cohérent de précomser la dissolution du clan qu est un
élément d’identification des bémnois et qua prend de nouvelles configurations avec le clan
patemaliste. Un des interviewés a reconnu que le clan est une caracténistique afnicaine et 1l n’est

pas possible de gouvemner en Afrique, en 1gnorant ses réalités.
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« Certaines réalités sont a prendre en compte telles que les pesanteurs politiques. Vous savez,
nous sommes en Afrigue. Il y a le poids de la famille. On vous oblige a faire des choses qui ne
sont pas conformes aiox procédures ... il ne faudra pas exclure les cas exceptionnels ou sociaix
[...] Il ne faut pas dire les procédures, c’est le rendement et oublier tout le reste. Il y a des
contextes dont il faut tenir compte. Par exemple, tout le monde doit commencer le travail a 08h,
vous avez dans votre effectif quelqu'un qui par exemple, est Dah [chef traditionnel, trés
respecteé dans la société africaine en géneéral et beninoise en particulier] et qui doit faire un
certain nombre de rituels par exemple, gui vont faire que celui-ci ne sera pas a l'heure. Vous

devez en tenir compte. Il ne faut pas s enfermer et dire voila, ¢ 'est comme ¢a » (Interview IN°6).

Il s'agira plutét de 'encadrer pour que la performance des orgamisations et institutions
publiques soit le pnncipal. L’ encadrement va consister au recul du clan politique.

6.4.4 Le recul effectif du politique

En effet. en s’appuyant sur les régles et procédures, 1l faudra orgamser le « munimalisme
politique » au sein des entreprises publiques et céder vértablement place au marché. Ce retrait
qui consiste en la réduction de I'empnise de 1"Etat dans les entrepnises est nécessaire a la maitrise
des logiques clamiques et va comsister en la participation des professionnels privés et do
personnel au capital des entreprises publiques. Celles-c1 sont un patrimoine national. Leur

gestion et leur avenir concement donc "ensemble des bénmois.

6.4.5 La participation des privés au capital

La participation des professionnels privés permettra de résoudre deux problémes. Le
premuer probléme est celm de la perception de ces entrepnises comme des clans, fermés aux
étrangers. Les professionnels privés sont dans une logique de rentabilité. En y armvant, ils
pourront v transposer cette logique et contmbuer a la transformation de cette perception.
Ensuite, elle va rompre avec homogénéite du bord politique des anciens adnuimstrateurs, tous
membres d un cabinet nmmisténel et nommes en Conseil des Ministres, sur proposition de leurs
ministres respectifs. Ce mode de nomination qui institutionnalisait le clan politique sera remis
en cause. Enfin. I'entrée des professionnels privés va ameliorer la qualité des outputs des
administrateurs quu exerceront effectivement leurs prérogatives, notamment dans le domaine
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de contréle du directeur général quu sera proposé a ce poste par les administrateurs eux-mémes,
sans recevoir de pression externe. L' excés a éviter dans ce cas, ¢ est la conduite des entrepnises
publiques survant la seule logique de rentabilité, ce qui dénaturerait la dimension publique de
ces entreprises. La performance dans le secteur public prend en compte la satisfaction des
usagers-chients dans un espnit d équaté.

6.4.6 Et la participation des salariés au capital

La participation du personnel au capital comme 1" ont proposé de nombreux interviewés,
« participer le personnel de la sociéte, sincérement c 'était vraiment bien, au point ot les gens
ont pris la seciéte comme leur propriété », permettra-t-elle de motiver le personnel, améhorer
le rendement et respecter les demiers publics. Cette approche s'mnscnit dans une wvision
propriétanste soutenue par Alchian et Demsetz (1972) pour qui le comportement des agents et
I" efficience des entreprises dépendent de la définition des doits de propnété qua influencent leur
motivation. En effet. ces droits détermnmnent les conditions d appropriation du surplus créé par
la l'activité productive. La part aux dividendes deépendrait exclusivement du mveau de
participation et non plus, de pourcentages deéfinis par le gouvernement qui sont exigibles méme
en cas de résultat déficitaire, ce qu traduit la encore, la perception que le personnel a des
entreprises publiques. Pestieau et Gathon ((1996) se sont. quant & eux, positionnés dans le
contexte des entreprises et services publics pour se demander s1 la performance est, ow ou non,
une question de propniéteé ou de concurrence au regard du contexte de 1"ouverture des marches.
Pour eux. c’est plutdt 1" efficacité techmque qu’il faut prendre en compte, celle-c1 étant basée
sur la construction de la frontiére de production par rapport a laquelle 'activité productive de
I entreprise sera comparée. Cette notion évoque de nombreux présupposes que sont les besoins
a satisfaire, les moyens a mettre en ceuvre, les restrictions réglementaires. C est dans 1" optique
de la satisfaction des usagers-clients que 1'ensemble des employés devront se mettre. Leur prise
de participation aiderait a s engager pour realiser cet objectif et changera la perception générale
des entreprises publiques.
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6.4.7 Ne pas exclure les logiques claniques

Tout en constatant 1"'impossibilité de supprimer 1'effet du clan dans ces orgamisations
publiques. 1l est donc utile de « discuter des cas particuliers au sein des instances de décision
de l'entreprise telles que le CA, le CODIR » (Interview 6) afin d”éviter que ces logiques soient
utilisées par une poignée de personnes, au détnment de la collectivate.

6.4.8 Les régles et leur « internalisation »

L’ établissement des régles est une étape. Leur connaissance en est une autre. Il revient donc an
sommet stratégique, de les divulguer afin que 1'ensemble des acteurs mntemes et externes a

I entreprise contribuent a en surveiller la mmse en application.

6.4.9 L’amour du travail et le sens de la Nation

Les Japonais de Ouchi ont cultiveé 1'amour du travail, ce qui leur permet de se concentrer aux
taches prescrites pour produire de bons fruits. Cette caracténistique les valonse puis donne la
garantie que la qualité des hommes va fimir par contribuer a la richesse nationale. Le Bémin
devra, en dépit des appartenances, copier utilement le Japon par 1" instruction civique afin que
I"amour de la Nation prenne le pas sur les considérations claniques et intéressées.
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Conclusion
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La notion de CP a fait I'objet d’une dense théonisation qu a pu étre exploitée dans le cadre dun
présent travail de recherche. Par contre, le fondement clamique du Contrat Psychologique a
émerge au cours des mterviews et observations quu se sont déroulées dans un contexte nouvean
: celm des entreprises publiques béminoises dans lesquelles le Contrat Psychologique d’emplo
et des marchés publics n’avait jamais €t€ questionné. En le faisant, nous avons choisi la voie de
I"audace pour souligner 1'inefficacité des méthodes de résolution des transgressions du cadre
de « bonne gouvernance ». A 1'éwvidence, le clan a fonde un Contrat Psychologique de la sécunté
et de la survie survant des logiques de la triche puis de corruption (pour se faire adopter).

Les logiques clamques tendent vers leur apogée avec le paternalisme adoptif ou le parrainage
et vont entamer leur déclin tant, 1l sera difficile de satisfaire aux attentes de tous les enfants quu
fimiront par opter pour 1" équité, longtemps délaissée.

La transgression du cadre defim est I'une des méthodes du clan L équité a naitre puis a
développer avec la participation des professionnels priveés et du personnel, 1'instauration des
régles partagées par tous et le regamn du nationalisme par le biais de 1'Instruction civigque
arderont a la comger sans annuler le clan qua est un facteur d'1dentification. Cette 1dée est trés
partagée par certains cadres de ces entrepnises. L'une d’elle a déclareé que « si on fait un bon
recrutement a partir de maintenant, si on prend la decision de ne plus recruter n ‘importe quoi,

et n'importe comment, ¢a peut, car c’est a l'entrée que tout se joue ».

La présente recherche vise a combler ce vide pour envisager des actions plus efficaces. Elle a
consisté a mterroger le lien entre 1'impossibilité des entreprises publiques de réaliser la
performance et le fondement clamique du contrat psychologique des parties prenantes des
entreprises publiques dans deux contextes que sont les achats publics et les relations d”emploi.
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Annexe 2 : Interviews des clients
TRAME DES INTERVIEWS

CLIENTS

1. Depuis combien de temps étes-vus client ou abonné de 1’ entreprise 7

2. Etes-vous satisfait 7

3. 51 non, quelles sont vos attentes 7

4. S1 ow, comment se traduit votre satisfaction 7

3. Deécnvez-nous les comportements des agents de la SBEE 7

AXE D'ANAT YSE DES INTERVIEWS DES CLIENTS

La relation que les clients de la SBEE entretiennent avec la société couvre le processus
d’actrvités qui prend départ avec l'abonnement et comporte la pose du compteur, la
consommation du courant €lectnque, la reléve des compteurs, le dépot de la facture, le
paiement de la facture, 1’entretien et la mamntenance.

Cette relation prend la forme d’une relation commerciale fondée sur un contrat commercial quu
peut étre examiné sous la double dimension du contrat transactionnel dont les termes sont
contenus dans les documents d’abonnement et réglements de I'entrepnse et du contrat
relationnel qui est contenn dans cette relation transactionnelle et qui prend la dénomination
académique de « marketing relationnel » avec une composante psychologique. C'est cette
dimension qui est fortement intéressante car elle va donner lieu a des perceptions ou a des
croyances - la croyance aux attentes et promesses de la sociéte électnique a 1" endroat des clients
puis vice-versa, la croyance aux attentes et promesses des clients envers la sociéte, représentée
par son management. Ces croyances donnent naissance a des obligations implicites, non
formalisées dans les textes fondateurs et dans les documents stratégiques (mnexistants), seule la
mission de fourniture d’énergie €lectrique est explicitée sans que soit précisé le contenu de cette
mission demeurée vague et géncrale. Le respect de ces obligations va créer les conditions de
fidélité c’est—a-dire, de la pérenmité du lien contractuel.
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Les indices d une relation de type clamique n’ont pas été identifiés dans les données recueillies.
Le seul élément qui est appara chez un seul interviewe est 'existence d une relation privilégiée
favorable a la qualité du service. La nature clamique de cette relation n’a pas ét¢ empiniquement
mvestiguee. L 'axe d’analyse clamique va étre abandomnné au profit du contrat psychologique.

Collecte des données

Pour explorer les aspects non écrits de ce contrat relationnel entre la SBEE et ses clients, nous
avons procede a un entretien dans quatre départements a savorr 1" Atlantique, Ouémé, Atacora,
Mono. Ces départements comrespondent a des régions suivant les découpages effectués par la
SBEE pour assurer efficacement la prestation de vente de I'énergie (structure divisionnelle).
Au total, le territoire de couverture de la SBEE est réparti en huit (08) régions. Dans ces régions,
la relation commerciale avec les clients est assurée par des Directions régionales, par délégation
du directeur général. L' entretien a porté sur cent quarante quatre (144) clients correspondant a
cent quarante quatre (144) ménages disposant d'une police d’abonnement auprés de cette
societe. Le délal d abonnement des meénages mterviewes vane entre plus de 50 ans et un moas.
Cet échantillon est constitué des abonnés au réseau conventionnel postpaid tel que présents
dans le tableau ci-aprés. Il existe aussi des abonnés au réseau prepaid. Nous n”avons pas obtenu
de la société les statistiques concemant ce segment d abonnés. Il s agit d un service plus récent.
Selon les informations obtenues de la direction financiére et comptable, les abonnés au réseaun
prépaye ne représentent que 2% environ du total des abonnés. Les données recueillies sont trés
riches au regard de la convergence de certaines déclarations, ce qui autorise a limater 1" interview
a cet échantillon.

A partir des données recueillies, nous allons analyser le contrat psychologique entre les clients
et la SBEE. La notion de contrat psychologique questionne les croyances que chaque partie an
contrat a des attentes et des promesses de |'autre partie, attentes et promesses qui la déternmnent.

Deux questions apparaissent :
- Quelles sont les attentes et promesses de la SBEE vis-a-vis des clients? le client en a-t-1l
une claire perception 7

- De la méme facon, quelles sont les attentes et promesses des clients de la SBEE wis-a-vis
d’elle 7 la SBEE, représentée par le management, en a-t-elle une forte représentation et une
certitude 7
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En un mot, quelles sont les attentes et promesses des uns et des autres vis-a-vis de la seconde
partie 7 Cette question est linunaire car elle va déboucher sur une autre plus importante, celle
de la satisfaction des attentes et de la réalisation des promesses dans les deux sens. Il s’agt
d’examiner le comportement de la relation commerciale entre la SBEE et ses chients au-dela

des contrats écrits.

La satisfaction des clients

La satisfaction des clients est le sentiment de plaisir ou de déplaisir qui nait de la comparaison

entre les attentes préalables et une expénence de la relation commerciale.

Les attentes peuvent étre explicitées par la notion du besoin que Charpentier définit comme «
un manque dont la satisfaction permet a I'mdividu d’atteindre un état d’équalibre que la
cybemétique nomme homeostasie ». L'attente, vue sous l'angle du manque, crée un
déséquilibre chez I'individu. Par exemple, le citoyen qui sollicite un branchement au réseau de
I'énergie électnque a besoin d'électricité pour ses activités économiques et/ou pour son
menage. En attendant que ce manque soit comblé par la SBEE. le demandeur est dans un &tat
psychologique d impatience. Il est parfois inquiet. Le contrat, déja a sa genése, a donc une forte
dimension psychologique.

La plupart des directeurs techmiques ont considéré la satisfaction des clients comme une
dimension essentielle de la performance de la SBEE. Il n’existe pas de document stratégique
qui présente des objectifs relatifs a la satisfaction des clients m d’indicateurs permettant de
I'évaluer. Le recueil des données a permms d’obtenir les résultats ci-aprés.

NOMBERE DE REPONSE %
PARTYPE
SATISFAITS 47 0.23%
NON SATISEAITS 137 72.87%
PLUS OU MOINS 4 0.02%
TOTAL 188 100%

Tableau : Mesure de la satisfaction des clients de la SBEE.
- 73% des clients interviewées sont insatisfaits.

Pour exprimer leur insatisfaction, certains clients ont utilisé des expressions: « du tout pas », «
pas du tout satisfait », « pas du tout ».2 « non pas du tout », « non pas du tout. Ils ne sont pas
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sereux », « je suis peu satisfait. [ls sont nuls » (paradoxe) qui méritent analyse. Ces réponses
appellent deux types de réflexion.

La premnére réflexion porte sur le caractére affirmé de la non satisfaction des clients. La nature
de la réponse laisse supposer une évidence de la on satisfaction. Pour eux. la question ne

menterait pas d’ étre posée. Les clients sont dégus et expriment amnsi leur désolation.

La deuxiéme réflexion est le paradoxe contenu dans la réponse « je smis peu satisfait. [ls sont
muls ». Le « je suis peu satisfait » prouve que des indices de satisfaction peuvent étre identifiés
méme s1 le client est dans la négative. Le « 1ls sont nmuls » prouvent que ce ménage lie son
msatisfaction a la qualité des agents de 1'entreprise. 51 la satisfaction des clients constitue un
critére de performance pour les directeurs eux-mémes, la mauvaise qualité des agents contribue

a la mauvaise performance.

-  Moins de 1% des clients interviewes sont satisfaits de la société et le reste a une position

mitigée.
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Le tableau ci-aprés récapitule les attentes des clients qui sont réveélées au cours des entretiens.

AXES DES ATTENTES

Contenu des attentes

Ohservations

Réferences bibliographiques

A I’abonnement

Avoir la lumiére en permanence
beneficier, d'une intervention rapide
et efficace de la SBEE en cas de

panne sur les installations pour
rétablir la lnmiére.

NB : le clan dans la fourniture de la
lumére : chaque agent de la SBEE
raccorde son wvillage, ses relations au

reseau public de 1'énergie €lectrique.

« que la lummére soit et la lumiére
fut » : Genése 1

Les bienfaits de la lumiére

1- Attentes par rapport a |’ énergie
électrique

Qualiteé du service

Dispomibilité continue de 1'énergie
électnque (Limater les coupures
mtempestives surtout pendant les
penodes de pluie)

Les opérateurs sont obliges parfois de
s acheter des groupes électrogénes
pour ne pas voir leurs activités
ralenties.

Effet pervers des coupures répétées
sur les activités économiques.
Accessibilité de 1'énergie électnque
(a la portée des clients)
Qualhté de [I'énergie
(Bonne tension)

électrique

Education et la santé.

Parcles des interviewés Dhfficile de
travailler (coupures aux heures de
travail.

«les coupures font que je cesse de
vendre a 19h. or, les jours o 1l n'y a pas
coupure, je peux rester vendre jusqu’a
272h)

Paroles des interviewés: «revoir la
qualité de l'énerme fourme car elle
compromet le fonctionnement de nos
appareils »

Parfois. le vent emporte les factures.
« accumulation des factures qm se

perdent parfois car le vent emporte ou la

Chnstian Doucet. La gqualité,
PUFE, 2007.

Production de [I'énergie de
substitution par les chents eux-
mémes pour avoir le courant
disponible et pour résoudre les
problémes de tension électnique.
(pas d autre issue)
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Soins mus dans la déhivrance des
factures

pluie détériore les factures, ce qui pose
des problémes de coupures de certamns
abonnés » ou « maunvaise habitude des
agents d reléve qui déposent les factures
dans des lieux pas du tout sécunses ».

Délai (service aprés vente)

Raccourcir le Délai de trattement des
pannes (agents de maimntenance)

Délai de remise des factures aunx
chents (agents releveurs)

Correspondance entre la date de
I'émmssion des factures et la péniode
de la consommation de 1'énergie.

Parole aux interviewés: «ils ne
vienment pas a notre secours. Mon
compteur disjoncte a tout moment et leur
service de dépannage que j ai contacté ne
m’a enVOYe PErSonne »

Référence

- Sentiment d’un

désintérét pour le client

- Service public.favorable
a_ce comportement.

Prix

Informer les clients sur le procéde de
relevée et le mécamsme de
détermunation du montant facture.
Adeéequation consommation-prix. Le
prix de la facture doit refléter la
consommation réelle des clients.

Contenir la surfacturation

Paroles aux interviewés (« les pnix du
kWh sont passés de 73 FCFA a 78 FCFA
et mamtenant a 109 FCFA »), les taxes
d’entretien payées (sans qu’il n'y ait eu
d’entretien). « Avant et méme aprés la
revolution, on venait entretemir les
compteurs. Maintenant, on nous facture
ca alors que le service n'est pas fait »

Les coupures sont répétées pourtant le
montant des factures ne diminue pas.

Notion du Prix et Ia
perception du prix (Mercator,
313-330), le prix
psychologique.

Sentiment de trahison né de la
perception d'une madéquation
entre la prestation qui leur est
fournie et le prix payé: unm
lourd handicap a la confiance
entre la SBEE et ses clients.
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Aussi, gaspillage du fait des lampadaires
(I'électrification publique) qu restent
allumés en plein jour.

2- Attentes par rapport a la
relation clients (marketing
relationnel) et qualité du
SEIVICE apres vente.

Facilitation du paiement des factures
(Béduire les tracassenies lors des
paiements des factures en multipliant
les guchets de palement ou en
promouvant les compteurs
prépayes) - Perte de temps, retard ou
absence au service

Le comportement des agents
releveurs : Au moment du releve des
compteurs et du deépot des factures
aux clients, informer les abonnés.

L'écoute et la promptitude de la
SBEE en cas de panne (agents de
maintenance)

Traitement des clients

Décnire les conditions difficiles de
patement des factures. NB : la SBEE
impose de longues files d’attentes aux
abonnés. « payer les factures, c’est un
calvaire », «mais au guichet on a
'argent mais pour payer c'est trés
embétant, on vit un calvaire ». Certains,
fatigués de rester dans les rangs,
retournent chez eux sans avoir paye leur
facture. Pendant ce temps. la société a
besoin de trésorene pour financer les
multiples engagements vis-a-vis de ses
foumisseurs et de ses salanés Les
abonnés remettent a demain en craignant
la longue file d’attente parfois sous le
soleil ou la plue car les agences la SBEE
sont parfois petites. Ces conditions
peuvent altérer la santé des clients.

Les clients se sentent. bien qu’ils
subissent la longue file imposée par la
SBEE. délaissés, néghgés. mal
accuetllis, « ce qui n’était pas pareil, 1l v
a de cela 6 ans. Maintenant c’est la
merde », expression de désolation et de
dégotit. de répugnance. [CP en

Le client veut se senfir écoute.

Le  marketing
(Mercator)

La SBEE a expénmenté un service
de paiement en partenanat DSP
avec la poste. Ce service n’est pas
apprécié. (expliquer).

La chaine de résolution des
problémes ou de prise en compte
des préoccupations des clients par
les directeurs régionaux.

relationnel

Ponctualité des agents au service
pour hmater les longues files
d’attentes lors du palement
(dispositif de controle des présence
et de 1 ponctualite)
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souffrance — gu’est ce qui explique ce
changement 7]

Dans cette situation d échec répété du
patement, le déla au plos tard de
paiement est atteint et ces clients volent
leurs compteurs coupés. « pour payer, il
faut se lever a Sh du matin pour étre
parmm les premmers dans les rangs.
Parfois. 1l v a probléme de connexion. Et
pour couper, ils ne tiennent pas compte
de cela ».

«ils ne tiennent jamais compte des
plaintes des populations »

3- Attentes par rapport aux agents
de la SBEE.

Ethique des agents releveurs, des

guichetiers et des agents chargés de
maintenance.

Annuler la cormuption (les collusions
entre agents et clients) P4 surtout
avec les agents du terrain (qua se font
corrompre pour ne pas couper les
lignes en cas de dépassement du déla
de patement des factures).

Le fair treatement: sentiment
d’équité.

Eviter la fraude commise par les agents
(qu proposent d’agir sur le compteur
pour réduire sa consommation en

eéchange d argent

« les agents font ce qu’on leur demande
de faire » (collusion sur immtative des
clients).

Ne pas relever au-dela du numéro affiche
au comptenr (malhonnéteté et manque d
professionnalisme et probléeme de
confiance) et retourner les reliquats.

« Pot de vin aux agents pour résoudre
rapidement certains problémes ». « les

Ethique dans les entreprises de
Sammuel Mercier.

La gouvemance de la corruption
(Yasso. 2014)

La confiance qans la relation a a
clientéle.

L’équaté avec Vioom.
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Courtoisie

Contenir Le change keeping

Suppression de 1" escroquernie

agents releveurs me conmaissent bien
Cec1 peut expliquer leur comportement a
mon égard ». du favontisme découlant
des dessous de table et des relations
particuliéres entretenues avec des agents
de la société, les bases de cette relation
n'étant pas explicitées. Cela pose la
problématigue de la  cormuption
« corruption de certains agents avant de
satisfaire rapidement les clients ». de ce
fait, « en I'absence de pot de wvin, 1ils
deviennent réticents.

Les agents de guichet conservent la
momnaie des chents, pratique qui donne
I'impression d' une escroquerie diffuse.
« [ls n’ont qu’a remonter leur morale. Ils
nous mnsultent parfois »

4- Attentes relatives a la gualité
des agents

Etre apte a commger les pannes (les

agents créent de nouvelles pannes)

Promptitude des agents

« les service d entretien et de dépannage
sont défaillants »

Dans la réparation des pannes, «a une
lenteur admimistrative »

Cualité des agents front office??

Formation des agents releveurs et
des guichetiers ainsi que les
techmiciens -

Deux wvolets a savoir la formation
technique et la formation éthique
(L éthique dans les entrepnises de
Mercier Samuel).

Recrutement des releveurs et des
guichetiers ©  Accueill comme
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crtére de recrutement (décrire le
mode de recrutement des
guichetiers et des releveurs)

Professionnalisme

(les conséquences de la
bureaucratie avec Weber) et dans
le depot des compteurs puis des
factures.

Traductions de 'infidélité due a la
non prise en compte des attentes des

Energie de substitution (le solaire)

+ segment de substitution : compteurs

Interviewés : L'Ouverture du secteur a
la concurrence permettra de faire planer

La résignation et Ia
condamnation des clients, « pris

clients Al ) une menace sur la SBEE qu powra | em otage », qui n’ont pas une
prepayes ou compteurs a carte («pour | 3méliorer ses prestations. autre possibilité
maitriser la consommation »)
i Pnvatisation duo secteur de 1'énergie | Stratégor, p. 43 (la menace des
Ouverture du secteur a la concurrence | comme  facteur d’amélioration du produtts de substitution)
. comportement des agents de la SBEE | _
Privatisation de la SBEE. vis-a-vis de la clientéle. Mais aussi de la | I"avantage concurrentiel de Porter
Réorganiser la SBEE valité de la prestation « qu on privatise o S
la SBEE car les sociétés dEtat ?‘Yi’;‘;"’::’“ ;"' privanisation
lambinent ». la lemteur (comment se q
traduit-elle 7)
[ N | Q1 Q2 |3 Q4 Q5 |
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Depuis quand | Etes-vous | Si NON guelles sont vos attentes 7 51 OUI comment se Décrivez-nous le
étes vous client | satisfaits traduit votre comportement des agents de
de 1a SBEE ? ? satisfaction ? la SBEE
La somme comespond |Les agents de la SBEE
2002 oul souvent a la | exercent bien leur métier
consommation
2002 NoN | Ameliorer la qualité des services et le E;T;St aimismdcﬁlzesﬁof
systéme de tarification
escrogquer
Le montant facturé | Les agents de la SBEE
1993 oul commespond bien a la | exercent bien leur métier
consommation
Créer des gmichets dans les quartiers de Les agents de la SBEE
1993 NON chaque arrondissement et cesser les escroquent.
coupures imntempestives.
Certains agents de la SBEE
Créer plusieurs guichets de payement ; exercent bien leur métier par
1082 NON arréter les coupures intempestives et contre d’autres
souvent remplacer les fils conducteurs profitent de leur titre pour
escrogquer
. . Certains agents de la SBEE
2006 NON Cesser les coupures intempestives exercent bien leur métier
2001 NON Créer plusieurs gui-;hf,ts de payement ; Les agents de la SBEE
) arréter les coupures intempestives escroquent trop les ménages
Le montant facturé | Mauvais caractére de certains
2005 oUl cormrespond _ bien a la| agentsdela SBEE
Cconsommation
Certains agents de la SBEE
2005 NON Cesser les coupures intempestives exercent bien leur métier

d’autres profitent de leur titre
pour escroquer
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10

1980

NON

Revoir le prix du KWH

Comportement non
exemplaire ; vol; escroquene
et coupure anarchique des
compteurs quand bien méme
on est en régle.

11

1998

NON

Ameliorer le systéme de tanification

Comportement  exemplaire
des agents

12

oul

Content que le courant ait
;mlacé les lﬂions

13

01 /08 /2014

NON

Esater la surfacturation

Comportement  exemplaire
des agents

Escroquene ; demande des
frais de déplacement pour le
branchement

14

2007

NON

Promouvoir les compteurs prépayes

Comportement peu
exemplaire des  agents;
mauvais accueil et
surfacturation des clients

15

1981

NON

Ameliorer la prestation des services

Mauvais accueil ; mauvaise
relevée des compteurs retard
de réaction face a une panne
signalée ; demandes de
compteurs restées vaine

16

17 /08/2004

oul

En termes de nécessité et
d utilité

Certains agents sont accrochés
aux pourboires lorsquon les
solhicite pour le  re-
branchement de compteur
dans les cas spécifiques de
coupure pour non paiement de
compteurs

Doutes sur le mode de calenl
des consommations

17

2006

NON

Promouvoir les compteurs prépayes

Escroquenes et comportement
peu exemplaire
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Aviser les propriétaires avant ou au
moment du relévement
QOuverture de plusieurs guichets

Pnix éleve du KWL Comportement peu
18 07 /06/1999 NON Revorr I'intervalle de remise des factures exemplaire des agents
au moins chaque deux mois
Réduire les frais des factures pour Les agents font leur travail
permettre aux consommateurs de mieux comme il est demandé
faire face au payement
19 1999 NON Ameliorer la qualité des services pour
permettre aux populations de préserver
leurs appareils domestiques.
. . . Les agents sont fidéles a leur
20 2005 NON msiﬁ;a ?lvi% le réglage des travail Fcans_cim:ieux}etsom
comprehensif;
Les coupures ne sont plus | Escroquene a haut degré des
21 1986 oul commme avant agents de reléve auprés des
clients
La SBEE permet au plus | Certains agents sont bon par
2 2007 OUI deux factures d ammére contre djautres mjurient les
avant de couper proprictaires de compteurs
surtout quand ils sont fatigués
Quand la société envoie ces
agents pour la coupure du
23 1087 Non Demander au mimstére de 1'énergie de compteur, ceux-c1 demandent
réduire le prix du KWL de trouver d”abord une somme
forfattaire avant que les
factures soient réglées.
Création de guichet dans chaque lieu Certains agents coupent les
24 2011 Non d’Arrondissement pour le paiement des compteurs quand méme le

factures

propriétaire est en situation
reguliére pour juste avoir
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quelque chose quand surtout
ils ont des problémes
financiers (escroquerie)

25

1983

Décentralisation - multiplier les guichets

Le seul guichet n"ammive pas a
combler lattente de la
population pour le paiement
d'une facture. Il te faut perdre
des jours avant de pouvolr
payer ta facture

26

2004

La formation qualifiée des agents

Beaucoup d'eux font mal le
travail car 1ls n’arnvent pas a
comiger les pannes et en créée
d’autres.

27

2002

La mise en place des compteurs a cartes

Certains prennent de
I'argent et demandent au
propriétaire du compteur a
procéder a un réglage du
compteur pour gue celui-ci
consomme moins. (fraude)

28

2002

Remplacement des machines (groupe
électrogéne)

Quand les meénages ont de
probléme méme s’ils savent
I'objet, 1ls ne viennent pas a
temps pour le réglage

29

2002

Régulaniser les coupures de courant,
éviter les deélestages surtout pendant les

pluies

Les agents deéposent parfois
des factures de facon
inapercue et le vent emporte
parfois
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30

1983

Oui

De fait que la lumiére est

permanente, les activités
(soudure) ne sont pas

bloquées

D’aptres se comportent trés
bien et 1ls font correctement le
travail pour lequel ils somt
engages. Par contre, d autres
en font un marché pour
réclamer des sous aux
menages.

31

1990

oul

Une faveur de coupure
aprés deux coupures

32

1995

oul

C'est deéja important
d’avorr 1'électnicité qu
est une nécessité pour
I'homme (ongine du
contrat psychologique)

Les agents se comportent bien
ils font ce qu’on leur demande
de faire

33

1980

NON

Multipher les guichets dans les willes ;
promouvoir 1" énergie solaire.

Les agents sont trop
comompus surtout ceux de
terram (cormuption des agents
releveurs et ceux qu sont
chargeés de poser et dassurer
la maintenance des
compteurs)

34

1994

NON

Prendre conscience que la wvie de la
population est dans leurs mains

Certains agents n'ont pas
conscience de leur importance

35

1986

oul

Eclairage de la maison

Satisfaction an mveau de tous
les agents

36

2000

oul

Ils répondent a I"appel des
clients

Certains agents se comportent
comme si la société leur
appartenait et n'ont aucun
respect pour les chients ce qu
cree parfois des tensions

37

1986

NON

Changer les wvieux compteurs afin
d’éviter la surfacturation

Les agents ne distnbuent pas a
temps les factures.
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Ils veillent au controle des

IIs sont actifs et cuneux

38 1092 oul compteurs et des fils | envers les chents et ont des
electnques comportements exemplaires
Les agents relévent les
compteurs au dela de ce qu’ils
30 1099 NON Eviter_la s:.u‘factm'aﬁ?n afin qu'il n'y ait affichent (ma]hm_méte‘té ou
. plus disputes entre chents et agents manque de professionnalisme)
Les reliquats ne sont plus
retournés
Orgamiser les recensements soient a Escroquene surtout quand la
40 2001 NON temps surtout quand les compteurs sont date de payement est dépassée
endommagés a cause des coupures
41 2004 NON Changer les fils conductenrs défaillants Rwﬁxﬁ avéré des agents au
Comportement peu
42 2002 NON Controler a temps en cas de coupure ;]xnemp::;f E::—;‘I;issagﬂiz
disputes avec les clients
Réduire les coupures afin que les Certains agents sont
43 1990 NON appareils meénagers ne soient plus coTmompus
endommages
44 1088 oUl Relevée et distnbution a | Exigences  déplacées de
bonne date certains agents et escroqueries
Mise a disposition des agents au service
45 1991 NON des clients
Diminuer le prix du kWh Escroquene des ménages par
Bien vénfier la correspondance entre le certains agents
46 2008 NON montant facturé et la consommation en
kWh
47 2003 oUl Diminution des coupures | Les agents exercent bien leur

metier
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48

2003

NON

Arréter les coupures mtempestives et
revoir la comptabilité sur les factures de
payement.

Les agents escroquent

40

2003

NON

Cesser les coupures mtempestives
Créer plusieurs guichets

Les agents escroquent

50

1999

oul

Pas de surplus ; montant
comespondant a la
consommation réelle

Certains agents de la SBEE
exercent bien leur métier.
D autres  escroquent les
menages

51

1998

NON

Assurer I'éclairage des rues publiques

Les frais secondaires
dépassent parfois la
consommation donc cela est a
TEVOIL.

52

2009

oul

Arréter les coupures je
n'ai de probléme avec
personne

Les guichets sont parfois
fermés avant "heure de

fermeture alors que nous
devons travailler

53

1972

NON

Insuffisance de guichets

Les compteurs sont vite
coupées et quand bien méme on
paie les pénalités 1ls font 3 a 5
jours avant de ramener le
courant

54

2001

NON

Qu’ils s’ orgamisent

Ils nous coupent parfois et s1
tu vas payer les frais de
penalité, 1ls ne vont pas vemr
remettre et souvent ils te
mettent auntre disjoncteur ou
ils te disent d’attendre juste
parce qu'ils ont donné a un
autre

55

2012

oul

Pas de probléme

Ils  wviepnent relever les
compteurs sans nous avertir et
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on a dumal a les smavre afin de
verifier

Pas de probléme Ils se comportent bien 1ils
m'ont méme changé mon
36 1970 out compteur avec un autre qui est
a carte
Aucun probléme. Le|Ils font bien leur travail
57 1001 OUI travail est bien fait wﬂament qu'ils sont des
hommes il peut parfois avoir
de malentendu
58 2006 OUI J a1 un compteur a cartes | Trop de coupures a revoir
donc pas de probléme
1ls nous disent souvent que les
e cartes a recharge sont finles
50 2009 NON Qu’ils s occupent de nous un pen par consé ils ne font pas
bien leur travail
60 1087 OUI Je D'al jamais eu de | Pas mal mais 1ls coupent trop
probléme avec eux
Je nam pas encore|Lle relevé se fat bien
61 2013 OUI constatée quil vy a | seulement que le payement de
surfacturation facture se fait dans des
conditions difficiles
Nous ne savons pas comment
62 1076 NON | Amélioration de leurs prestations la facturation se fait. Is ne
nous disent rien et nous ne
COmPIenons ren
Je me sens satisfaite car | Les agents de distnbution font
ils me recoivent bien lors | bien leur travail et ils relévent
63 2004 OUI du payement de mes|bien le compteur peut étre

factures (au guichet)

parce qu'ils me connaissent,
cecipeut  exphquer leur
comportement a mon égard
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(clan. relatton &dgée. ou
relation speéciale ou
cormmuption).

2008

oul

Ils remettent la facture et
ils continuent

Lors du payement de facture
nous perdons du temps a rester
dans les rangs alors que nous
avons d’autres occupations

65

1998

NON

Qu’ils nous envoient des SMS avant de
vemir relever les compteurs (relation
chientéle)

Ils se comportent plus ou
moins bien

Certains agents sont sérieux
Lors du payement des factures
les foules sont énormes

66

1994

oul

Un peu satisfaite

Certains agents sont séneux,
d’autres se  comportent
malenvers nous

Il faut aussi rester dans les
rangs lors du payement des
factures

67

1990

oul

Pas mal

Nous sommes satisfait de
I'accuoeil et ceux qui viennent
relever les compteurs le font
bien puis partent

68

2002

oul

Ils ne nous créent pas de
probléme donc ca va

Certains agents se comportent
trés mal

69

2008

oul

Bien car mon époux
travaille a la SONEB

Ils se comportent bien avec
nous, nous payons nos
factures avant leur distribution
afin d’éviter I’affluence. Je ne
sais pas s 1ls se comportent de
la méme mameére avec les
autres
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70

1985

oul

Bien seulement qu’ils
coupent wvite quand on
accuse du retard dans le
payement

Apparemment bien mais
parfois le monde qu s’y
trouve mous cause un peu de
probléme

71

1981

NON

Nous constatons une augmentation de
factures donc c’est a revoir

Le probléme c’est les rangs a
faire pour payer la facture.
Pour relever le compteur nous
ne comprenons nen ils
viennent faire leur travail puis
continuent leur chemin

72

2004

oul

Je sms satisfait de leur
travail.

Mo1 je ne paie jamais mes
factures, je les confie a des
amis ou des proches en quu 1 a1
confiance

73

2000

NON

Qu’ils revoient leur copie

Les agents de la SBEE volent,
ils augmentent le nombre de
kWh lors du relevé des

compteurs

74

2009

NON

Je ne swms pas satisfaite, qu’ils nous
avertissent avant de venir.

Ils wiennent sans nous
informer par conséquent on ne
sait pas comment la relevée
est faite

75

2012

NON

Ils relévent mal le compteur donc qu’ils
comgent leur facon de faire

Les montants sur les factures
sont exorbitants et il faut se
metire en rang pour payer

76

2006

oul

Bien. ils se comportent bien avec nous

Ils viennent relever et ne nous
disent nen

77

2008

oul

Pas mal

Ils viennent faire leur travail
nous on les regarde

78

2013

NON

Qu’ils dimmnuent le montant des factures

Les agents de guichet
n'ouvrent pas a l'heure et
ferme t6t
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79

1985

Oui

MNous payons les factures
sans probléme

Ils nous coupent wite le
courant lorsqu’on ne paie pas

a temps les factures

80

2011

NON

Amelioration du réseau électnique

Ils ne relévent pas bien les
compteurs, ce qui suscite des
montants exorbitants

81

1982

NON

Avant 1ls faisaient bien leur travail mais
plus maintenant ; qu'ils revoient leur
copie.

Tous le probléme se situe au
mveau du relevé  des

compteurs

82

1997

NON

Ils n’ont qu’'a remonter leur morale, 1ls
nous insultent parfois

Certains agents sont indélicats

83

2001

oul

Je n’a1 nen contre eux. 1ls
font leur travail c’est tout

Parfois nous sommes dans les
rangs et le caissier nous cri
dessus

2014

oul

Je viens de prendre mon
compteur et pour le
moment 1ls se comportent
bien

1ls relévent mal les compteurs
ce qui explique les montants
exorbitants

85

2000

NON

Ameéliorer le réseau et cesser les
coupures

Ils coupent les compteurs
lorsque vous avez un peu de

retard et les relévent mal

86

1978

oul

Ils ne m’ont jamais volé

Ils relévent bien le compteur
et lors du paiement 1l n'y a
aucun probléme

87

2009

NON

Ils nous insultent parfois quand nous
constatons le surplus qu’ils comgent

Les agents de terrain, ceux quu
reléevent les compteurs font
mal leur travail et quand on

reclame ils se foutent pas mal
de nous

88

2003

oul

Je n'a1 aucun probleme,
7 utilise un compteur a
cartes

Ils me traitent bien quand 1’y
vais acheter la carte
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Qu’ils répondent a nos attentes (quelles

Ils ne wviennent pas a mnotre
secours, mon compteur se
disjoncte a tout moment et

80 2001 NON sont-elles — écoute clients, le marketing - .
. leur service de dépannage que
relationnel) o . . .
jail contacte ne ma envoye
personne
. . Ils relévent mal le compteur et
90 2000 NON Quiils changent leur comportement ils coupent le courant chaque
nous volent -
jour.
Je ne vois nien de mal | Ils travaillent bien mais 1l v a
91 2008 oul concernant leur prestation | souvent de problémes lors du
patement des factures
1ls relévent mal les compteurs
et 1ls ne nous considérent pas
0 1078 NON i faut qu'il ¥ ait plusieurs guichets pour lors du. payement des
. faciliter le paiement des factures factures ;11 v a de cela 6 ans ce
n'était pas pareill maintenant
c’est de la merde
Je nm'a1 jamais eu de | Clest lenr travail et depuis
93 1997 oul probléme avec un agent | 1997, aucun agent ne m’a mal
donc c’est un bon signe. | traite
Les prestations des agents,
Les coupures intempestives trés mzfra?seies guichets sont
Avant, les f“.““es sortaient chaqu.e Ils ne sont pas nombreux et
deux mois mais de nos jours c Estr a aprés avoir perdu du temps
94 | 30ans (héritage) NON crhaq@uifgefmw sont éleves. :ani] }Z:; rangs ﬂ::l;;liis:%t q:: y
Rendre disponible 1'électnicité afin que dommage

les citoyens pussent travailler

paisiblement

Les agents ne passent plus
relever les compteurs mais
quand méme les factures
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sortent avec des montants
eleves. Que la SBEE cesse de
faire des estimations et envoie
ses agents fawre relever les
compteurs

Povatiser le secteur de 1'énerge pour

95 15ans NON qu’il y ait un peu plus de séneux Revoir
le systéme de calcul pour les factures.
06 20ans NON Cesser_ les coupures ceci détruit nos -
appareils
Revoir la tarification -
a7 20 ans NON Le montant ne correspond pas souvent a
la consommation
Grace a la SBEE e -
dispose de 1'énergie qu
me permet de suivre
o8 > ans oul Pactualité a la t&Ié, de me
divertir et d’oublier les
SOUCIS
Que la tanfication soit | Les agents sont préts a écouter
was . bien faite et que le service | les problémes des clients mais
99 1960 NON Que la SBEE soit al’écoute de ses chents de dépannage soit bien | pas a leur trouver solution
actif
Les coupures sont répétées alors que le Les agents de guichet ne sont
montant des factures ne baisse pas pas courtois ; 1ls ne savent pas
100 25 ans NON Les problémes de rang et de connexion accuetllir les clients
doivent étre réglés
101 25 ans NON Arréter les coupures -
102 1 ans NON andre I'énergie plu_s dispomble et Lenteur des agents de guichet
] revoir les colits a la baisse Non respect des clients
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Revorr la fréquence des coupures ; les

Rien a reprocher aux agents

103 20 ans NON coiits et le systtme de payement (afin
d’éviter les fils d’attente)
Arréter les coupures Que les agents témoignent un
Rendre 1'énergie  électnique  plus peu d’attention aux clients
disponible
Revoir la tarification
Penser a libéraliser le secteur de
104 20 ans NON I'énergie pour que la SBEE ne soit pas
un monopole
Rendre les panneaux solaires disponibles
Revorr le systéme de payement
Suppnimer les compteurs a cartes et
povilégier ceux additionnels
Arréter les délestages Insuffisance de formation et
Revoir le systéme de payement des negligence des agents qua,
105 10 ans NON factures laissent les  lampadaires
Remettre les factures en mains propres allumés en plein jour
aux proprictaires
Régler le probléme de coupure Mauvais accueil de la chientéle
Revorr le systéme de facturation
Promouvoir 1'énergie solaire afin de
106 18 ans NON favoriser l'accés a Iélectnicité aux

couches rurales

Privatiser 1a SBEE ou la rendre libérale
Investir dans les bamrages et revoir les
NoUvVeaux compieurs
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Arréter les coupures intempestives et
revoir la comptabilité sur les factures de
payement

Nos appareils gnllés ne sont pas
retournés par la SBEE :le pire est que

1ls font généralement bien leur
travail mais parfois les agents
de guichet ne sont pas courtois

107 20 ans NON leur service de dépannage ne fonctionne
pas c’est du désordre ; 1l faut qu’ils se
réorganisent (orgamsation).
Rendre 1'énerme dispomible, revoir le Réorgamser et former les
cout des factures et la qualité de 1"énergie agents de la SBEE
fourme car cela compromet le
108 14 ans NON fonctionnement de nos appareils
Revorr la qualité de leurs équipements
pour améliorer leurs prestations
Que le systéme de compteurs a cartes Rien de particulier a signaler
109 Plusieurs années NON soit mnterrompu et que la SBEE revoit ses
prestations car il v a trop de coupures
Nous sommes satisfaits | Travail bien fait
car on a le courant
normalement, on nous a
changé 2 compteurs qui
posatent probléme et
110 14 ans oul actuellement on n'en a

pas. C'est dailleurs le
mois passé qu on nous a
place les compteurs. Nous
avons déja des compteurs
a cartes, ancun probléme
de payement ne se pose.
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Que la SBEE fasse vraiment |'entretien
du maténel

Pas de problémes avec les
agents de reléve, m ceux des
guichets mais 1l faut plutot

111 10ans non . Revorr le fiélai.d”inte:nrention (couper) multiplier les guichets pour
mﬁlﬁl??cesgm lus di bl faciliter le payement des
. e |'énergme plus disponible factures
Les coupures par moment de la SBEE ne Rien de particulier a signaler
Plusou | sont pas de nature a crédibiliser, a part par rapport aux agents.
112 2ans - e - ”
moins cela les coupures ne réduisent pas le cotit
des factures
Les coupures mtempestives dorvent étre Les agents des guichets ne
revues a la baisse, les prix sont chers, sont pas accueillants quand
. . concernant les factures. bien méme on fit des rangs.
113 Des décennies non Que la SBEE s’orpanise pour que le
payement des factures soit plus aisé pour
les populations. (organisation)
Les factures sont trés cotiteuses, les Pas de comstat particulier a
114 dans non coupures trés fréquentes de lnﬂggﬂg faire par rapport aux agents,
durées, que la SBEE mette de I'énergie a généralement le travail se fait
notre disposttion a plein temps bien
Quil at de comptoir dans chaque Rien de particulier a signaler
quartier, comptoirr de vente et de
15 14ans fon payement pour eviter aux clients de se
tracasser
2
Que les coupures intempestives cessent, Pa]},:er . les fa;;;fis ]: est ll]:;
la cherté des factures, les factures P Pt
dotvent ctre en adequatlm} avec la Recruter des agents.
116 40ans Du tout pas | consommation, 1l est madmissible que -
les coupures solent récurrentes et que les Les agents de guichets ne sont
factures soient exorbitantes. pas courtots. .
Prioniser les compteurs a cartes Les agents de reléve ne posent
aucun probléme.

286



Recruter des personnes qui
savent vraiment accueillir les
clients

Que la fourmture d’énergie soit fidéle,
permanente

Les longues files d attentes
exaspérent les chients,
chercher aux clients ou
s asseolr, eétre a l'abn du
soleil, pour mettre les clients a

117 10ans Plus ou Que. la SBEE ait de concurrent pour se I"aise.
moins sentir menacée et ameclorer ses Il se peut que les agents de
prestations. reléeve fassent bien et que la
Le coiit doit étre revu a la baisse SBEE ne fait pas une bonne
estimation des factures.
Rien de particulier en tout cas
a signaler
Avec les agents de meléve v a
pas de souci mais le manque
de guichet fait que les clients
) Ve .- ) font de longues files d’attente.
118 | PLUS DE 25ANS Non | L& service est médiocre, quil ait Si on peut avoir de guichet et
amehoration des prestations. .. . .
sous-guichets, juste pour le
payvement
Le systéme de payement par la
poste n’est pas fiable.
Service d'entretien et de dépannage Rien de particulier a signaler
défaillants
Les coupures sont toujours fréquentes
. Pas du tout | quand bien méme de groupes ont &t
19 12ans eaviron satisfait. | installés a la SBEE pour renforcer leur

capacite.
Vramment s1 la SBEE peut revoir cet
aspect et le cout, 11 ne restera que
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I'organisation pour le payement qu
laisse également a désirer.

Que la SBEE fasse de meilleures
prestations (qualité des prestations), que
les coupures intempestives cessent et les
factures moins coliteuses et que les
agents de guichets de payement arrétent
de garder nos petites monnaies de 3F,

Rien de particulier a part
parfois la mauvaise humeur
des agents de guichets, c'est
tout

120 9 mois Non 10F, 25F, c’est récurrent, et c’est pas
négligeable quand on voit le nombre
d’abonnés qu’a la SBEE.
Aussi, qu'ils voient dans quelle mesure
favoriser la vente de panneaux solaires
pour diversifier les sources de la SBEE.
. Coupures mtempestives Rien a dire
121 4ans non . difficultés d’accés aux gwchets e
payement. ..
. Les coupures intempestives empéchent Les prestations des agents sont
aux enfants d’étudier. bonnes. C'est quand nous ne
122 25ans Plus ou . Que la SBEE fass:e en sorte que sommes pas en réglg gquilya
moins I"électricité soit plus disponible malentendu quand 1ls veulent
. Le coiit des factures a augmente couper le compteur.
Coupures imtempestives qui  m ont Agents de coupures rien a dire
obligé a acheter un groupe électrogéne
sinon mes activités sont au ralenti. Les agents de guichets vous
123 dans non . Que la SBEE soit a I'coute des laissent faire de longues files

populations. On a I'impression qu’elle se
fout pas mal de 1’avis des clients. Que les
coupures cessent et que le colt soit revu
a la baisse.

d’attente et aprés on vous dit
qu’il n'y a pas de connexion
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Les coupures aux heures de travail et les
surfacturations sont trop. Le systéme des

Payement vramment pémible,
les agents de guichets parfois

compteurs a cartes est un systéme pas de mauvaise fois.

124 14ans Pas du tout | fiable. On préfére les compteurs Aucun probléme avec les

additionnels. agents de reléve.

. Qu'on privatise la SBEE pour qu’elle

respecte son client.

Coupures intempestives, cofit eleve. Pas de problémes particulier a

125 Yans non Rﬂndre l:: courant plus dispomible, revoir sigua!er, ils font bien leur
les prix a la baisse. travail
Promouvair les compteurs a cartes
Les factures sont élevées, les coupures Rien a dire
mtempestives, la sifuation s empire.

126 2ans non Vraiment, la population en a marre mais
est condamnée.

Que la SBEE se réorgamse
127 10ans Non Les coupures et les colits n’ont qu’a étre Rien a dire
revus ¢ est tout
Des fois on a I"'impression que
les agents de reléve ne font pas
Coiit élevé des factures, coupures bien leur travail, ils font des
mtempestives, service de dépannage imaginations.

128 12ans Nuntgjts du défaillant. Pour payer au guichet c’est
Que la SBEE soit a l'écoute des vramment pémble, qu’ils
populations pour parfaire ses prestations 5’ orgamsent mieux.

Le systéme de compteur a
carte sera bienvenu
Il o'y a pas la lnmiére a plemn temps. Rien a signaler
120 30ans Non pas du Pnurtapt les fa_-:turgs somnt exnrbitantf:s et
tout ils ne tiennent jamais compte des plamntes

des populations
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La mauvaise gestion de la SBEE dott étre
revue. Avant et méme aprés la
réevolution, on venait entretemar les
compteurs. Maintenant on nous facture
ca alors que le service n'est pas fait
{évolution du contrat psychologique)

La prestation est nulle avec grand « N »
(qualité de la prestation). S1 la SBEE
veut vraiment mieux faire qu’elle écoute
les cris de population

Que la SBEE revoit le coit éleve des Rien a signaler
factures et les coupures mtempestives
Non pas du Ql17ﬂ5 solent égﬂlt‘ﬂlﬂﬂt PﬂtlEﬂtS car
130 30ans tout. Ils ne qpand on n'a pas payé une facture ils
sont pas | viennent couper, quand on demande de
SEfiUX. | compteur, on ne trouve pas. ..
Nous sommes pour les compteurs a
cartes, ¢ est bon pour les locataires, ¢’ est
bon pour nous tous
Les coupures font que je cesse de vendre Rien a signaler
a 19h. Or les jours o 1l n'y a pas de
131 18ans non coupure je peux rester vendre jusqu’a
22h
Que la SBEE rende le courant dispomible
Coupures intempestves et de longues Rien a signaler
132 20ans Non durées ainsi que le coiit élevé sont a
[eVoIr
_ Il v a coupures pourtant les factures sont Rien a signaler sauf longues
133 10ans g:ﬁ?;‘::’f?li exojrhitan.tes _ . files d’attente aux guichets
cont muls Qu’on privatise la SBEE car les sociétés

d’étatiques lambinent__ .
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Trés difficile de payer les factures,
vraiment un calvaire. Que cet aspect soit

134 Plus de 15ans non Tevi.
Des fois 1ls sont en retard et plusieurs
factures viennent simultanément
. Coupures, coiits élevés qui sont passes Pas de probléme an mveau des
de T3E/KWh a 78F/KWh et maintenant agents. Mais au guichet tout
a 109F/KWh est a revoir. Le systéme de
. Longues files d’attente pour payer les payement par poste est a
factures TEVOoIr.
135 37ans Non Que la SBEE revoie le coit et rende le Les compteurs a cartes j opte.
courant disponible, le palement plus aise
en créant plus de guichets pour que les
populations souffrent moins car parfois
dans les longues files d’attente 11 y a vol
d’argent.
. Les coupures intempestives nous gatent Je n'a1 nen a reprocher aux
nos appareils et les colts sont élevés agents de reléve.
(sensibilité au prix) Mais au guichet on a 1'argent
Le service dépannage est défaillant mais pour payer c est trés
P]us dt, S.D,m car cependant 1ils prélévent des frais embétant, on vit un calvaire
136 j’ai hénté de ce non - ; : .
compteur d’entretien. Parfc_ns le disjoncteur ne
marche pas au lieu de le réparer, ils
demandent aux clients de racheter un
autre disjoncteur lui créant amsi des
dépenses de plus.
Factures exorbitantes quon a de Longues files d’attente/ Pour
difficultés a payer payer 1l faut se lever a 5h de
137 21ans Plus_uu Que . la SBEE accepte de différer matm pour &tre parmm les
moins certaines dettes. Par exemple s1 la facture premiers dans les rangs.

est de 12 000 et que le client a 10 000,
que la SBEE accepte de prendre les

Parfois 11 v a probléme de
connexion. Et pour couper, 1ls
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10 000 et duifférer les 2 000 restant sur la
facture suivante. Ainsi 1l y aura moins de
coupure de compteurs

ne tiennent jamais compte de
cela.

138

. Electnicité mdisponible et cotit éleve
sont a revoir

D’ énommes difficultés au guichet quand
on veut payer les factures a cause du

Rien a signaler

17ans Non nombre msuffisant de caissiers.
Qu’on augmente le nombre de caissier
afin de faciliter la tiche aux populations
qui ne désirent que leur bien-étre
Agents de reléve pen a
Coupures et estmations des coits signater
139 lan non toyjours élevées. C'est a revoir en -
. LT . Agents de guichet ne sont pas
: tI'électnicite disponible assidus or ils ne sont pas en
nombre suffisants
Avant les
pn?:at:_mc;ns Que la SBEE revoie son organisation
étaien . -
140 10ans bonnes Lo.’as_longlms files d.atte-ﬂte sont vraiment
mais pénibles or on quitte le boulot parfois
aujourdhui | POUT aller payer
pas du tout
Le favoritisme fait que dans
Coiit madéquat a la consommation les files d’attente certains
141 10ans Non J opte pour les compteurs a carte a cause viennent en dermére position
de la consommation maitrisée. et paient pendant que le
Que la SBEE multiplie les guichets citoyen est debout depuis des
heures.
142 Tans Non Rmr{m' le coiit des factures (sensibilité au Rien a signaler

prix)
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Rendre I'e courant disponible

Faciliter les payements au guichet

143 11ans Non Donner les coiits réels (sensibilité an RAS
pnx) des consommations sur les factures
Bonne conduite des agents de
L C reléve
144 lan Non Réduire les coupures répétées
Lenteurs dans les gmichets
Ewiter les coupures mtempestives et les Bonne conduite en général
145 19ans Non cofits élevés (sensibilité au prix)qui ne
conviennent pas aux clients
Vite livrer les factures Courtois lorsqu’on les traite
146 25ans Non Créer d'autres guichets pour wvite aussi avec courtoisie
satisfaire les clients.
Bonne conduite dans
Coupures & éviter, cofts élevés I'ensemble mais «pot-de-
147 fans Non (sensibilité au prix) Vinl » aux a gents pour resout?lre
rapidement certains
problémes
Réduire le temps nécessaire pour obtenir « .. Comuption de certains
143 Jans Non un compteur, les coilits élevés de agents avant de satisfaire
beaucoup de factures (sensibilité au prix) rapidement les client »
Ewiter les coupures répétées qu Mauvais Ew.mﬂ!n des
149 Jans non endommagent (qualité de la prestation) agents de reléve qui deposeqt
les appareils électroniques les factures par terre quand il
1’y a pas des gens a la maison.
Pots-de-vin pour wvite régler
150 21ans Non Livraison rapade des fa-:?n:u'es. Régler les des . problémes de
problémes de coupures intempestives dysfonctionnement du
maténel de la SBEE
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151 12ans Non Créer des guichets. Lenteur en cas de dépannage
Mauvais travail de certains
agents releveur qu déposent

Trouver le moyen de mettre les des factures_ dans l_es lieux
152 18ans Non - sales ce qu occasionne la
compteurs proche des maisons perte et des problémes de
SUSpPENsion de certains
compteurs
153 lan Non ngle:r les problémes de coupures RAS
repetees.
Pots de vin avant de résoundre
vite les problémes quand on
154 Yans Non Réduire les coiits d’ab'_r:rnuement_ et les les alertes. _
problémes de coupures intempestives Problémes de tracasseries
quand on nous demande

d’aller chercher de monnaie
Energie dispomble la | Bonne conduite des agents de

155 bans Oui plupart du temps releve
Bon accueil dans les guichets
Agents trés corrompus avant
de vous satisfaire comme cela

Réduire la lenteur admimstrative pour se doit.
156 lan Non l’abonnemeﬂt_ et l’_'m_sta]]at:ioﬂ de _ .
nouvelles maisons (ongine du contrat Mauvaise maniére comme le
psychologique) manque de monnaie dans les
guichets qui font perdre le
temps
157 13ans Non Qu’il o’y ait plus de coupures ]I;:: :iﬁ;;sgumhﬂt ne sont
158 17ans Non pnx fantaisistes sur factures (sensibalite Mauvais accueil lorsqu’on

au prix)

veut résoudre un probléme
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urgent attendant qu’on donne
d’abord des pots-de-vin avant
de wvite agir

Factures en adéquation

Bon accueil la plupart du

159 lan Qui avec la consommation du | temps
mois
Réduction des cofits de fourniture Sf:;:ﬂpz“d’z gufhﬂsbeaump
160 16ans Non ges energllj(s.eﬂmdl:];ate au prx), réglement Bon comportement des agents
problemes cOn prompte de relave.
‘. . Corruption en favonsant le
Réduire au maximum les coupures : )
- - passage de certains clients en
161 2ans Non Metlt:re é:zhp;m réels ﬁ ;:;nsompahons \etriment des autres dans les
Suries es (sensi au prix) files d’attentes au guichet.
créer plus de pguichets pour mueux Impatience du personnel
162 14ans Noa accueillir les clients. Corruption de certains agents
Réduire les pertes de temps dans les RAS
163 10ans Non guichets ainsi que les problémes de
Cconnexion
Dispomibilité de I'énergie | Cormuption des agents en
164 lan Oui par rapport a d’aqt?s f;vorisant ce:tj:aﬂs chents au
pays commme la Guinée | mveau des guichets
Conakry par exemple RAS sur les agents de reléve
Ewiter les délestages (qualité de la Cormruption de certains agents
prestation)
Ewiter les longues files d’attentes en
165 Tans Non multipliant les guichets.
Réduire la lenteur administrative lors des
réglements de problémes hés au
dépannage
166 Sans Non Avoir |'énergie en temps plein, RAS
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Ne plus payer la consommation des
agents SBEE qui ont des quotas

Que les pnx sur les factures soient

RAS

167 1lans Non conformes a la  consommation
(sensibilité au prix)

168 12ans Non Diminuer les coupures Je n’ai nien & dire

Bonne conduite des agents de
Réduction des coiits excessifs de la reléve_ ..

169 fans Non | ¢ umniture d*énergie (sensibilité au prix) Accueil paisible dans les
guichets lorsqu’on est courtois
avec le personnel
Bon travaill des agents de

Rapprocher souvent les compteurs des releve
170 7ans Noa Maisons Les agents de guchets
recorvent mal les clients
. Dispomibilité de 1'énerme par rapport Courtois dans 1’ensemble
1711 lan Oui
aux ressources du pavs
Agents de reléve corrompus
Empécher la survenue des coupures

172 3ans Noa mtempestives. Bon accueil dans les guichets

173 12ans Non L énergie en plein temps et sans Bon ::nrmportﬂment des agents

coupures bizarres en geénéral

174 Jans Qui Permanence de 1" énergie Accueil chaleureux
Grande corruption des agents

Réduction des coupures (pots-de-vin) avant de réagie
175 13ans Non Réglement plus rapide des problémes promptement en cas de
touchant aux équipements problémes hés aux

mnstallations

176 10ans Non Revoir les coiits des factures souvent Agents trés impatients

éleves (sensibilité an prix)
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Révéler les coiits de consommation

Agents trés cormrompus

177 lan Non effectifs et non fictifs et excessifs Pots-de-vin avant d’étre wite
(sensibilité au prix) pris en compte en cas de
probléme
Retard de livraison de
certaines factures qui causent
Ewiter souvent les coupures et donner les des deésagréments quand le
178 Jans Non pnx réels des consommations sur moment arnve de payer car les
factures (sensibilité au prix) factures s’accumulent et
causent des problémes de
financement pour tout payer
Mauvais comportement des
. : . agents de reléve qu mettent
179 13ans Non Réception des factures a temps des factures qui se perdent
souvent
180 13ans Non Réduire les longues files dattentes :;:T;:Idl m#m des
181 bans Non Recruter d’autres agents pour vite Cmmptmﬂ sur toute la chaine
résoudre des problémes de dépannage. de I'admimistration
Accumulation des factures quu
se perdent parfois car le vent
182 Smois Non Livraison rapide des factures ngfmﬁ l:ep :Iul;f szsliz
problémes de coupures de
certains abonnés
. . Cormuption et pot-de-vin des
183 12ans Non E:sgiimmt plus ET desml;spmblemes agents avant de résoudre les
dépannage des comp problémes liés 4 la SBEE
Réduire an maximum les coupures Mauvaise habitude des agents
184 Smois Non mtempestives de reléve qu déposent les
Livrer rapidement les factures.
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factures dans les lieux pas du
tout sécurisés

185

5 mois

Répondre rapidement en cas de panne

Commuption des agents pour
resoudre  rapidement des
problémes hes a la
maintenance des équipements

Créer plus de guichets de la SBEE lorsque ces
dermers deviennent
défaillants
Mauvais accueil des clients dit

186 Smois Non Ewiter les tracassenies de temps et de a la nervosité des agents pas
monnaie dans les guichets nombreux dans les guichets de
palement

Avoir de 1'énergie permanemment. Agents lents dans les travanx

187 22ans Non Mettre la consommation réelle sur les surtout quand 1ls n’ont pas de
factures (sensibilité au prix) pots-de-vin

Vite livrer les factures Courtois le plus sa_mrt:nt Faais

188 2ans Non | Eviter les coiits bizarres et trés élevés de comrompus quand il s agit de

la consommation (sensibilité au pnx)

regler les problémes de
dépannage
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Annexe 3 : Données recueillies

TRAME D'ENTRERIEN

RELATION D’EMPLOI ET CLAN

A- DG-DT-DR

1. Depuis quand étes vous dans I'entreprise 7

2. Comment avez-vous été recrute dans 1" entreprise 7

3. Qui vous a recruté et pourquoi 7 Aviez-vous un parrain 7

4. En quoi consiste votre travail au quotidien 7 nous savons que vos attnbutions sont

défimes par les réglements de la société. Pouvez-vous décrire un peu vos tiches
quotidiennes de manager 7

3. Les nouvelles responsabilités modifient-elles votre engagement vis-a-vis de la SBEE 7

6. Quels sont vos objectifs personnels, vos attentes 7

7. Qu’est ce qui vous a et fait comme emploi 7

8. Etes-vous satisfait de la carriére qui vous est faite (que vous avez eue) 7

9. Votre recrutement et votre position actuelle vous rendent-1ls redevables 7

10. Les procéedures ne sont-elles pas nigides au point détre amené a les
transgresser notamment en matiére de recrutement?

11. Militez-vous dans un groupe (politique, religieux ou autre) 7

12. De quelle région du pays étes-vous 7

13. Du fait de votre recrutement et de votre position actuelle, a qui étes-vous redevable 7

14. Comment le recrutement s’ est-1l passé 7 ol sont ces agents et quelles sont vos relations
une fois qu’ils ont éte embauchés 7

15. Avez-vous ceuvre pour le recrutement des agents a la SBEE 7 quelles sont vos relations
(famille, amm, politique, religion) 7

16. Avez-vous des attentes vis-a-vis d eux (en plus de ce qu est prévu dans les fiches de
poste) 7

17. Quelles sont les relations avec vos subalternes 7

18. Quelle est votre compréhension de la performance d’une entreprise publique 7

19. Pensez-vous que la vitre est performante 7 Pourquoi 7

20. Existe-t-1l. & votre avis, des traits caracténistiques des membres de I'entreprise et qui ne
changent pas en dépit de toutes les réformes 7
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21. Pensez-vous que ces traits peuvent changer 7 de quelle facon, a votre avis 7

B- AGENTS

1- Depuis quand étes-vous dans 1" entreprise 7

2- Comment avez-vous été recrute 7

3- Pourquoi avez-vous opté pour la SBEE 7

4- Quelles sont vos relations avec votre supéneur hiérarchique 7

3- Avez-vous des relations privilégiées avec des personnes hirarchiquement bien placées
au semn de I'entrepnise 7

6- Des promesses vous ont-elles été faites

7- Militez-vous dans un groupe (religieux, politique, ethmque) 7

8- Quelles sont vos attentes vis-a-vis de la sociéte 7

9- Toutes les tiches que vous exécutez sont-elles conformes aux régles et procédures 7

10- Quelle est votre ongine 7

11- Comment contribuez-vous ou comment pensez-vous apporter votre contribution
modique soit-elle au développement de votre village 7

COMPTE-RENDLU DES INTERVIEWS ENREGISTRES

+ DIRECTEUR GENERAL
DG : La bomne gouvernance commence par la premiére richesse de la société qu est les

hommes. [l faut savoir gérer sinon bonjour les dégits.
DG : Je suis dans ma 33% année.

DG : Non. Mo, c’était au temps de la révolution, quand vous quittez les bancs, vous étes d&ja

------

jugé par feu Gérard OWINS, arrivé la-bas on m’a envoye a la SBEE.
DG : Cétait le Ministére_ . attendez hemn 7 Pourquoi " oublie ¢a 7

DG : Je suis maitre ingénieur et en temps normal je dois étre dans une structure d’électrnicite,
1 a1 en la chance d’ étre envoye 1c1.
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DG : Vous voyez, moi, je ne sms pas un parachuté. I a1 commenceé ma carnére a la SBEE.
Quand je swms venu, mon premier employeur, c’étart Emile PARATIZO, c’était le Directeur
general. Avec lua, quel que soit votre dipléme, quand vous armvez, vous faites un stage ouvrier.
Mon premier poste, 1 étais resté a 'accueil a la Direction d’Exploitation de 1" Atlantique a
Ganhi. J'a1 fait deux semaines la. Aprés, j"a1 fait deux semaines a I’abonnement. Aprés, j"ai1 été
faire une toumnée de relevé sur le terrain. On m’a remis les bordereaux. je sms parti relever mo1-
méme. Aprés, 1ls m’ont envoye, a la facturation, directement ot on facture les clients, comment
ca se fait. Aprés la facturation, j°a1 été au dépannage. Vous savez en ce temps-la. les hauts
cadres étaient a la SBEE et celui qui était mon chef de dépannage, est-ce qu’il "avait son CAP 7
(entendez Certificat d” Aptitude Professionnelle) C’est un électricien formé sur le tard, 1l était
chef secteur et je m’asseyais demére la bachée et lui, le chef. s asseyait devant avec son adjoint.
Nous, on était assis dernére la bachée et on allait faire le dépannage. Amive la-bas, on nous
remettait la cemnture et on montait (sur les poteaux électriques) faire le dépannage et on
descendait. J a1 fait un mois 1la. Aprés, je suis parti a Bohicon. J'a1 fait les mémes choses
seulement que " a1 €t a la centrale thermuique de Bohicon faire 3 semaines la comme conducteur
de quart.

DG - Owi on venait a 8h, on sortait & 15h deux fois. Aprés. vous venez a 15h, vous sortez a 23h
deux fois. Aprés. vous ammivez a 23h, et vous sortez a 7h deux fois. Aprés, vous avez 48h de
repos et vous recommencez. J a1 fait cela pendant 1 mois. Vous arrétez de faire ca. Aprés. il y
avait le quart des mamntenanciers. Quand vous reprenez, vous faites I'entretien des machines et
le dépamnage de la centrale et on faisait ¢ca. De la je suis passé dans le Borgou. Je suis alle a
parakou pour faire la méme chose.

DG - T aa fait tout le réseau de la centrale aussi. Aprés a1 été a Porto-Novo faire la méme chose
parce que quand Paraizo nous disait - « vous étes appelé demain a dinger cette maison. vous
devez savoir comment elle fonctionne depuis le bas parce que passé a un certain temps vous
n’aurez plus la chance d’apprendre. Il faut apprendre. Sur le plan intellectuel, vous avez tous
les diplomes. Sur le terrain, vous ne maitrisez pas. Il ne faut pas que demain, les gens viennent
vous raconter du n’importe quoi ». Donc, ¢’est comme ¢a que nous, nous avons &té¢ formes
quand on n’est venu a la SBEE.

Aprés avorr fart ca, mon premier poste que j a1 en a occuper, c est chef secteur électricité
Entretien MTBT-Dépannage MTBT-Exécution nouveaux branchements et ¢’était a Akpakpa.

En ce temps. on "appelait Cotonou-Est. Je suis resté la pendant prés de Sans. C'étant en 1985.
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Aprés cela 17a1 été nommé Directeur Adjoint d’exploitation de 1" Atlantique le 1%/09/1990.
DG - 22 poste

DG - Ow 1990 .. Non, non, 1991. La, je m’occupais surtout des problémes techmques. Tous
ceux qui etatent mes chefs, quand 1’ étais venu, je sums devenu maintenant leur chef Vous voyez
mon évolution, c’est comme ca. J'a1 géré la partie techmique avec mon ancien patron, fen
Chnstian da-Matha. De 14, je sws parti a Bohicon en tant que Directeur plein.

DG : I'étais adjoint 1c1, mais la-bas je suis Directeur. De la-bas, je suis revenu. I a1 ét¢ nommeé
directeur de la production et des transports. Je m’occupais de la production électnicité et de la
production eau puisqu on était eau et electricité. J"a1 fait ¢a jusqu’en 2001 et ca doit étre Aott.
Je ne sais pas quand, j a1 €t€¢ nommeé directeur techmique électricité. Donc, on m’a enleve la
partie eau et je m’ occupais de 1" explostation, étude, de tout ce qui concerne 1"électricite jusqu’en
2004. La, 7" a1 té nomme inspecteur de zone jusqu’ en janvier 2008 ot " a1 ét€ nomme directeur
général adjoint de la SBEE. Et le 02/04/2014, Directeur général par intérim de la SBEE. Je suis
a ce poste jusqu’aujourd hw. C'est 1a ot vous me demandez qu’est-ce que je fais.

En tant que premuer responsable de 1'entreprise je gére d’abord les hommes. C’est la premmére
richesse qui a été mise a ma disposition : Orgamser les hommes, mettre les gens au travail. J a1
sorti d’abord un petit livre qui retrace ma vision stratégique de la SBEE honzon 2014-2019.
La-dedans, 1" a1 tracé ma vision de 1’entreprise sur tous les plans.

DG - Vision stratégique, je vais vous montrer ¢a. « Plan stratésique de développement de la
SBEE honzon 2014-2019 » Voila toute ma vision est la, comment je pense gérer cette
entreprise ; méme s1 je ne vais pas aller en 2019, je ne sais pas celm qui viendra aprés. s1 ca lm
mspire quelque chose 1l va mettre ca en application. La SBEE est une sociéte d’état. Donc,
avant je m’ occupais surtout des problémes techniques. Maintenant que §"a1 &€ pronm a la téte
de I'entreprise, la premuére ressource de 'entrepnise, ¢’ est la gestion des ressources humaies.
Comment gérer mieux cette ressource pour faire plus au moment T, sa productivité sans un
nouvel apport du personnel.

DG : Sans un nouvel appel apport en personnel Donc sur ce, nous avons &té vraiment aids
parce qu’il y avait des audits qui avaient déja eu lieu avant qu’on prenne la direction Il ya eu
des réumons, 1l v a eu des audits commandités par la SBEE et financés par la banque mondiale
sur les ressources humaines de la société, sur les ressources financiéres, et troisiémement sur le
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systeme d mformation. Il v a aussi un audit qui a €t€ commande par le gouvernement. Cet audit
a embrassé tous les divers compartiments de la société. Donc, nous avons les différents cabinets
avec qui nous négocions pour voir comment ils peuvent nous accompagner dans
I"accomplissement de notre tache.

DG : Non, la SBEE méme a financé certains ; les ressources humaines ¢’ est la banque mondiale
sur demande de la SBEE : finances, ¢’ est 1’audit des finances de la SBEE. Cest la SBEE méme
qui a paye. Sur le systéme de circulation de 1'information, c’est la SBEE qui a demandé et
financeé, mais 1" audit qui a englobe tout ce qua se fait dans la maison a éte financeé, commandite
par le gouvernement. Donc nous avons commence. Actuellement, nous sommes en train mettre
en cewvre toutes les différentes recommandations parce que, vous voyez, 1l faut reconnaitre
quand méme que dans tout ce qui a eté fait pendant 1"audit des ressources humaines a 100%,
nous sommmes d accord sur ¢ca. Cest correct. Sur les finances, ¢’ est correct. Sur 1" informatique,
¢ est correct. Ce que le gouvernement a commanditeé aussi, ¢ est correct. Seulement, 1l v a des
restitutions qu’il faut faire. Donc, lorsque le temps permet pour les ressources humaines, 1l nous
ont dit que sur cent (100) agents a la SBEE. on a 65 communs et 35 techniciens, or normalement,
c’est les techmciens qui créent la valeur ajoute, 1ls créent la nchesse. Pour cela, il a suggéré
gqu’on licencie 30%° du commun et recruté 30°%° de techmicien. Vous savez que c’est
vraiment trés difficile pour un chef d’entreprise d’aller dans ce sens surtout en tant gue
société d’état. Mais pour aller un peu et a les entendre, le DGA a décidé de faire une formation
a I'interne des agents qu ont le BAC-F, D, C ou équvalent pour les former au métier
d’électricate. Nous avons au plus 100 candidats dgés de moins de 35ans ou bien ayant le BEPC,
qui on le niveau terminale et n’ont pas réussi au BAC. Donc nous avons recu les dossiers quu
ont été étudiés. La ot ce n’est clair, nous avons demandé aux titulaires de nous fournir les fiches
de scolarité pour nous prouver réellement qu’ils ont fait la terminale. C'est ¢a que j attends
maintenant pour lancer et envoyer les gens au centre de formation. Nous sommes déja prépares,
¢a nous permet de dégraisser le coté commun.

DG : Ou, ¢’est notre approche de solution. Nous allons aussi réévaluer certains postes. Avant,
a la SBEE, le CAP Aide comptable était suffisant pour étre caissier ou un BAC G2. Cette
condition a évolué un peu a notre armvée. Nous avons dit que pour les dossiers des caissiers,
celu qui a CAP et un niveau avéreé d expénence ou un BAC G2 peut étre accepté a condition
qu 1l a1t deux ans d expénences dans la maison . Pour étre caissier aujourd hui, 11 faut avoir son
BTS en banque et finances. Nous avons réévalué les postes. Il faut savorr faire ceci parce que
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nous savons que dans un bref délai. mous aurons besoin de beaucoup de caissiers et de
guichetiers car I'audit des ressources humaines nous a soulignés que nos agents sont trop
submergés et ne peuvent couvrir 1’ensemble des abonnés. On prend I'exemple de 1'agence de
Porto-Novo, nous avons plus de 60 000 abonnés. Et pour étre plus performant, 11 faut rapprocher
la SBEE de sa clientéle. Donc, ils nous ont suggéré 15 000 abonnés par agence. Quand ¢a va
dépasser 15 000 abonnés, que cette personne ne peut plus bien gérer. Tout le travail est déja fat
nous avons 11 agences a créer en plus des 22 agences qu’on a déja. donc on aura an total 33
agences a gerer. Cest pour cela que, en anticipant, nous avons réévalue certains postes pour
pourvoir prendre des gens. Je ne sais pas s1 vous voyez un peu ma démarche.

DG : Donc nous sommes a ce mveau. Dans le document, 1ls ont aussi demandé de faire 1appel
a candidature pour les postes de directeur. L appel a candidature a ét€ fart pour les postes de
directeurs centraux et directeurs régionaux. Donc, vous savez qu'il v a le niveau avec un CV
particulier que les gens doivent remplir. Pour étre directeur central. BAC +5 avec 10 ans
d’expénences ou bien avoir BAC + 5 en gestion des entreprises, des finances ou commerciales.
Pour les directeurs régionaux, 1l faut avoir BAC + 3 et 10 ans d expénences ou BAC + 4 et 20

ans d’expéniences.

DG : C'est intemme. Ca nous permet quoi 7 Il v a des gens entre temps qui sont venus dans
I entreprise avec des diplomes et qui ont poursuivi les études et qua ont écrit. On a prés de six
cent (600) agents qu ont écrt pour demander une reconnaissance de diplomes. S71ls sont
capables, 1ls n'ont qu'a postuler. S’ils postulent et ils passent. on va leur reconnaitre leurs
diplémes. 11 faut faire les choses sur une base claire pour éviter les critiques ; donc tous ces
processus sont en cours. Ma tache aujourd hui, je m"attache plus sur la gestion des ressources
humaines, je gére les finances de 1'entrepnise. La situation était trés grave quand nous avons
pris la direction de la société. Je suis actuellement en train de faire ma quatniéme opération de
recouvrement.

DG : Ow, c’est en cours. Donc, je balaie le portefeuille sinon je ne peux pas respecter mes
engagements. Je pense que ca porte ses fruits. Je ne vais pas citer des sociéteés, 1l v a des sociétes
d’état qua nous devalent huit milliards (8 000 000 000) et nous continuons de leur fourmir de
I"électricité. Nous ne sommes pas s1 pussants pour prefinancer les autres. Dans le méme temps,
nous devons payer les factures de notre grand fourmsseur qui est la CEB.
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DG : On leur a offert des titnsations au miveau des banques. L'état 5" est porté garant pour
surveiller ca. Je peux vous dire maintenant qu’a 1"heure ot nous parlons aujourd hui, c’est la
SBEE qui a créé des caisses secrétes et alimente ¢ca pour qu’il n'y ait pas de retard. Donc, on a
de probléme. 51 nous prenons, par exemple, le CNHU de Cotonou. 1l nous doit un mmlhard cent
soixante douze mulhons (1 172 000 000) FCFA. Aujourd’hus ; les GSM nous doivent aussi en
quantité, mais MOOV et MTN ont payé a leur miveau. On est en tramn de voir. Donc, & part la
gestion des ressources humaines nous nous sommes attardés surtout la partie commmerciale. Qui
dit commercial, dit finances et recouvrement parce gue si la partie commerciale n’est pas
vivante, les finances de la société vont en souffrir. Donc, c’est pour cela que nous sommes a
cheval sur ses deux parameétres. Donc toutes les lettres sont parties vers les sociétés, nous
sommes en tramn de faire un recrutement coup de poing. Ceux qui sont dans la maison, 7 a
permute, 1 a1 presse et 1 a1 pnis des gens que j ai amené du nord quu ont leur famulle 1c1. Ils ont
leur maison et tout 1c1 parce que § a1 dit que je ne payerai pas des frais de mission pour toute la
durée, mais je peux payer les frais de mmssion pour une semaine. Ou, 1 a1 dit anjourd ', 11 est
temps de dire qu’est-ce-que je peux faire pour cette maison et non qu’est-ce-que cette maison
peut faire pour mo1 7 Elle a déja beaucoup fatt pour vous. La SBEE vous a beaucoup aidés parce
que s1 vous fartes bien votre travail, on ne peut pas avorr les créances énommes sur la chientéle.
Donc, nous sommes en train de faire ca. Je pense que ¢a est en train de donner, puisque pour le
mois de jullet seulement le salaire et les diverses charges tout ¢a, ¢’ est quatre milliards (4.000
000 000). Demain, je vais signer pour le mois de jullet et signer les frais facturés de la CBE.
Ca fait cing mulliards et trois millions (5 003 000 000) que je dois envoyer. Donc ¢a veut dire
quot, ¢a veut dire que le renforcement, le recouvrement ... parce que, les échéances qui nous
restent sont trop importantes et s1 on n'a pas de sous on ne répond pas favorablement. Donc
nous nous sommes attaqueés aux ressources humaines, aprés aux commerciales puis aux
finances. Peut étre donc, nous sommes en train d avancer, bien sir pour un chef d entreprise ce
n’est pas pour répondre aux exigences du cabinet qui nous a faire 1’audit. Il v a plein de choses
aujourd hui, s1 vous allez dans les différents guichets ot 1l y pas la connexion et tout ¢a la. parce
que nous avons choisi une ligne qui anjourd hui ne répond plus aux besoins de la clientéle, nous
sommes en partenanat avec Bémin télécoms SA. Puisque partout ot 1l v a les fibres optiques,

1* Bénin Télécom SA est une entreprize publique commerciale chargée de fournir 4 sa clientéle, une connexion
internet. Cette entreprise a des dettes vis-a-vis de la SBEE. Les factores impayées s'élévent a ............ Cette
entreprise, depuis quelques années s investit dans 1"installation et la connexion aux fibres optiques sous marines
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nous allons utiliser cela pour faciliter 'accés a la connexion Tant qu’il v a les fibres optiques,
il n'y a pas de coupures. On a déja fait des rénumons avec les collégues de Bénin Télécom SA
et maintenant, nous avons constitué les groupes de travail, et le premier travail est déja prét
pour la mise en exécution. Donc, nous attendons les rapports et tout ca pour que les deux DG
se rencontrent avec les techniciens pour valider et mettre en exécution. Nous avons crée intranet
a la SBEE parce que, je veux supprimer dans tous les bureanx, les imprnimantes, et avoir deux
immprimantes par palier. Vous avez des cartes et vous imprimez de quoi vous avez besoin parce
que ¢ est madmissible que dans chaque burean, 1l v ait deux a trois imprimantes. Ce n’est pas
possible, c’est du gaspillage. On doit économuser de 1'argent pour la société et non seulement,
nous n allons plus sortir de I'argent pour acheter beaucoup d impnmantes. En plus, nous
n’allons plus sortir de 'argent pour la réparation. Donc, nous allons réduire les charges
d’exploitation. (Interruption téléphomaque)

DG : On étions-nous 7

DG : Ok ! Donc vous voyez, nous avons ¢a, nous venons encore de lancer un appel d’ offre pour
les petits cabinets qui nous accompagnent. Nous voulons d’ici horizon 2019, que dans le
domaine mformatique, celu qui nous accompagne, on le dégage de la maison pour que le
systéme appartienne a la SBEE. que nous soyons en mesure de gérer notre systéme. L 1l est
la et on lm paie. Douze millions (12 000 000) FCFA par mois depuis 'an 2000
jusqu anjourd hui, 1l faut voir ce que ¢a fait. Ce que la SBEE paie par mois, moi je veux mettre

fin a ca. Le probléme est que les gens me critiquent. Je suis d accord s1 les gens aiment la vénte.

DG : Nous avons un cabinet qui nous accompagne, qui nous a installé un progiciel que nous
expenmentons depuis les années 2000 juste pour notre accompagnement ; 1'mvestissement,
tout ce qu’on a verse, ¢ est parce que quand les preuves viennent intervemr sur le projet pour
faire de correction, nous payons prés de douze miallions (12 000 000 par mois).

DG : On a commence en 1998 mais c’est en 2000 que le contrat a £t signé, On a commence
depus le 03/12/2013 et nous payons 12 000 000 par moi1s depuis 2000 aujourd hu faites le
calcul et vous aller voir comment la SBEE a é&jecté plus d'un mulliard (1 000 000 000) et
quelque. Mo, 17a1 dit, nous sommes trop niche pour faire cette demande-la.

afin de rendre qualitative la liaison internet. La SBEE veut entreprendre une négociation avec Bénin Télécoms SA
pour connecter ses agences au résean des fibres optigques. Ainsi, se fera t-elle rembourser en nature.
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DG : DV informatique

DG : Je vous a1 dit nous avons fait 1'audit. Cet audit-1a, 1l faut qu’on nous accompagne. Quand
nous avons fait "appel a candidature pour la direction de systéme d’mformation. tous ceux qu
se sont présentes, le résultat est négatif. Ils ne sont pas capables et ne sont pas recommandés
pour occuper le poste. Le recrutement externe, ¢’ est la décision du cabinet.

DG : Oui. Donc nous avons des problémes. Mod. 17a1 toyjours dit qu’ils sont incapables. I étais

trés énerve et depus je les msulte.

DG : Tous ceux qu sont a I'interne. .. bien siir quon a dit qu’il faut avoir dx (10) ans
d’expénence puisqu’on a des jeunes parmm eux qui, maintenant, sont capables. Mais, vous ne
pouvez pas étre jeune comme ¢a et dinger les anciens chefs hiérarchiques. Mais s1 vous venez
de I'exténeur et que avez passe le concours d entrée a la SBEE ; ce qu'on veut. Il y a des gens
qui on le BAC-F vous les dingez et on est d accord.

DG - Ow c’est clair | La SBEE est dans le systéme vraiment trés délicat, ce serait trés difficile

que les gens vous acceptent.

DG : Non, c’est maimntenant qu'on va le fawre. Au fait, d’abord, on cherche la ressource a
I'mterne, c’est quand elle n’existe pas, s1 vous ne fait pas comme ca, vous aurez des problémes
avec les ressources humaines. Il faut d’abord chercher a revaloniser les ressources propres a
vous a I'interne ; ¢’est lorsque vous n’en avez pas que vous allez a I'exténeur. 51 je veux faire
la compétition entre elles, c’est que ca reste le plus souvent bas. Ceux qu sont a I'intérieur
n’ ont plus souvent le temps d’étudier, de voir les nouveautés. C est pour cela qu’il fant d’abord
prendre. Nous avons tenté et ¢ca n'a pas marché. Nous serons donc obliges de regarder a
I exténieur puisque les résultats sont 1a, ¢’ est pas mo1 qui 1"a1 faat ; ¢’ est le cabinet qui 1"a fast.

DG - Mo, je veux la qualité. Donc nous avons eu pour 1'informatique. Nous sommes déja sur
le processus, pour la direction financiére, quand le cabinet étatt venn, celm qua était la n’avait
que son BAC-G2 et 'ancien directeur geénéral 'avait nommeé directeur adjomnt de la
comptabilité et du budget. Vous savez ses moyens sont limités, 1l n’est pas en réflexion. Il ne
sait pas manipuler 1" outil informatique tout ca, donc le cabinet demande, le plus rapidement, de
I"enlever et de mettre quelqu’un de capable. Le dossier est envoye. Le dossier n'est plus sorti
Je I'a1 enlevé et ;a1 mus quelquun de capable 1a, voila, je 1'a1 fait, pas parce qu’il veut avancer.
Je ne peux pas avoir des valeurs qui sont l1a, les laisser dormmir et prendre des gens qu ne feront
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que m’arnérer dans les prises de décision. C'est pour la premuére fois, qu’a la SBEE. nous avons
sorti le bilan, et le conseil de révision a passé le 2 juin et les commuissaires aux comptes nous
on félicités parce que c’est pour la 1®® fois qu’ils voient ¢ca. C’est aprés avoir fait ¢ca en juin,
parce qu’il faut a partir du 30 juin, mais les admmmistrateurs m’ont dit qu’il leur faut deux (2)
semaines pour lire, parce que simon avec 12 ou 13 jours pour faire la mise a jour, 1ls peuvent
faire le 28, 29 mais 1ls ont refusé. Mais 1 a1 laissé, mais les commissaires aux comptes sont la
il v a longtemps 1ls étalent trés contents du travail qu a ét€ fait vramment. Donc, c’est pour la
1¥® fois que la SBEE produit ces résultats sinon habituellement, c¢’était en novembre ou
décembre qu’on faisait ca. I'a1 déja commencé tout, 1" a1 d&ja dit au directeur que le 15 Awnl, je
dois avoir le rapport. Je veux respecter les textes de 1'Etat.

DG : O c’est inteme.

DG : Non, parce que celui qua v était et que " a1 enleve, ¢’est un probléme qui les a balayé non 7
Puisque 1’ancien DG, il était devant la BEF!® et moi je ne veux pas regarder un collaborateur
qui est devant la BEF, donc pour me faciliter la vie je les a1 appelé, eux tous, je leur dit voila
vous &tes devant la BEF. Vos passeports, tous sont détenus 1a-bas, moi1 je veux avancer et je
veux gagner. Je vous enléve, ce n'est pas un garage fimssez la-bas. Je vais vous placer a des
postes. Chacun pour le niveau qu’1l a au poste qu’1l ménte. Chez moi1 ¢’ est profil et poste. Voila
donc, je leur a1 dit ca. Quand mor-méme, ;a1 dit ca, le lendemain 1"a1 pu leur rendre service.
J a1 dit que telles personnes sont mises a la disposition du directeur général des autres. Parce
que la gestion des ressources humaines, 1l faut d’abord la négociation pour leur monter pour
quot je fais ca. Et comme eux, 1l v a des gens que 77 a1 mms expres. Ils m’accompagnent. Ils ont
des prétendants services. La-bas, 1ls ne leur ont nien reproché, ils sont branchés ceux qu ont
continuent d’aller la-bas. Donc c’est le travail que j"a1 fart. On s’occupe un peu aussi de la
production et de la formation des agents. La production. nous avons, s1 on reparait tous nos
groupes qui sont en instance, on serait a prés de 50, 60 Meégawatt, donc les groupes qu'on a
loués mamntenant peut étre qu’on a loué 20 ou 10. Il nous faut 80. Alors, s1 60 sont en marche,

on va louer 20 groupes.

DG : C'est clair, parce qu aujourd’hm, s1 on prend la réparation. elle toumne autour de
27 000 000 000F 1l me semble. Je dis des bétises, la réparation ¢a doit tourner autour de __ .
Attendez hein | Je vais appeler le directeur de la production. .. ¢a tourne autour d un mulliard

13 BEF : Brigade économique et financiére
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(1 000 000 000) F CFA. Et la location, ¢a toume autour de neuf mmlliards (9 000 000 000) F
CFA, qu’on ait produit ou pas. Donc, ¢a la I'Etat doit payer ¢ca. Voila, c’est la situation que nous
vivons. Je vais m’ efforcer maintenant pour, je vais inviter les gens pour démarrer la révision

des groupes a coiit propre.
DG : Om

DG : Non. On ne peut pas convaincre puisque nous avons réellement le besoin. Vous savez 7
Quand le Nigéna s efface, c’est un casse-téte pour nous. Le Nigéna mjecte 200 Mégawatt sur
le résean. Lorsque les 200 meégawatt sortent des 300 dont le Togo devait au Bémn, c’est plus
de la moitié ; car s1 1l sort. nous sommes a plat. Mais on arnve a metire, méme s1 on armve a
servir tout le monde on prend une bonne partie, nous sommes a plus de 70%. 90% de couverture.
C’est déja bien. Mais 1] faut que d'1ca 1, on trouve les moyens pour qu’aprés un an, ces gens-la
s en aillent et que nous nous occupons maintenant de nos propres moyen de production. Donc,
maintenant, 1l y a une équipe de la SBEE du Ministére qui est actuellement en Iran. C’est que
nous voulons installer 50 mégawatt. Ils sont partis pour négocier. Nous avons 400 mégawatts
qui seront financés par I'Iran. Nous avons le barrage hydroélectrique Dogbo bis, 280
megawatts. 51 on fait ¢a, c’est bien aussi. Nous. on veut. Parce que vous savez en 1998 1l y
avait la cnise énergétique. Les financiers des états ont calculé le kalowattheure non vendu a
I'économie Bémnoise autour de 200F. donc wvous voyez, c’est une bonne décision do
gouvernement parce que ¢a, on sait ce que ¢a coite maintenant mais on ne sait ce que ¢a va
coiiter demain Je peux vous dire que c’est une bonne décision du gouvernement. Je peux le
confirmer. C’est ceux qui ne sont pas du domaine qui racontent des coiits. Vous voyez quand 1l
y a coupure dans une zone, d alleurs vous étes intendant mulitaire, maintenant vous vous
occupez des problémes d'insécunté, est-ce que ca a un prix 7 Un pére doit s’ occuper de la
scolanté de ses enfants. Méme s1 les frais de scolanté doivent coiter 5 000 F, 11 faut qu’1l achéte
pour que les enfants soient éclairés. Au momns, c’est dissuasif ou bien 7 Donc, ¢a n'a pas de
prx. Uniquement la sécunté | Que les opposants parlent | Le plus souvent, ce n’est pas les
gens du domaine. Ils ne connaissent rien du domaine, absolument nien. Ils parlent et je nis. Ce
n’est pas parce que vous étes la, mais je dis tomjours YAY] Bom est le seul Président de la
république depuis tous les temps qui a compns que, pour le développement, 1l faut 1" électricate.
Et1l a invest: beaucoup dedans. Uniquement, le raccordement des 12 communes parce qu’avant,
il v avait 10 communes qui n’ont 1"électnicité que de 18h30 a 00R00.
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DG : Mais, a son armivée, on a tout change. Et le colit. comme nous avons des groupes, revient
a 200 F le knlowattheure. Actuellement que tout est normal ¢a va revenir a 58 F. Vous voyez
I"économie qu’on fait c'est-a-dire je dis les béminois nous sommes malades. YAYI Bom a fait
beaucoup de choses dans ce pays. Je dis actuellement nous sommes a 58 F. Or, en mars. s1 on
n’'a pas fait ca on serait en train de produire a Bembéréke a 245 F le kalowattheure, quand est-
ce-que la SBEE va s’en sortir 7 umiquement ¢a, 1l faut que Dien I reconnaisse ¢ca, méme s1
vous ne lui reconnaissez pas ca Dieu va lui reconnaitre ca. Quand les problémes se produisent
sur les routes, 1l faut aller dépanner les groupes, tu te couches sans le courant mais aujourd hw
ce n’'est plus ca. Je me repose méme si je ne fais plus maintenant tout le temps mon ceeur bas a
grande vitesse. Tous les agents de la SBEE sont tensionnaires (souffrent de 1'hypertension
arténielle), le stress, le diabéte ou les deux a la fois.

DG :Le président Kérékou hu 1l s”est attaqué sur 1’administration territoriale, chaque président
a fait ce qu’1l doit faire, rapprocher I"'adommstration des populations. ce pourquoi on a cree les
CEG partout, des Lycées partout sinon avant 1l ¥ avait le lycée Behanzin, le lycée Mathien
Bouake, le lycée Coulibaly, le lycée Toffa et 1l v avait umquement un CEG par département ;
mais 1l en a créé partout, des centres de santé partout ; chacun a joué son r6le 1l faut connaitre,
mo1 § a1 observé les choses. Je regarde, quand on dit celui-1a n’a rien fait, comment 11 n’a nien
fart 7 Avant s1 vous étes de Dassaré pour faire le jugement vous venez ot 7 A Natitingou,
aujourd hui vous pouvez faire ca. Matén ou méme Dassare ce n’est pas vrai1 7 Voila ca c’est les
effets du général. Il a rapproché 1"admmmistration des populations. Il v a un CEG a Matérn. Mo,
le DG qui est la mamntenant, 11 dit qu’il a réussi. Pour trouver, ¢’est jusqu’a Tanguméta qu’il est
venu. Il a marche toute la nuit avec son pére pour arnver a Tangméta. Quand Kérékou est venn
non ! Donc chacun a fait son travail Chacun d'eux. SOGLO lu, 1l n'a pas eu seulement le
temps d attaquer. Quand il est venu, il s’est attaché aux finances et a pemne 1l voulait sortir la
téte et 1l est parti. Donc ¢a, c’est les choses qu’il faut voir et savoir que c’est la réalité. Les gens
pensent que 1"électricite, on veut vendre 1" électricité et faire des pertes. 51 vous ne savez pas les
régles. .. parce que c’est un produit marchand. Vous pouvez faire des bénéfices comme des
pertes.

DG : Nous nous sommes la c’est ce qu’on a appris.

DG : C’est une chance parce qu’au moins méme 51 je n’ai pas utilisé le mmimum de ce que 1" a
appris, au moins ] ai cette chance d’étre en contact avec le langage techmque. Je serais resté an
Mimstére et tout ¢a la a fawre les paperasses. Ce que j'a1 awjourd hm accumulé comme
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expéniences, ce sont les choses que ceux qui sont au Mimstére n’ont pas appns. La preuve,
quand on veut parler des dossiers techmques, on invite toujours la SBEE et nos 1dées sont

toujours retenues.

DG : Mon objectif actuel personnel. je veux que la SBEE soit une entrepnise d Etat, bien
dinigée, performante qui dégage des dividendes a la fin de chaque exercice pour 1'Etat. Parce
que, ¢’ est pour cela que, c’est que ¢a doit contribuer au développement de la société ; c'est ca
une entreprise.

DG : La SBEE m’a tout donné et je n’attends plus nen. Cest la SBEE qu attend de mo1. Ily a
des gens qui sont a4 la maison en chomage ou bien qui sont de ma génération et ont créé des
entreprises, les entrepnises ont disparu. La BCB est ot aujourd hui 7 Les agents de la BCB sont
ou 7 CNCA c’est on 7 BPD ¢ est o 7 Mou, 7 a1 eu cette chance que la mienne est encore debout.
Donc, je rends grice a Dien.

DG : 11 faut savoir quelque chose. Dans une entreprise, on dit que pour créer une entreprise, 1l
faut quor d’abord 7 Des hommes. ces hommes se retrouvent pour dire. Nous allons créer telle
entreprise. Donc le gouvernement du Bémin a dit on crée la SBEE. C’est ca non 7 Ce sont les
hommes qu’il faut pour diriger cette entreprise. on les a choisis, alors qu’est-ce qu’il faut 7 1l
faut leur donner les moyens, on a donné les moyens, et maintenant 1l faut la procédure sinon
I"argent que 1'état met a la disposition. ¢a va partir. Les procédures sont 1a pour réglementer
tout le monde. Donc, passation de marchés et tout ¢a la c’est la procédure. 1l faut la respecter
pour que notre pays soit développé. 51 vous ne voulez pas respecter les procédures, vous n'étes
pas alors un digne dingeant. Il vant mieux démissionner. Ca, c’est clair.

DG : Vous voyez, moi je suis dah ! Donc mo1 en tant que dah ! je ne suis pas encore sur le
trone mais le reste je travail.

DG : Je suis appelé a étre intronisé ro1 7

DG - Voila, le ro1 de Todjihossou, c’est dans Zé&, c’est le trone le plus important dans Z&.

DG - Ow, dans la commune de Z&, les gens ont déja tout fait hein 1l reste seulement que 7 aille
en retraite pour que les gens m mntromsent de force. S1 je refuse, 1ls vont me nuire toute ma vie

et nuira toute ma famille. Donc je swis 1a, moi je sws un homme de paix_.. Vous ne pouvez que

soutenir le gouvernement. Méme s1 le gouvernement est la pour le développement de tout le
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bénin. 51 le chef de 1"état, je fais une représentation schématique, ¢’ est lu1 qu a la boisson dans
la bouteille, 11 a le verre, 1l a la bouteille et le contenu sans sa main et le verre, vous vous mettez
devant lui, vous le cntiquez, vous 1'msultez et aprés vous dites donne-mo1 un peu a bowre, est-
ce qu'il voit 7 Vous donnez a boire ! Vous avez la force pour I'msulter, 1l ne vous donnera
jamais, et c’est naturel. Vous avez déja vu une poule chercher a manger a ses poussins et
d’autres poussins viennent manger ¢a 7 Jamais ¢ est ses poussins qui dorvent manger, donc on
ne peut jamais, il faut avoir 1'opposition mais 1" opposition, elle doit étre constructive parce
qu’elle aide les gouvemneurs a se cornger. Mais pas une opposition destructive. Tout ce qu'on
fart au Bénin est mauvais, La ou le béninois n’est pas mauvais ; ¢ est notre caractére, vraiment
que Dieu nous pardonne hein. Qu’il nous comige.

DG - 100%. Mo 7 je suis FCBE 100%, et s1 en 2016 un autre amve et ¢a sort encore de FCBE
je suis prét a le soutenir. Seulement, je sera1 déja a la retraite, intromisé roi. Il viendra me voir
dans mon palais et on va nire et se prodiguer de bons conseils.__.

DG : A Dieu. Aprés, au Chef de I'Etat. Et en 3é position 4 mon Mimistére de tutelle.

DG : Redevable vous savez, je ne suis pas le seul agent de la SBEE. Nous sommes plus de 1300
agents et ¢ est mo1 que Dieu a vu et le Président de la République a accepté. Et certainement,
1 0se croire que ¢ est mon mimistre qui m’a propose. Je suis par intérim, mais je sws nomume
pas Décret. Donc, ce n'est pas un Amété numisténiel, je smis nommé par Décret. Nomme par
mténm, ¢ est la hittérature. Quand vous étes nommé par inténim, ce n'est pas Décret. Je suis
nommé par décret et non par Armrété ministériel. Je le dois aussi 2 mon épouse. En 4*™ position,
¢ est mon épouse parce que ¢ est une dame brave et a Paraizo. Car c’est lu1 qui m’a donne le
goiit du travail bien fait. Peut étre Paraizo vient avant mon épouse. Voila.

DG : La performance de I'entrepnise c’est quoi 7 Qu’est-ce que la SBEE 7 Cest une société
d’électrification donc 1l v a des grands paramétres que nous devons voir. Je viens de concevoir
et 1 a1 envoye dans toutes les régions. 11 faut un tableau de bord que " a1 élaboré que 1" a1 envoye.
En tant que société d’Etat, c’est d’abord augmenter le chaffre d’affaires. qu’1l y ait une valeur
ajoutée parce que 51l n'y a pas de valeur ajoutée, on n’a nen a partager. [l fant que chaque
année la VA augmente. Cest pour cela qu’il faut que 7 étende mes réseaux électnques, et en
entendant mes réseaux électnques, je vais augmenter le nombre de la clientéle. Quand ce sera
fart, 11 faut que ces agents-la soient codifiés, 11 fant qu on sache qu’ils sont dans une base de

données et qu’on fasse les relevés, qu’on fasse la facturation et que je recouvre. Je dois recouvnir

312



parce que je peux etendre, augmenter la chientéle, facturer tout. Mais s1 a1 peu de
recouvrement, je ne fais nen. Et satisfaire la clientéle quand 1l v a problémes, 1l faut que 1 aille
rapidement. Donc le dépannage pour satisfaire la clientéle. Voila. ¢a c’est la performance. Cest
pour cela que nous avons décidé d’extemaliser 1"acquisition de maténels électniques. L appel
d’offre est déja lancé, les gens sont en tramn d’acheter, la SBEE n’est pas spécialiste pour acheter
les maténels. Nous ne sommes pas des commercants de maténels, mais nous sommes des
commercgants pour vendre de 1'énergie électnique. C’est ¢ca. Nous allons nous occuper de notre
profession d ongine et nous allons chercher des partenaires privés pour nous accompagner
parce que nous autre, pour faire une commande a la direction des marchés publiques. 1l faut 9
mois pour avoir 1"accord. Donc, pour éviter tout ¢a, on externalise tout. Les pnivés viennent, 1ls
achétent. La SBEE contrdle pour voir s1 ¢’est bon s1 le maténiel est bon, nous allons faire ca.
Aprés le contrile techmque, je vous dis la SBEE en achetant le maténel, s’1l fait de clhaffre
d’affatres, c’est a peme 2.5 ou 3 000 000 000 FCFA par bilan et combien d’anditeur sort par
jour sur la “grogne matinale’. Aujourd’hwm, s1 on n’armive pas a fawe ca, c’est les privés qu
vont nous acheter. 51 quelqu’un demande aujourd hua, s'1l paie, 1l aura son courant dans deux
jours ou dans une semaine au plus, dont son compteur, ot est le probléme 7 Maintenant, vendre
de I'énergie par SMS, on veut maintenant avoir des vendeurs je dis, nous allons faire dans 35
zones, nous faisons prés de 1000 giga, on veut diviser par 7 (sept) et chaque personne aura 20.
Et s1 vous prenez cela, que vous achetez, vous amenez 20 ou 30 mulliards, la SBEE. c’est a
environ 100 et quel milliard de chaffre d’affare. Je divise ca par 5. ca fait combien 7 environ
20 mulliards. donc vous-méme vous voyez ; j achéte 10 millards. Je vous domne les crédits,
vous devenez revendeurs, mais mo1 ] a1 déja encaissé mon argent. Je peux autofinancer les
choses, ¢a c'est I'avemr de la SBEE. Les compteurs prépayes partout, plus personne. Nous
sommes trop riches pour pouvoir acheter les choses a crédit.

DG : La SBEE n’est pas performante mais elle est sur le chemun. Nous ne sommes pas encore
performants parce que nous voulons, nous avons la volonté d’y parvenir. Toutes les reformes
que nous avons citées, s1 on amive a mettre ¢ca en place, le but final c’est la satisfaction de la
clientéle tant qu un seul chent se plaint, ce n’est pas performant.

DG : Non ce n'est pas ca. La dispombilité, c’est 1'Etat qua s’en occupe. C’est pour cela que
I"Etat a déja déclare le secteur de la production libéralisé, les privés peuvent s mnstaller, produire
et vendre ; voila.
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DG : Quand on rentre dans le secteur d’électnicité, les investissements sont trés lourds, c’est
environ 100 milhards FCFA

DG - Hum ! Ow, je peux le dire puisqu’il faut savoir que dans notre secteur, tout peut changer.
Mais 11 v a des choses qui restent. Les hommes changent et passent. Il y aura toujours
I'abonnement, 1'accueil, la facturation, le relevé et la facturation le recouvrement, le
dépannage. Les choses-la sont restées et resteront toujours. Il y aura toujours le recouvrement,
I"accueil Quand vous venez pour la premiére fois, 1l faut des gens pour vous accueillir, pour
vous comprendre et vous donner les conseils qu’il faut. Vous voyez, 1l v a certains départements
clés de I'entreprise qui sont restés et quu resteront.

DG : Les hommes ont changeé, les hommes sont devemus actuellement plus ambitieux,
paresseux. attirés par 1'argent. Nous, quand on était venu, c’est le travail qui nous attirait.
Aujourd 'hu, les enfants, ¢’est vite accéder aux postes et faire la pagaille. Ils sont attirés. Nous,
on est venu. On a fait 10 ans avant d’acheter une voiture. Eux autres, ils arnivent et veulent avoir

en méme temps une voiture, Une maison

DG : Chez mo1, c’est assainir la société hein | Mettre au dehors tous les comompus, tout ceux
qui font des fraudes parce qu'il v en a toujours. et les grands faussaires de la SBEE sont a
I'mténieur de la SBEE. Maintenant, ¢’est renforcer le contréle, renforcer le controle inteme.
C’est ¢a la 1 préoccupation pour attraper les brebis galeuses, les envoyer la ou elles doivent
étre.

DG : Ou est le probléme 7 Peut-£tre on controle. Dans cette histoire de contrdle, les contréleurs
que nous avons.__Vous avez relevé qu’il faut renforcer le controle. Ow, 1ls détectent jusqu’a 30
cas de fraude. 51 la direction générale les accompagne, au plus 13% mais les vrais détecteurs
de fraude, c’est les balayeurs, les chauffeurs les gardiens. Voila, c’est eux qui voient tout, les
petits agents la voient tout et disent au directeur général C'est les gens que le DGA doit
entretenir. [ls découvrent jusqu’a 43% de fraude. Voila les petits agents voient tout et 1ls disent.
Donc le directeur général veut s appuyer sur tout le personnel hein, avoir une attention
particuliére pour ces petits agents, les plantons. les chauffeurs, les gardiens. Les petits agents
m’ ont beaucoup aidé a détecter les fraudes. Quel contrdleur peut savoir ca 7

DG : Trés bien. des relations normales. Il n’y a pas de DG et agents. Nous sommes des amus,

nous sommes des fréres, ¢’est des relations fraternelles qu’il v a entre nous. 51 jamais vous
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mettez votre statut de DG en avant, vous n’allez nien entendre. Voila, ¢’est comme ¢a que mo1
je gére. Je dis aux gens au drapeau. je suis le vent, je suis partout, tout ce que vous faites_ je
vois tout, ce que vous dites, 1" entends tout. Ils savent que je ne parle pas. I apprends. je ne sais
et 1"agis tout doucement.

DG : Depuis que je suis la, je n'a1 jamais passé un marché public comme ¢a. Je ne fais que
payer les anciens marchés, ce que mon prédécesseur a laissé. Je n'a1 fait que payer. Ils ont
tellement commandé, je ne sais pas pourquol mais je ne fais que payer. Mais, 1l faut dire quelque
chose 1a, le decret 2009, 1l faut vraxment revorr ca. Vous vous étes mtendant. [l faut vraiment
revoir ¢a parce qu on dit bien le PCA qu est PREMP, alors que quand vous étes PRMP c’est la
gestion de entreprise. PCA. c’est 'admimistration de I'entrepnise. C'est quil v a deux
persomnalités qui se mélangent et ¢a crée des problémes. Mo je suis régaliste, je dois respecter
la lov

DG - La lo1 2009. Le PCA. vous devez étre en bon terme avec lui pour que vos dossiers passent
au conseil d’admimistration. Ici mamntenant. vous &tes son chef 51 vous ne vous entendez pas
avec lu1, tous vos dossiers seront noyes. Qu’estce que je fais 7 C'est un peu 'histoire de la
chanson du burkinabé. La femme de son patron qui est tombée amoureuse de lui Elle lw dit,

« s1 fu ne fais pas, je vais te signaler au patron » et 5’1l fait le patron le saura et cela va assurément
lui coiiter son emploi. Dites mo1 ce qu'il doit donc faire 7

DG : Non ? Je sws son patron ; il est sous mo1, voila ou c’est difficile ; quand 1l est PRMP je
lui donne des instructions.

DG : Je lm donne des mstructions. Voila. Quelle est cette loi 1a 7 [ls n’ont qu’a tout faire et
mettre ¢a a votre disposition. Mo1, je m’en fous. Ils n’ont qu’a mettre la PRMP au niveau de

I entreprise. Mais mo1, ce n’est que ma pratique de la chose hein, puisque ceux qui ont mitié la

loi, 1ls mettent des choses que mo1 je ne maitnise pas.

DG : Je fais tout pour étre en accord avec mon PCA parce que ¢a me sera trés bénéfique.

DG : Non, moi j7a1 la cellule chargée de controler des marchés publics quu est rattachée
directement au DG. Voila, c’est ca qui est mauvais. Les gens peuvent avoir crée des dégats et
lui aprés 1l va voir ca. Qu’est-ce que je vais faire 7 Parce que la chose est déja lancée, 17a1 d&ja
signé, ¢ est parti.
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DG : Jamais, pmisque je ne suis pas PRMP. Quelle pression 7 Je ne sais quelle pression 1 aurai 7

Je n"a1 aucune pression |

DG : Ah! Ce qu s’est passé avant mo1, je ne peux pas juger. Il v a des msuffisances que les
gens relévent, 1" envoie ¢a a la PRMP pour dire de se conformer, ¢’est tout.

DG : Non, je n'a1 pas encore eu ¢a. En tout cas. s1 je vois quelque chose d anormmal ou des
erreurs, je vais directement voir la PRMP pour dire qu’il v a telle chose. De faire attention. [l
ne fandrait pas que les gens nous conduisent demain devant la BEF.

* DIRECTEUR REGIONAL ATLANTIQUE

DRATL : Mot, j"ai intégré la SBEE. le 04 avril 1983. Je suis dans ma 32 année.

DRATL : Je sms de la premmére promotion des bacheliers. J'a1 fait le CPU (Complexe
Polytechmique Universitaire), je suis sorti en 1983 .0On a baptisé la promotion : « promotion tout
est préva ». Donc, juste a la sortie, on a €té réparti. Cest la premuére promotion des bachehiers,
ce sont les bacheliers qu sont allés a I'université sans test, sans rien. Au moment ol nous, on
fimssait, on ne passait pas des tests. Cest le conseil des munistres qui répartissait ceux qui ont
fait les écoles. Donc je suis arnivé a la SBEE.

DRATL : Je dis que la promotion a été répartie. Ce n'est pas que quelqu’un a fait affaire pour
se retrouver a la SBEE. Pour la petite histoire, en ce temps la, la SBEE payait moins cher que
la SOBETEX. La SOBETEX payait mieux que la SBEE parce que c’était au temps de
PARAIZO. En ce temps 13, moi. jai une cousine dont le man travaillait 4 la SOBETEX Iln’a
méme pas le BEPC mais ce qu’il gagnait est plus élevé que ce que je gagnais a la SBEE. Donc,
elle a méme souhaité que je m ammange pour vemr travailler a la SOBETEX. Mais mo1, je
pensais que le sort me hait. C est commme ¢a qu’on est armive a la SBEE. Mais malheureusement,
mes collégues qui sont restés a la SOBETEX, la SOBETEX a eu des problémes. On les a méme
transformées en manceuvres et tout ca la. La SBEE payait trés moins cher. Il o'y a méme pas
affaire a faire pour souhaiter venir a la SBEE en ce temps.

DRATL : Ow, ¢a s’appelait déja SBEE. en 1998, c’était la Société Béninoise d’Electricité et
d’Eau.

DRL ATL : Bon ! En tant que directeur régional, je suis le représentant du directeur général
dans la région et nous nous occupons surtout de la gestion de la clientéle et de la distibution.

C’est-a-dire qu’il vy a le volet techmique, le volet commercial, le volet admmmistratif et le volet
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financier. Je suis technicien de formation, "a1 commencé par le diplome de techmicien supérieur
et aprés 1 a1 fait la formation d"mgeémeur. Actuellement, je suis ingénieur en gémie énergetique.
Donc, en tant que directeur régional, je coordonne les activités dont je viens de parler tout a
I'heure. Lessentiel pour nous c’est de pouvoir donner satisfaction a la chentéle. Tous les
abonnés qui ont besoin d’énergie, comment faire pour leur donner satisfaction 7 Et leur donner
satisfaction . reviendra a les alimenter en €nergie électnque. Pour les alimenter en énergie
électnique, 1l v a question de les recevoir, les enregistrer, de pouvoir leur sortir un devis qui sera
paye et dés que le devis est payé. qu on puisse exeécuter, qu’ils aient le courant. Et cela se fait
surtout quand ils ont le réseau des compteurs a coté d eux.

Le volet techmque est beaucoup plus poussé parce que, en réalité, quand on parle d’énergie, 1l
faut les conditions de 1'obtention. Tout le monde a besoin de 1'énergie, tout le monde a besoin
de courant, et tout le monde n’est pas dans les conditions de I'avoir. Ceux qui ont déja le résean
devant eux peuvent bénéficier facilement du courant comme je 17ai1 dit tout a 1'heure ; ceux qu
n’ont pas le réseau devant eux, méntent des extensions et ces extensions se font en partie par
nous, mais 1l v a les directions techmiques de la direction centrale qui coordomnent certaines
activités en fonction de la région. Je prends 'exemple de la Direction des Etudes et de la
Planification qui coordonne certains projets qui aménent a electrifier certaines zones. Mais chez
nous 1C1, NOUS aITIVons ainsi a prévoir dans notre budget 1'électnfication de certaines zones quu
n’ ont pas encore le courant. Donc, cette année, par exemple, moi, j a1 prévu, dans mon budget,
I'extension de 20 km de résean movenne-tension et de 30 km de réseau basse-tension. C'est le

réseau basse-tension que nos abonneés utihisent le plus souvent parce que c’est le réseau qui se
branche, et la moyenne tension améne le courant dans la zome, c’est ce qu'on appelle
wvulgairement haute tension. Ca permet de construire des postes et sur la base de ces postes, 1ls
auront la bonne tension dans la zone. Et s1 ces postes sont trés éloignés des clients, c’est que
ces dermers n’ammivent pas avoir la bonne tension, donc c’est ca qui améne a parler de la gualite
de I'énergie. [la qualité de 1'énergie n’est pas la faute de la SBEE 7 sa mission est quand méme
de donner satisfaction, donc la bonne tension d’énergie] Donc, s'1ls n’ont pas la bonne tension,
ils ne peuvent pas jour convenablement de 1" énergie. Voila un peu le volet technique.

Mais en dehors du volet technmique, 1l v a le volet commercial. Voila ce quu a &té présente, c’est
dans le volet commercial qu’on constate 'accueil, les enregistrements, le payement des devis
et tout ¢a. Et quand ces demiers sont branchés, 1l faut les prendre en compte pour pouvoir les
facturer et leur donner les factures a payer. Donc, quand ¢a se fait, a partir de ce moment, le

volet financier rentre en compte pour voir ce que 'on fait. Est-ce-que nous recouvrons
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comectement. Les dépenses qui se font par rapport a la gestion des chents. On est la pour
coordonner ces activités également.

On est la comme les superviseurs, les coordonateurs, mais le coordonateur doit maitriser un peu
ce qu se fait pour pouvoir sutvre. Donc. voila un peu ce que nous faisons et nous avons un
personnel a notre disposition que nous gérons - le volet administratif. Voila un peu ce que nous
manageons. Mais, nous sommes beaucoup plus outillés a axer nos actions sur le monde. Donc
nos activites de branchement dommnent beaucoup plus. Mamntenant en dehors de ¢a 1l v a les
maintenanciers du réseau, la gestion des pannes, le dépannage ]

DR ATL : Touyours le techmique parce que dans la maintenance, quand on parle de
maintenance, 1 v a plosienrs aspects qu'il faut pouvoir constater. Il v a la maintenance
préventive, ¢’ est les dispositions que nous prenons avant, pour éviter certames pannes. Donc le
réseau n est pas laissé dans le vide comme ¢a, on prend des dispositions, et surtout a I"approche
des saisons des plues, ont entretient les postes en cabine, on fait les élagages le long des réseaux
puisque quand les arbres rentrent dans le réseau. ¢a crée des court- circuits et ¢a nous ameéne a
enregistrer des pannes, ol des arbres qui tombent dans le réseau, donc on n’est obligé de
constituer des équipes pour €laguer, et 1l v a certamns éléments qu sont sur le réseau, qui se
cassent, donc on est appelé de faire la visite de nuit et a détecter ces choses quu se cassent pour
les remplacer. tout ¢a c’est des mesures préventives. Mamtenant, quand on est 1a et on vous dit
telle zone n’a pas le courant. c’est le dépannage. Il v a le dépannage chez 1"abonné sur son
compteur, s1 c’est le compteur qui a de probléme ou s1 ¢’est le connecteur,

DR ATL : Vous constatez qu’en me présentant, je ne suis pas venu comme ingémeur dans la
maison, j a1 fait un BAC, y7a1 fait un parcours « sac au dos », commencé par travailler a la
centrale, ;a1 occupé le poste de chef section maintenance a la centrale avant d’aller dans
I’ Atacora pour occuper le poste de chef secteur régional électnicité a Natitingou, "a1 fait 3 ans
la-bas. Au retour de la-bas, je swms revenu au miveau des services électnicité a Cotonon avant
d’occuper le poste de chef d’agence a Cotonou. Quand j’a1 fini ma formation d’ingémeur, je
sms nommeé Directeur pendant 5 ans dans le mono. a1 quutté la-bas, je suis retoumnée an
contrdle, je suis resté un peu au contrdle, et aprés 7 a1 ét€ partenaire andit, et c'est la que j’a1
quitté pour revenir comme Directeur depuis 3 ans.

DRL ATL : Ce que ;" observe, comme je le dis souvent, nous avons appris beaucoup de choses
a I'école, mais la vie professionnelle est une antre école qu’il faut vraiment prendre en compte
et I'expénence acquise au miveau de la vie professionnelle est capitale. Aujourd hu, 1l est
beaucoup intéressant de maitriser ce que 1'on fait et aussi le management. Cest capital. C'est
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capital en ce sens que pour la petite histoire, je prends la région que je gére anjourd . c’est
une région de forte tension, on a la pression de tous cotés, des autorités, du personnel, de la
chientéle et surtout des clients. 51 vous ne savez pas les prendre, vous avez beaucoup de
problémes, 1l faut pouvoir maitniser ¢a. Il faut faire en sorte que le client qui vient vraiment
mecontent, 571l vient jusqu’a vous, s'1l n’'est pas satisfait, ¢’est grave. C'est grave parce que
nous avons demande a ce que quand un client amnve, malgre la formation que les collaborateurs
ont recue depuis 1'accueil & un mveau donné, sous la pression, ils sont parfois dépassés et leur
réaction n’est pas touwjours convenable face a la clientéle. Et s1 les gens amvent comme ¢a, on
leur a dit dés que vous venez a la SBEE. vous n’avez pas satisfaction a mveau donné, 1l faut
monter a un mveau supéneur. Donc quelqu’un qui dépense "agent, vient a I'agence, va vers les
chefs services et n’a pas trouvé solution et vient au directeur, 5’1l n’a pas eu solution c’est grave.
La solution ne veut pas dire nécessairement que vous pouvez lm donner ce qu'il veut, mais la
fagon dont vous lm présentez la chose et de le recevour, 1l se retrouve. I a1 recu quelqu’un tout
a I'heure, tel qu'il a présenté la situation, nous avons des maténels, des problémes de trésorenie,
la SBEE a des difficultés et surtout par rapport aux commandes et autres. La satisfaction
matérielle fait défaut donc dans le cas de I'exécution chacun ne sera pas satisfart; mais 1l est
venu tout furieux et je pense que quand je 1'a1 écouté 1" a1 simplement déploré le fait qu'il a pris
par le secteur branchement. Il a vu le chef branchement, 1l n’a pas eu satisfaction. et c’est ce
qui I'a beaucoup énervé. Il est allé vour le chef d’agence, 1l n’a pas eu satisfaction et 1l est arrivé
a mo1. J a1 fait appel au chef de branchement. Son probléme qu'il a posé, ¢’est un probléme réel
mais qui ne dépend pas autant du chef branchement et tel qu on lu conte la situation fait que
ce demmer, quand ¢a sort au dehors, 1l y aura complication. On hu a posé son compteur sans
disjoncteur, on lui a fait le travail. on n’a pas pu lm trouver de disjoncteur et 1l est 1a quand,
quelque temps aprés, on vient dans le quartier, et pose le compteur avec disjoncteur aux voisins
et 1ls ont le courant ; lu1 qui a payé depus, ¢’est compteur sans disjoncteur qu'il a eu. La ou le
biét blesse, on lw dit, 11 faut acheter le disjoncteur, alors que le prix du disjoncteur et incorpore
dans le coiit du branchement. Il a déja paye tout et voila ce qu'on hu dit, mais en réalité vous
étes du Comute de Trésorerie, ca fait partie des problémes de la SBEE. Ca fait bientot prés de 3
a 6 mois, le connecteur qui est un €lément élémentaire fait défaut, effectivement les entreprises
privées exténeures, les gens trouvent a acheter. Le connecteur que nous facturons a 3000 FCFA
a la SBEE. on leur vend ¢a a 5 000 F. Le disjoncteur qu’est-ce qui s est passé 7 Ce disjoncteur-
13, &2 un moment donné, on a eu de pénune, le fourmsseur KAS. Cest pour dire que ces petits
éléments qua font défaut. tel que les collaborateurs présentent la chose, les gens auront une

319



mauvaise image de la SBEE. [L image de la sociéte a entretenir]. C’est autant de situation qu’il
faut savorr, 1l v a la commumication avec la clientéle, comment commumaquer avec la chientéle.
Il n’est pas domné de présenter la situation décevante au client parce qu’il n’est pas armve pour
savoir vos problémes, 1l est 1a pour avoir satisfaction, 1'essentiel est de lw donner satisfaction
Nous nous battons pour ¢a, et ce qui est encore criard aujourd hu, face a certains problémes,
les gens. quand ils constatent qu’ils n’ont pas solutions, le moyen le plus facile, 1ls vont se
confier a la presse. Donc en tant que autorité on gestionnaire, ¢’est autant de choses qu’il faut
maitriser. Il faut pouvolr commumquer avec tous ceux-la. Voila un pen ce que je peux dire.

DR ATL : Ow. I faut avoir une conception de la vie. Il faut aimer son travail. Non seulement
aimer le travail, 1l faut savoir que ce que tu fais méme quand on ne te voit pas. 1l v a des traces,
les gens constatent et chacun, enfin, ma personne, mo1 je souhaite réussir la mission qu’on me
confie. C'est ca que je tradms par |'engagement parce qu’en réalité, 5°1l v a le mveau de
formation qui est 1a, 1’associé a ce mveau de formation, 1l faut avoir la capacité de réussir, et
pour réussir si tu ne te donne pas. je donne un petit exemple, je suis directeur ic1, le DG est 1a-
bas. 1l ne sais pas a quelle heure je viens m a quelle heure je sors. C'est moi-méme qui viens a
I'heure que je veux et qui sors a I'heure que je veux. Je me dis mon contréleur le plus c’est le
client, le client sait que ce directeur-1a, 1l vient a I'heure. Ah ! Il ne vient pas a I"heuore, 1l sort
trop. on vient 1a, on ne le trouve pas. Donc, on se met en 1dée que quand bien méme tu n’as
personne qui te controle 1l v a un Dieu. Pour ton résultat, 11 faut te donner pour le faire, donc
voila I'engagement que mot j at ; je me dis que je n’a1 pas pose un probléme au départ pour dire
quel parrain 3 a1 pour venir a la SBEE., mo1 mon parramn aujourd hu c’est la masse, c’est la
clientéle. Je ne vous a1 pas connu a Natitingou, 1a1 fait de 86 a 89, je peux vous dire pour la
petite histoire, quand j"allais la-bas mes parents ont failli pleurer pour dire : qu’est-ce-que tu as
fatt a tes patrons pour qu’ils t"envoient la-bas. Mo1 7a1 dis que c’est une promotion. Ils disent
promotion 7, il v a pas promotion ici ¢ est jusque la-bas qu’on t'a envoyé 7 Je swis all€ 1a-bas
et dans la vie aujourd hm je peux te dire que le temps que 1 a1 passe la-bas ¢’ est un temps trés
court mais c’est le meilleur temps de ma wie, et ;' étais aussi populaire la-bas que s1 les gens
pouvaient empécher que je ne quitte pas la-bas 1ls le feront. La 7" a1 créé mon paradis, la on je
smis, mon paradis ce n’est bouffé et mangé hein | Mais ;" étais a 'aise, le travail, je suis a la fois
sur le réseau a cotonou surtout dans les centrales a Tanguiéta, Kouandé, Boukounbé ; mon
plaisir ¢’est quand 1l v a une panne, quand je vais pour la réparer, parce que les gens sont dans
I"obscurnité, on dit -« on a appelé le technicien de Natitingou, 1l vient, 1l v a la lumiére c’est une
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joie »._Donc quand on réussit dans sa vie vraiment vous étes heureux. I aime réussir dans ma
vie.

DE ATL : Avec ce que 1 a1 présenté tout a 1’ heure, je pense que la SBEE ne met pas les moyens
neécessaires pour donner satisfaction a la clientéle. Ce n’est pas par mauvaise volonté mais 1ls
ont des contraintes, les points €lémentaires que j a1 énumerés tout a I'heure. Est-ce-que c’est
le manque de vision, le manque de projection 7 Non, c’est le probléme de marché. Je ne suis
pas rentré dans les problémes de marché, mais les ruptures de stock. les pénunes de maténels,
les trucs comme ¢a font que ca crée tellement de difficultés. J a1 dit. 17a1 prévu telle quantité a
réaliser. Je prends la localité de Calawvi aujourd hui, ce que 17a1 prévu la méme s1 je réalise, la
population sera encore dans 1" attente. Ca ne suffira pas parce que méme les arrondissements les
plus proches qu étatent dans les champs, aujourd hu, les gens ont construt des immeubles
partout, tout le monde veut de courant. S1 on peut avoir les moyens, le maténel | Et, méme le
personnel fait défaut parce que, pour faciliter la tiche, 1l faut tout ces éléments pour pouvoir
réussir. Mo je ne peux pas dire aujourd hui ce que 1 attends de la SBEE. Cest une amélhioration
des conditions de vie des années encore, ces années ne sont pas peu mais ¢ est toujours
msuffisant. Mais s1 je vais présenter mon salaire par rapport au salaire d un fonctionnaire de
mon rang, je dois remercier la SBEE. Et entre autres, 1 a1 été syndicaliste des représentants do
personnel dans le temps. Je suis le directeur. Bon, comme attente, ¢’ est peut-étre de rechercher
a faire des recyclages pour améliorer ma connaissance. Je suis déja a 3 ans de la retrate.

DE. ATL : Bon, vous savez, il v a parfois des hauts et des bas, mais 1" a1 survi une évolution
normale donc je ne peux pas trop me plaindre de ma camére, mais tout a 'heure, en présentant
la situation, je vous a1 dit qu'a un moment donné, que je suis retournd au comtrdle. Les
conditions dans lesquelles je suis retourné au contréle ne pourraient pas me permettre de dire
que c'est.__, ce n'est pas une promotion. On peut taire le nom, mais souvent, ces genres de
choses, on considére que c’est .. mais je 'a1 pris sporiivement, ¢a m’a permuis de me former
dans ce domaine, de savoir ce qu’on fait au contréle. J'étais directeur régional, ca m’a rabaissé
un peu. Les conditions dans lesquelles je sms parti la-bas, ce n'est pas parce que je n’ai pas
donné satisfaction la ol 1 étais qu on m’a reversé. Non, méme en quittant 1a-bas. le préfet m’a
exprime ses féhicitations. La seule différence est que 1 étais encore syndicaliste. Le DG dalors,
¢ étart Mr DOSSOU Rafael, e défendais une cause des contractuels et 11 n'était pas d accord.
On s’ est retrouvé au Mimistére et a la sortie, le directeur me dit : « fu ne peicx pas étre dans mon
equipe et étre contre mes instructions ». C'est comme ¢a quon m’'a envoyé a Porto-Novo

comme contréleur. Et pour vous dire que je dois rester la-bas, je dois faire le gendarme la-bas,
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et en tant qui syndicaliste, défenseur de la cause des travailleurs, vous savez le contrble s1 vous
devez le faire convenablement, vous n’étes pas le lienvenu des collaborateurs. Mais je suis
devenu 1'ennemi de mes anciens anus. 5Certains me disent qu’est-ce-que tu cherches ? Il faut
rester a la maison, 1l ne faut pas vemir mais obligation de résultat, je dois faire le controle et
donner des rapports. Voila cet aspect.

DEL ATL : Vous savez ce que moi je peux dire par rapport a ces trucs la. je vous a1 dit quand
on m’a envoye dans le Mono comme Directeur régional, a la fin, le préfet n'étant pas de la
SBEE m’a félicité. Je suis un homme qui mntégre la masse, qui vous offre un peu de tout, mais
a ma lecture dans le temps. je me dis ma position syndicale des représentants du personnel jous
un peu, parce que ¢ est comme un homme qu’il faut avoir un peu avec so1 que de 1"avoir pour
to1. Ca, c’est une réalité ; on ne me 1'a pas dit hein, mais je sais que c’est pour un peu mais je
réponds aux conditions qu’il fallait pour 1'étre. Je peux ne pas développer ¢a comme ¢a mais a
ma lecture, je me dis que c’est ¢a. Donc mo1, c’est ma lecture personelle.

DR ATL : Ow en quelque sorte.

DRL ATL : C’est naturel, mais cela ne voudrait pas dire que parce que 3 a1 occupé le poste que
je n’al pas maintenu ma position syndicale. La preuve c’est ca qui a fait qu’on m’a sort.

DRL ATL : Méme, c’est madame ADJADOHOUN qui m’a nommeé directeur. A ce moment
domné, ¢a n’allait pas du tout au point ou elle me dit - « Mr ZIBO il faut démissionner ». Elle
me souhaite de démissionner du syndicat. Moa, je lu a1 dit madame la directrice : « vous avez
el confiance en moi et vous m 'avez nomme directeur, 5i vous n'avez plus confiance en moi vous
m ‘enlevez du poste de directeur, mais ne me demandez pas de demissionner du syndicat, ¢ 'est
les travailleurs qui m’ont élu ». C est peut-étre la vision qu’elle a en me nommant directeur,
¢ est pour m’empécher. Pour la petite histoire, 1°a1 en a faire des dénonciations en son temps,
que quand elle est sortie et elle est revenue, je suis allée la saluer, vous savez ce quelle m’a
dit 7 Elle m’a dit que ¢ est nous qui 1’avons sortie de la SBEE. Elle m’a sorti les rapports de
certames dénonciations quu ont éte prises en compte par I'IGE et les trucs comme ¢a. Je ne vais
méme pas conseiller a un amm d"étre syndicaliste parce que tout ce que vous dites, s1 vous voulez
jouer plemement le réle, vous serez mal vu, surtout des patrons, " a1 fait un rapprochement tout
a I'heure, 7°a1 dis que ¢a a joué parce que les gens ont tendance a m’avoir prés d eux que de les
avoir en controle. Mais ma colture ne m’a pas permus de fermer les yeux sur ce qui ne va pas.

¥ (Perception d’une insatisfaction dans la carritre, une forme de sanction qui découle de son role de défensenr
des causes des contractuels. La sanction a été de 'affecter 4 un poste qui le mette en opposition avec les
travailleurs, ses anciens amis).
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J a1 joué mon role, méme quand je suis sorti a la date d’aujourd’hu, les gens regrettent mon
départ du syndicat et m mterpellent encore. Donc je ne sws pas un vendu qui utilise le syndicat
simplement pour ces biens, je n'a pas défendu seulement la cause des travailleurs, mais 1 a1
défendu la cause de la maison. Je ne vais pas énumérer les cas les plus cnards, les groupes SIF
qu’on avait obtenus dans le temps. I étais contre, aujourd hui les gens ont tendance a dire que
¢a leur a servi, ¢a leur a servi a quoi 7 La vision de la SBEE. ce n’est pas ces genres de groupe
qu’on devait avoir. Non | On a un plan directeur quu exaste a la SBEE et c’est sur cette base 1a
qu’on doit réaliser tout. Mais ce qu’on a obtenu n’est pas dans ce cadre la.

DR ATL : Les procédures de fonctionnement de 1"entreprise 7

DRL ATL : En réalité, les procédures existent. Et 5’1l faut les respecter, tout 1ra bien. Cest
comme on dit, la lo1 est la mais parfois, on passe a coté de la loi. 51 c'est les textes, 1l v en a,
tout existe, tout est bon, mais on contoume les textes.

DRL ATL : Non et je sms un homme fort. contourner une procédure, je donne un exemple. Je
ne suis pas autorisé a prendre des gens pour travailler. La procédure exige que ce soit la
direction générale qui engage. Je gére des manceuvres 1c1 a qui je paie prés de 2 000 000F /mo1s.
DR ATL : C’est normal, et s1 je ne le fais pas. on va crier le nom de la SBEE partout. Je prends
des gens pour les travaux d’entretien, du dépannage, de tension. 7"a1 des gens manceuvres et
méme aujourd hui peut-étre, quand on parle d’extemalisation. c’est quand on fera
I'externalisation que ce serait bon. sinon tout le monde est chef Les agents permanents de la
SBEE pour la plupart sont chef, a moimns que c’est les nouveaux engages qui se donnent mais
quand 1ils retrouvent leur assise ¢’est fimi tout le monde devient chef

DR ATL : Owi, méme ceux qui ont d ancienneté. La plus part sont venus de la méme fagon,
¢ est-a-dire par répartition automatique. Maimntenant, 1l faut reconnaitre que le parrainage n’est
pas forcément a ce mveau. Le parrmnage est plutdt descendant dans le temps. Est-ce-que aprés
leur recrutement 1ls ont .. _Pour répondre a un probléme ponctuel pusque s1 vous ne le faites
pas, vous n avez pas la main de faire, mais vous le fattes parce qu’il ¥ a une situation que vous
voulez régler. ce quu est en tout cas au niveau de votre direction quelque chose de positif parce
que ¢a vous permet de faire ce qui allait bouder et tout.

DR ATL : Bon, vous savez ¢ est un débat. Je vous avais dit dans le temps qu’il y avait des
occasionnels qui étaient a la SBEE et on les appelait des contractuels. Nous avions eu des
contrats et a un moment donné, on a rompu le contrat et on les a reversés. Anjourd hui, ce que
I"on fait c’est des tacherons. Ce n’est pas des gens qui peuvent espérer un reversement. Cest
des gens qui sont, certains sont constitués en mini-entreprise ot on leur vend des taches 1l ya
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des cas comme ¢a. Mais c’est une situation quu existait avant que je n'armve, ce n'est-ce pas
mo1 qui les ai engageé. Donc, ¢a se faisait et ca été renforce.

DRL ATL : Il n’y pas de contrat écnit. C est-a-dire que c’est un sujet aussi dense que ca fat
couler beaucoup d’encre.

DRL ATL : Ow, 1l v a contrat oral. Comme j a1 dit tout & I’heure, les procédures existent, parce
que la direction générale a un moment donné nous a écrit pour nous dire d’arréter tout. Les gens
le savent, ils savent qu’ils sont dans 1"informel et c’est comme s1 awjourd hui on leur vend de
taches qu’ils exécutent et ils sont payés sur la tiche. C'est un délai hebdomadaire.

DRL ATL : Il y a certains quu se retrouvent a 50 000F

DRL ATL : J'a1 quatre (4) agences. I'agence de Omdah, d’Allada, de Calav1 et I’ Agence de
Godomey et a Ouidah 1l v a 3 guachets, a Allada, 1l va 3, a Godomey 1l yva 18, a Calaviil ya
une vingtaine. Donc au total on tend vers 35 voir 40.

DRL ATL : Nous tendons vers 80 000 abonnés repartis sur 1'ensemble des 4 agences.

DRL ATL : Je suis un chrétien catholique pratiquant, je sws dans le groupe de priéres Sacré
cceur. Je ne suis pas dans un groupe politique, mais pour avorr fait le syndicalisme, mon syndicat
s appelle syndicat Indépendant des Travailleurs de la SBEE (SINET-SBEE) affiché a la SNTB,
en dehors de ca, j étais resté dans le Rotary Club pendant 5 ans a Lokossa. Arnivé ic1, je ne me
suis plus engageé dans le Rotary Club.

DRL ATL : Vous voyez, 1 a1 fais Rotary Club a Lokossa. Je n’a1 pas fait Rotary Club dans une
grande ville comme 1c1. Ces clubs services ont parfois leurs approches. ¢’ est-a-dire que c’estun
groupe qui s entraide aussi, qui rend des services, mais je ne pouvais pas dire que 1"a1 bénéficaé
de ces services pour avoir mon poste, si ¢ était Cotonou.

DRL ATL : Je suis de Owmdah.

DRL ATL : (Rire) Je n’aime pas ce francais, je peux dire que par le passé, ces taches quu se
fatsaient la. les anciens qui les avaient faites, ¢’est comme awjourd . s1 'on dit qu'on va
passer un texte de recrutement pour la SBEE, dans ses domaines la, ceux-la on plus
d’admissibilité que cenx quu viennent d’ailleurs. Donc des gens ont eu la chance de faire ¢a et
ont £té méme sans texte, recruté a la SBEE. C’est-a-dire que des gens qui venaient en stage, ou
bien qui viennent faire des inventaires ou bien des trucs ponctuels, qui travaillaient avec nous
et ont fait un temps, parce que méme les contractuels qu’'on avait dit dans le temps la, on avait
signé le contrat & ceux qui faisaient ces activités-la, et ceux qui ont des miveaux donnés, ceux

qui etalent rejetés, ¢ est ceux qui sont sans qualification, et sans diplome.
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DRL ATL : Bon ! En prnincipe, le processus normal de recrutement est qu on doit pouvoir
annoncer le recrutement et solliciter des gens a concounir. Mais 1l v a un ou deux cas ol on a
passé des test pour recruter des gens comme releveurs, comme caissiers guichetiers, les agents
commerciaux, les agents comptables, mais pour les techniciens, on a fait le test pour eux mais
ce n'est pas un appel public ot les gens sont venus déposer les dossiers. 51 les gens ne
connaissaient pas quelqu’un dans le circut pour savoir qu'il v a quelque chose comme ¢a 1l ne
peuvent pas.

EE : Parmmm ceux que vous avez recruteés, vous avez des parents ou bien des gens qui sont dans
le méme groupe que vous 7 ROTARY ou Sacré Ceeur de Ouidah 7

DRL ATL : En réalité, 1l faut savoir quelque chose, on a beaucoup de sollicitation, méme a
I'imstant ol on n’est 14, les gens qui viennent faire des demandes d’emploi, prennent par des
personnes mterposees, il v a towjours une relation. Cest comme aujourd hui, monsieur Désiré
a fait déja ma connaissance. Il ne peut pas me dire que, on s est déja connu, quand on se verra
aprés, je dira1 Désiré comment ¢a va, vous voyez un peu 7 Ca voudrait dire le contact se noue
a tout moment, donc quand vous étes en mesure de poser votre probléme, 571l v a de solution,
nous ce n est pas parce que tu es de 1"Atacora, s1 ’a1 la possibilité, mais mo1 je n'a1 pas la
possibilité de prendre directement des gens pour faire embaucher. S1 des gens ont profiteé de
mo1, dans ces circuits-la peut étre.

DRL ATL : Owm

DRL ATL : Oui1l yva eu des cas.

DRL ATL : Bon ! Mo1, mes relations avec mes collaborateurs ne sont pas conflictuels, mais 1l
faut savoir que je fais 1'effort de faire respecter I ordre, qu’on sache la place de chacun. qu'on
sache que c’est le directenr, ca c’est le chef. ¢a 'agent. Il v a cette distinction qui se démarque,
et ce qui nous unit c’est le travail. que faire pour que le travail avance. Mais comme j a1 dit
qu’il n'y pas une relation conflictuelle, I'ambiance de travail est favorable a travailler, car on
n'a pas la cramnte ot on dit, on va encore aller travailler maintenant, je ne vois pas les
collaborateurs sous ce stress 1a, non.

DRL ATL : Je vais vous dire ceci, par exemple, quand on dit, je prends au miveaun des
technmiciens, sur prés d une vingtaine, si je dis qu'il v a deux quu ont pnis par moi-méme. J a1
menti. Je suis ic11l y a 3 ans. Il v a des équipes qui existent avant moi, a1 pu Temercier certains
a cause de leur comportement. 51 je constate que quelqu'un ne respecte pas les normes ou 1l
commet des bétises. Ce n’est pas par un licenciement que cela se régle. Cest entre eux-mémes

qu’ils aménent les gens.
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DRL ATL : Non. Vous savez, si je prends le cas des releveurs par exemple, un releveur a un
nombre de police a relever, ce qu on leur donne dépasse, et qu’est-ce qu’ils font 7 Ils prennent
des gens quon appelle des Klébés qui les accompagnent et ¢’est eux méme qui leur donne
quelque chose. Mais quand nous on a pnis, on a constaté que le nombre est msuffisant. Tu ne
peux pas aller chercher quelqu’un qui va se mettre a faire le relevé en méme temps. Donc on
dit on va renforcer, ¢’est ceux qu ont 'habitude de faire et qui faisaient déja le travail qu'on
prend. Donc c’est le releveur la qui a été forme par un autre releveur qu’on prend en ce moment.
Il v a des gens quu ont fait rentrer leurs enfants dedans, des parents ; donc ¢’est comme ¢a que
¢a s est passe. D’accord, donc en fait, c’est un surcontrat, c’est-a-dire que vous, vous avez
recrute un releveur, le releveur reléve le releveur. Ca veut dire que vous, vous ne passez pas un
contrat avec chacun des releveurs 7 Un contrat verbal avec chacun d’eux dans lequel vous leur
dites ce que vous attendez d’eux, méme s1 ce n’est pas écnt.

DRL ATL : Oui, oui, vous dite ce que vous attendez d’eux, comment ¢a se passe cet échange.
Cette séance d’échange c’est que. ce n'est pas un contrat de base. C'est comme, méme les
releveurs péniodiquement. on les rencontre, on fait des échanges avec eux. Ces dermers qui sont
devenus des.__, je ne dira1 pas des prestataires occasionnels, ont eu droit aussi a ces échanges,
ce qui revient a dire que, vous n’étes pas un agent permanent de la SBEE. ca la ¢’est connu.
Vous étes ammive juste pour faire, 1ls font 10 jours par mois, ¢’ est-a-dire que la péniode de relevé
par mois, ¢ est 10 jours et 1ls sont payes sur ¢a. Donc, et ¢’est le résultat attendu, en dehors do
résultat attendu ; vous savez les releveurs, ¢ est comme nous disons nos ambassadeurs, c’est
eux qui vont chez les chients, s"1ls ne relévent pas bien, c’est que la SBEE doat sentir. Donc, on
est obligé de leur donner des directives pour dire attention, vous allez chez les gens, vous devez
relever convenablement. Vous devez nous détecter les fraudes. ¢’est-a-dire qu’il v a des pomnts
sur lesquels on attire leur attention. Et s1 un client se plamnt de vous et s1 ¢’ est avéré, vous sortez
des rangs.

DRL ATL : Vous savez qu anjourd hui, les hommes sont a la recherche de I'emploi. Chacun
veut, malgré que nous disions qu’ils ne sont pas agent de la SBEE. que c’est ponctuel, chacun
veut gagner 'estime ou bien la confiance pour se faire maintenir, quitte a demain 5’1l peut
devenir agent, donc 1l n’y a pas autre promesse pour dire je vais vous faire ceci, je vais vous
faire cela, je vais vous aider a devenir agent de la SBEE. Non. Ils sont tous les jours sous la
menace parce qu on leur présente qu’ils ne sont pas reconnus par la SBEE. La direction générale
connait bien la situation, interdit a des moments donnés, mais accepte de facon informelle, ne
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dit pas ou1 mais concéde quand méme. Sinon on a des écnits qui 1'interdisent, parce que ca
améne des redressements fiscaux.

DRL ATL : Oui 1l v a certains dans ce contexte, aprés, ils retrouvent d autres 1ssues et partent.
Surtout que quand i1l y des projets ou des entrepnises privées qui gagnent des marchés, 1ls
récupérent dans ceux-la ; parfois 1ls sont méme mieux traités la-bas et quand 1ls fimssent 1a-bas
ils reviennent.

DRL ATL : Bon, selon moi, vous savez, | entreprise a une vision, il faut qu’elle puisse atteindre
sa vision. Pour atteindre cette vision, 1l faut des dispositions a mettre en place pour atteindre cet
objectif Donc en réalité, le temps que la SBEE existe avec ses cadres, ses emploveés doat
I"amener a une, je dirai une performance, mais cette performance aujourd hui, le personnel a la
performance mais cela ne se traduit pas concrétement dans les objectifs valant des résultats,
cela ne se traduit pas dans les résultats parce qu’il v a ce que 1'on constate, et ce que 1"on dit.
Aujourd 'hw s1 on va interroger la masse, je ne suis pas sir que la masse donnera une satisfaction
a la SBEE. Mais on est armive a un nivean ol nous-mémes, nous pouvons dire que nous avons
une performance, mais cela ne se traduit pas physiquement.

DRL ATL : Pour I'mnstant je ne peux pas dire qu’elle est performante, mais cela ne se tradut
pas.

DRL ATL : La performance de la SBEE.

DRL ATL : Et s1 je m exphque c’est que pour moi, en réalité avec la qualité de son personnel,
et la mission assignée a la SBEE. 1l n’y pas de raison pour qu’elle ne soit pas performante. Mais
je constate que, si je veux jeter des fleurs je dirai que la SBEE est performante mais ce n’est
pas la réalité. Il ne s’agit pas de le dire ¢’ est de le constater, parce qu’on a des cadres compétents,
cest-a-diresic’estcalail yena.

DRL ATL : Bon_ par rapport a ca. 1l v a eu un peu de changement quand méme parce que par
le passé 1l n’est pas donné aux jeunes de vouloir supporter les anciens, mais aujourd hui on peut
dire que, en fonction de la capacité intellectuelle. des gens s1 on ammive a détecter, je prends par
exemple, on peut nommer un jeune au détriment des anciens ce qui ne se faisait pas par le passe.
Et dans un passé aussi les anciens ne sont pas trop ouverts. C’est-a-dire que pour avoir, pour
béneficier de la connaissance des anciens, ¢’ est n’est pas facile. mais aujourd hui je pense qu’il
y a un peu d ouverture par rapport a ¢a au point ol les jeunes cherchent vraiment a pousser les
vieux et a les terrasser et a monter. Mais 1l n'y a pas une lutte terrble pour un conflit de

genération. Il n’y a plus de conflit de génération.
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DRL ATL : Parce qu’ils se sont dit que, ceux qui arnvent sont des diplomes et qu’ils sont
arrves pour leur arracher le poste. Ils ne sont pas ouverts.

DRL ATL : Par rapport a cette vision ce que je peux dire, ¢’ est que anjourd hui 1l v a le controle
qui est intensifié parce qu'il v a des faits quu tentent a justifier ce que vous étes entrain de dire,
mais s1 le controle joue bien son role, on met la main dessus et on régle, et vraiment les
procedures sont la pour qu’on les suive correctement et détecter ces défaillances. Cest comme
a 'heure actuelle, 11 v a un jeune informaticien qu utilise le profil d’autre pour amener les
factures et prendre 1"argent chez les clients.

DRL ATL : Non, le profil du chef facturation. Le chef facturation peut annuler les factures
erronées, donc lu s’entend avec le client et hu prend 1'argent et annule sa facture de son poste,
¢ est un peu 'esprit qui se développe.

DRL ATL : Comme 1" a1 I’habitude de le dire, nous essayons de sensibiliser puisque comme je
I'a dit mo1, 1"a1 plusieurs casquettes. Les gens sont ce qu'ils sont, on a un peu de gens dans les
rangs mais nous faisons 1"effort de les canaliser pour ne pas tomber dedans, c’est ce cas mais 1l
v a des gens qui n’amvent pas, qui voient les clients et leur disent, je vais vous payer votre
facture, 1ls empochent, ils ne payent pas. On va couper les gens et ca devient un contentieux
entre eux. Donc, 1l v a toujours des gens qui sont dans la vision d’exploiter du faux pour
s ennichar.

DRL ATL : Selon mo1, quand je parle de sensibilisation, je sensibilise par corps d’activite,
parce que pour moi pour atteindre mon résultat, le résultat n’est pas par biais, s1 je rencontre les
groupes de releveurs par exemple, ce que 7 a1 a dire aux releveurs n’est pas identique a ce que
1 a1 a dire aux techniciens, la bonne conduite est au centre de tout, et comment faire pour qu’on
puisse mienx nous apprecier. Parce que, s1 on m’apprécie bien, ce n’est pas a cause de mo1 seul,

c’est a cause du résultat de mon équipe. Conscient de ca. je les améne a comprendre.

+ DIRECTEUR DES RESSOURCES HUMAINES

DEH : aprés mes études nmversitaires a 'ENEAM, ;" a1 effectué un stage académmque en RH a
I'issue duquel 1" a1 présenté un mémoire sur le théme : « Gestion des effectifs et performance de
I'entreprise ». J'a1 obtemu, aprés cette soutenance, la recommandation du jury pour étre
embauchée a la SBEE.

DEH : Aprés la recommandation du jury, ;a1 subi un test auquel " ai réussi.

328



DEH : pendant tout le temps déja passé dans |'entreprise, je suis resté dans les services de la
DEH. En effet, de 1998 a 2006, je suis passé comme agent et chef de service dans tous les
services de la DRH. de 2006 a 2008, j’a1 ét¢ DRH. de 2008 a 2011. j°a1 été responsable du
Centre de formation de la SBEE. de 2011 & 2014, j°a1 été conseillére du Contréleur général de
la SBEE. Depuis Avnl 2014, je suis encore nommeée DRH a 1'1ssue d un test orgamsé en interne
mais conduit par les experts de la Banque Mondiale. J"a1 postulé pour deux (02) postes : celm
de la DRH et celwm de la Direction de la Gouvernance, de I'"Evaluation et du Contréle de gestion

DEH : Je suis responsable de la gestion admimistrative du personnel (conges, paye...), de la
gestion des carnéres (du recrutement a la retraite), des affectations, de la gestion prévisionnelle
des emplois et des compétences. A ce titre, je développe les compétences par une politique
adaptée de la formation. Je mets en ceuvre la procédure de recrutement. En effet. en ce qu
conceme le recrutement inteme, deux possibilités sont observées : le test et la valhidation des
acquis. Nous nous mspirons de la pratique et du bon sens car a la SBEE., i1l n’ existe pas d” outils
qui permettent de le conduire survant un formalisme. Par contre, le recrutement externe est
suspendu depuis quelques années du fait de la pléthore des effectifs. De 2006 a 2008, des
recrutements informels anarchiques omt été effectués remplissant la SBEE d’agents
mcompétents. Il n’ existait pas un cadre orgamque quu serve de guide a ces recrutements. Chacun
y allait selon son pouvorr et ses emvies. Ces agents ont ét€ licenciés. Cependant, le recrutement
externe va étre repmis en tenant compte du plan de développement recommandé par les
auditeurs.

DEH : mes engagements sont liés au défi du poste afin d'impacter positivement la SBEE.
L’ accés a ce poste par test m mspire beancoup de fierté et me donne de 'ambition qui va étre
mise en évidence avec la bénédiction du directeur général

DEH : j"ai connu un temps mort. Conseillére, que 17a1 ressent1 comme une punition. Cela a fait
suite au procés que 1 a1 fait aux recrutements anarchiques qui s opéraient pendant que j étais
DRH, de 2006 a 2008.

DEH : les procédures, a mon avis, doivent étre respectées. Toutefois, 1l ne fandra pas exclure
les cas exceptionnels ou sociaux qui nécessitent une discussion an sein des mstances dingeantes
(CA. CODIR)
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En ce qui me concerne, je m’apphque a respecter les procédures au maximum. Certaines réalités
sont a prendre en compte telles que les pesanteurs politiques. Vous savez, nous sommes en
Afnique. Il v a le poids de la fanulle. On vous oblige a faire des choses qui ne sont pas conformes
aux procedures. A ce sujet, je vous mnvite a rechercher sur mtemnet, un théme de recherche que
7 ai suivi: « la gestion sociétale des RH : cas de la CIE en Céte d Tvoire »

DEH : Ow, c’était vraiment passionnant parce qu’il ne faut pas dire les procédures, c’est le
rendement et oublier tout le reste. Il v a des contextes dont 1l faut tenir compte. Par exemple,
tout le monde doit commencer le travail a 08h, vous avez dans votre effectif quelqu’un qui par
exemple, est Dah. et qui doat faire un certain nombre de rituels par exemple, qui vont faire que
celui-ci ne sera pas a I’heure. Vous devez en tenir compte. [l ne faut pas s’ enfermer et dire voila,
¢ est comme ¢a. 571l ne vient pas a 08h, vous devez commumquer la-dessus pour que méme 571l
commence a 8h20, qu'il sache qu'il a 20 mn & compléter a la fin, et que les autres aussi
comprennent pourquoi il ne vient pas a 08h et vient a 08h 20 mun. Donc c’est des facteurs
comme ¢a et ¢ était avec le président ZADI Kaissi. Cest un Monsieur qui a fait beaucoup de
recherche dans ce domaine et ¢’ était vraiment passionnant, et 1ls ont mis en place un mode de
gestion a la CIE (Sociéte d Electricité de Cote d Tvowre). Ils ont communique dessus etil ya en

un forum

DEH : Ow, C’était vraiment passionnant, ¢ca a marche a la CIE, 1ls ont méme fait participer le
personnel de la sociéte, smcérement ¢’ était vramment bien, au point ou les gens ont pris la sociéte

comme leur propriéte.

DEH : Dans nos contextes essenticllement ; bon en ce qu conceme les RH hein !! Dans
d’autres domaines. 1l peut y avorr encore d autres facteurs.

DEH : je suis membre de 1" Association nationale des professionnels en gestion des RH, affiliée
a la confédération africaine des RH. C’est un cadre d’échange qui apporte beaucoup.

DEH : (Rires)

DEH : Non pas un groupe particulier ; je vais prier dans des groupes de priéres.

DEH : Les gens ne me demandent pas les services comme ¢a parce qu’ils savent ce que j aime.
Bon, pour ceux qui me fréquentent, méme mes parents aussi, ils n’amvent pas a me demander
des choses comme ¢a. Quand 1ils veulent me demander, soit ils savent que c’est les tests qu on
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veut faire et les gens doivent postuler. Mais mo1 je n’ai pas trop ces problémes. [ls me
demandent. 1"a1 des parents qui me demandent auss1 hemn, 571l v a des possibilités 7 Je leur dis
s'1l v a des possibilités, la dermére fois, 1"a1 une cousine qui m’a demandé, elle a dit qu'elle a
fart opératnice de saisie, et je lu1 a1 dit qu’a la SBEE. on ne recrute pas ces profils-1a, mais s1
éventuellement 1l v a quelque chose je lm fera1 signe. Je sais comment les calmer. Ou bien
quand 1" a1 des recommandations. Je dis - ah, ¢’ est des tests qu’on fait maintenant. J”arnive quand

meéme a gerer ¢ca.

DEH : Non, pas en tant que tel, parce que quand moi 1 étais aux Ressources Humaines, c’est
les cas qu'on avait sur le temrain quon régularisait le plus. Des gens qui étaient déja dans
I entreprise et qu’1l fallait, s1 on ne finit pas ¢ca on ne peut pas continuer a faire chose la.

DEH : Avec mes employes 7

DERH : Je. vous savez avec le temps, avec | expénience, les techniques de management changent.
Quand mo1 " étais au tout début, c’est que pour mo1 ¢’ est la performance, le rendement vous
voyez 7 ] étais un peu plus ngide, mais avec 1" expénience et tout, je sms souple dans ma facon
de travailler avec les gens. Je les mets plus a 1" aise et spontanément les gens m’accompagnent.
Quand j’étais par exemple au contrdle, j’avais des gens qui étaient proche de la retraite qui
m’ ont dit que vraiment eux. 1ls sont 13 pour dommmr et aller a la retraite ; 3"ai dit ah comment je
vais travailler 7 Donc " a1 commencé par, je les respecte sur ce plan-la. je les respecte, je n’aime
pas étre impolie envers le gens, et poliment je leur demande le travail, et ¢’est ceux-la qui m ont
le plus accompagne bizarrement. Mais je les voyais travailler a des heures mmpossibles et 1ls
disent : on est 14, on va la soutenir. Voila un peu. Donc de plus en plus, j essaie un peu, quand
la personne a des soucis, je sens que ¢a ne va pas, je vais m’ approcher avec tout ce que a1 suivi

comme conférence et tout ce que j a1 dans le domaine, ¢ca va quand méme.

DEH : Je ne fais pas de promesses hein !

DEH : (Rires)

DEH : Je ne fais pas de promesses en tant que tel, mais s1 je peux faire la promotion de la
personne, ¢a je le fais. Quand je sais que la personne est méntante et travaille bien, ;" essale de
faire sa promotion. Eux-mémes. ils savent que s"1ls font bien avec moi1 1l n’y a pas de probléme.
Mais " essaie de mettre en place mon orgamisation de telle sorte que s1 toi tu ne travailles pas,
tu vas te sentir hors de 1'équipe. Donc 1" essaie de mettre en place 1’ organisation la.
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DEH : Ouw, le sentiment d’appartenance au groupe sinon i1l n’y a pas de probléme. Qu’est-ce
que je peux leur offir maintenant 7 Je ne peux pas dire que je vais donner de I'argent vous
voyez | Donc ¢’ est un peu ca. Mais quand je vois que je peux leur faire bénéficier d un avantage,
je n’ hésite pas.

DEH : Je n’aime pas jouer sur les heures supplémentaires. Le DG m’a dit ¢ca encore la dermére
fois en disant que les gens ont dit que : « ah, quand on ne fait pas des heures supplémentaires
chez madame... onn’a pas ¢a hemn ! J"a1 dit mais, on n’a pas fait et je fais donner comment 7
Et 1l m’a demandé s1 des gens ne le font pas. Je lui a1 dit que s1 quelqu’un n’a pas fait pourquol
il aura ca. Mais 1l faut le faire d"abord. ou bien qu’est-ce que vous en pensez 7

DEH : Tu n’as pas fait et tu vas me dire de cocher. Pendant ce temps-la, je suis en train de
démotiver celui quu a fait, et tu vas recevoir la méme chose que celu1 qui a fait. Sincérement je

ne sais pas faire ca. Et s1 mo1-méme je n’ai pas fait, je ne vais pas demander.
DEH : Non, c’est pour les cadres que c’est un forfait.

DEH : Méme pour le cadre, tout dépend de comment vous managez vos collaborateurs. Simmon

il va rester sans méme s en rendre compte, 1l faut savoir créer I'ambiance c’est tout.

DEH : Je crois que c’est les deux hein | I'essate d’étre souple mais quand le travail est la aussi,

faut pas laisser le travail et dire que c’est les._; 1l faut que le travail aussi avance.
DEH : Ca ne les prédispose pas.

DEH : Oui, s151. Ca c’est auss1 important. Quand la personne se sent écoutée, se sent aimée, se
sent valorisée, surtout ca. [l v a des agents quu estiment qu’on ne reconnait pas leur valeur. Mo,
quand je suis venue 1c1, 1l v a des gens quu sont partis d'ic1, 1ls sont revenus et 1ls ont dit qu’ils
vont travailler avec mo1. J'a1 dit mais pourquoi vous avez quitté les ressources humaines 7
Puisque, 1l ne faut pas mélanger la cammeére ; la carnére doit étre tracée. Il ne faut pas aller a
gauche et a droite. Ils ont dit que la personne ne recomnaissait pas ce qu’ils faisalent. Que tn
fasses bien ou pas. les gens s’en fichent et ¢’est pour cela qu’ils ont préféré partir. Donc mo1,
quand c’est bien fait, 1 essaie de valoniser la personne autant que je peux. Cest tout ce que je

peux domnner hein, et mon attention.

DEH : Quand on parle de performance, on voit d abord 'efficacité. Est-ce que ce que nous
avons comme objectifs. nous les atteignons 7 Et on voit aussi I efficience. Comment est-ce que
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nous arrvons a atteindre nos objectifs. Est-ce que nous ammvons a utiliser moins de moyens pour
avoir les mémes résultats 7 Cest un truc comme ¢a la performance. Ce qu veut dire qu’il faut
déja avoir des objectifs, parce que s1 on n'a pas des objectifs, on ne peut pas étre performant.
On va aller dans tous les sens et on ne va pas savoir ce qu on fait. Donc ¢’est important qu’on
ait des objectifs et, et des objectifs mesurables qu’on puisse atteindre ces objectifs-la.

DEH : (rires) Maintenant, les moyens, comment est-ce que nous armmvons a les attemndre, ca
aussi, ¢ est important. Il faut qu’on voit s1 avec peu de moyens on ne peut pas atteindre les
objectifs, et s1 on prend les effectifs par exemple, s1 déja avec deux personnes, tu peux organiser
un service et avoir de bon résultats, pour quoi mettre la dix personnes 7 Alors qu'il faut payer
leurs salaires, 1l v a la couverture samitaire et plein de choses, pourquoi ne pas réduire ses
effectifs et faire en sorte d avoir de bons résultats.

DEH : Ah cette question-la. . _.

DEH : Je ne saurais le dire. La SBEE se debat. C’est ce que je peux dire ___elle se débat, parce
que pour que je parle de performance 1l faut que je sache des objectifs clairs qui sont fixés a la
SBEE.. ... on dit en deux ans. 1l faut que vous ayez une certaine couverture d énergie électnque,
une certaine couverture du territoire, maintenant quand on va attemdre 1'échéance, on va
MESUrer pour voir s1 nous avons pu faire cela. Mamtenant s1 nous avons pu faire, quels sont les
moyens que nous avons utilisés pour atteindre ces objectifs, parce que tant que ce n’est pas fait,
on peut dire qu’on se débat. On court, on court au quotidien. Ah le résean est tombé a tel endroat
on court ; eh, 1l n'y a pas I'électnicité a tel endroit .. _on court ; est-ce que c’est de la bonne
qualité 7 Vous voyez 7 Donc 1l faut qu'on s asseye et qu’on att un bon plan stratégique. Mot
1 a1 toujours dit ¢a dans toutes les oreilles ou je peux le dire, s1 on n’a pas de plan straté gique,
on ne peut nien faire. Les gens vont vemir, 1ls vont faire du n’importe quoi, et sans €lectricité
comment on va développer le pays 7 On ne pourra pas se développer. Il faut qu’on sache ou on
va, ¢ est important et on va décliner ¢ca dans toutes les directions. Ah, voila les ressources
humaines, nous voulons faire telle chose dans 5 ans. nous voulons aller a tel endroit, vous devez
nous trouver des effectifs. Donc on va counr pour signer des partenariats avec de bonnes écoles,
avoir des compétences. On ne va pas faire des tests de recrutement anarchiques, mais on va
bien cibler les recrutements, savorr les compétences qu’il nous faut. . Donc s'1l n'y a nien de
tout ca, je vais dire qu’on se débat.
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DEH : Donc, il faut qu'on s’asseye, je crois que tel que le DG actuel est parti, s1 ca peut
continuer ce serait bien. avec les audits qu'on a faits aussi, les ressources humaines et
mformatiques, je crois qu’on est sur une bonne lancée ; et s1 le comité de trésorene aussi peut
nous appuyer dans ce sens-la, ce serait bien, il faut qu'on ait un plan stratégique et que 1'on

sache ot on va.
DEH : Mais pourquoi 7
DEH : Est-ce qu'ils ont sensibilisé le personnel

DEH : C’est la phase la plus importante, 1l faut impliquer tout 1" effort par la sensibilisation, s1
les gens n'adhérent pas, on n’aura pas de résultat, 11 faut sensibiliser les gens pour qu’ils se

sentent concernés sinon ils seront réticents
DEH : Mais le DG actuel est en train de travailler sur le plan stratégique.
DEH : 571l v a déja une . s1 on part dans un cabinet, 1l v a de la matiére pour,

DEH : 571l n’avait pas eu les tests, vous n auriez pas I'ambiance-la hein 7 Parce que c’est des
critiques, ¢ est parce qu'il v a eu des tests mamntenant que tout le monde a compns, c’est trés

bien c’est trés bien comme ¢a.

DEH : 1l a tenu jusqu’au bout, ah mais c’était sénieux. Donc la ¢’ est ceux qui peuvent vraiment,
qui se sont battus, qui ont réussi, qui vont adhérer au poste ; et 1a. je crois que ¢a va apporter

quelque chose, peut-étre que s'1l o'y avait pas en de test. mo1 je ne serai pas ic1 maintenant.
DEH : Ce n’est pas évident aussi hein

DEH : (Rires) Ah ou1, ce n’est pas évident aussi hemn, 1l v a les facteurs dont on a parlé la, 1l v
a tout ¢ca, c’est vrai qu’on a fait le testet caa éte._.

DEH : Il faut travailler, ¢’est une obligation,

DEH : Hum ! Qui o’ ont pas bouge 7 La, je crois qu'il v a quand méme, on 1'a dit 1l o'y a pas
longtemps, hum, parce que les valeurs fortes 1a, on ne les voit plus.

DEH : En principe, quand on va dans une entrepnise. on sait que, ah dans cette entrepnise les
agents se comportent de cette facon-la.
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DEH : En principe, quand on prend un agent de la SBEE, 1l v a certamnes valeurs, son
comportement 1l y a des traits qui quand méme restent, et on sent que celwi-1a, ah c’est la SBEE,
et lorsqu’1l se présente chez les chients a la maison pour donner satisfaction aux gens, 1l v a ce
trait 1a ; mais tout est parti. Qu’est ce qui est resté 7 Au moins avant 1l v avait le goiit du travail
bien fait mais anjourd hm 1l 0’y en a plus, 1l faut qu’on se batte pour que les valeurs reviennent,
il v a beaucoup d agents qui sont sur le terrain mais c’est comment, on fait souffinir le chent, et
¢ est dommage, on n’a plus de valeurs. Il faut qu'on se batte vraiment pour que les valeurs
reviennent et qu on ait 'identité SBEE. Que méme s1 on ne donnait pas satisfaction au client,
ah qu’il soit quand méme satisfait de la SBEE et qu’il dise ah, la SBEE essaie quand méme ;
mais on a perdu beaucoup de chose.

DEH : ¢a peut, sa peut.

DEH : 51 on fait un bon recrutement a partir de mamntenant, s1 on prend la décision de ne plus
recruter n'importe quoi, et n’importe comment, ¢a peut, car ¢ est a I'entrée que tout se joue.
Quelqu'un qu fait un test en bonne et due forme et qui, aprés le test va faire 3 a 6 mo1s an
centre de formation, qui est moulé, et qu comnait les procédures de I'entreprise, comment
I'entreprise fonctionne, la persomne ne va pas se comporter indécenmment. Je pense que le
recrutement est trés important. s1 on rate cette étape. ¢’ est difficilement rattrapable. Mais mo1
je pense qu on peut commencer par sensibiliser les gens petit a petit, au moins awjourd hua,
maintenant s1 on peut continuer avec les tests pour 1'accés aux postes ce serait déja bien, les
gens sauront que si tu ne travailles pas bien tu ne peux pas accéder au poste ; vous allez voir
que le comportement ¢a va changer, 1ls sauront que ce n’est pas une affaire de couloir, mais 1l
faut travailler pour ménter le poste ; vous aller voir petit a petit ca va commencer par changer.

DEH : Ce serait un étemel recommmencement et ce serait dommage.
DEH : Non je ne suis pas réticente

DEH : Pas toujours, il v a certains qui ne voient pas dans la méme direction que vous, 1l v a
certains qui estiment que les ressources humaines, ce n’est pas une préoccupation pour eux
hemn, 5’1l v a les finances, 1l v a de I'argent c’est fim. Il v a certains qui estiment qu’on ne peut
pas mvestir pour avoir des ressources humaines de qualité, donc ¢ca ne peut pas bien se passer
avec de tels responsables, quel que soit ce que vous fartes avec eux, ils sont dans leurs logique.
Bon envoyez moi tel dans telle région, c¢’est tout quoi ; et puis faites-moi la paie, ce n’est pas
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¢a, la gestion des ressources humaines. Quand vous voulez envoyer quelqu'un dans une région
il faut voir est-ce que, s1 la personne arrivée la bas, 1l va vous donner un bon résultat 7 51 la
personne n’est pas a I’aise 7 Il faut tenir compte de tout ca. Quelqu’un quu est par exemple mane
et qm a des enfants et que vous envoyez en pleine année dans une région, mais Vous n aurez
aucun résultat de celui-la ; ¢’est des éléments dont 1l faut tenir compte mais 1l v a certains quu
ne voient nien hein, c’est la gestion mathématiques des ressources humaines; euh 1l faut, et puis
d ailleurs qu’est-ce que vous faites aux ressources humaines 7 C’est la paie non 7 C’ est comme

¢a ils n’ont pas. ..

DRH : Je suis de « TINDII »

DIRECTEUR REGIONAL LITTORAL 1

DRL] : Merci. Mo1, on m appelle Mr Cyprien HOUNSONOU, Directeur Régional SBEE
Littoral 1. Je suis entré a la SBEE le 09 juillet1986. Je suis dans ma 29*™® année d’ancienneté a
la SBEE.

DRL1: Bon c'est a la suite de notre formation au CPU (Collége Polytechmique et
Umiversitaire) d” Abomey-Calavi, aprés 3ans de formation en équipement motorise et sorti avec
le DTS en équipement motonisé, Diplome d Etude de Technicien Supéneur. Aprés ca, ¢ était,
en ce temps. des recrutements systématiques. Donc s1 un étudiant sort, c’est des répartitions
systematiques qu’ils faisaient en ce moment. Mais nous faisions partie de la dermiére promotion
a étre répartie systématiquement. Ca n’a pas &té facile c’est a la présidence qu’on nous appelé
un matin, des ministres se sont alignés, le président Mathieu KEREKOU disait aprés vous c'est
le début : «votre promotion serait repartie mais 11 n'y aura plus de répartition
systématique ». Donc on est ammve au Mimstére de I'Economie et des Finances et on m’affecte
ala SBEE.

DRL] : Bon. ca doit étre quelque chose comme ¢a. Ministére de 1'Economue et des Finances.
On m’affecte enswte a la SBEE.

DRL1 : Depuis que je suis a la SBEE. comme je 1’a1 dit. je suis titulaire du DTS en équipement
motorise, et on m’a donc affecté a la centrale thermque de Cotonou ol on produit 1" énergie en
ce moment, ¢ était une centrale thermque et s est attelé pendant quelque mois, puisque c’est
la-bas qu’ils m’ont envoyeé. Nous avons fait 3 mois a la centrale thernmque d” Akpakpa. On était
un peu nombreux, ¢’était une promotion, on était au nombre de six (6) a armver, s1 J"a une
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bonne mémoire. Aprés ca j a1 fait 2 mois de séjour a la centrale thermuque de Cotonou ot on
nous repartit dans les différentes centrales pour un stage pratique. C'est au cours de ce stage
que je suis allé a Parakou. J a1 fait 2 mois a la centrale thermique de Bohicon

DRL]1 : Ow un an de stage. Je suis resté pour pourswvre a la centrale puisque dans le
chronogramme, ¢’est un an. Comme 7 a1 fim1, on m’a laissé la pour continuer comme agent de
maintenance meécanique et agent de quart. Aprés ca. il a éte créé a Bohicon, un atelier donc un
atelier a sodomey, a Bohicon. On m’affecté la comme responsable de cet atelier ot on fabrique
les équipements d’adduction d’ eau. des forages. des equpements de forage, les plombenes,
comment faire les ajustements. Je suis resté la jusqu’en 1994. Donc, de 1986 a 1994, ;a1 serv1
comme agent de quart et d'entretien. En 1998, on m’a nommé chef de Service Entretien
Meécamque. Et puis en 2000, s1 j’a1 bonne mémoire, les années peuvent m’échapper un peu
hemn ! En 2000 je suis nommeé chef de la Centrale de Cotonou et ¢’est 1a que 1" opportunité nous
a ét¢ donnée d’aller poursuivre encore les études pour étre ingénieur de conception en énergie
des systémes en mgéniene. En fait, d’abord. puisqu’on a déja abandonné les études ca fait
longtemps. 1l v a eu, comment on 1'appelle, une année de muse a miveau : certains certificats
d’aptitude a survre, les cours d’ mgémeur de conception et puis on a fait deux (2) ans voir trois
((3) ans et plus. On a fimi. on a soutenu et comme je 1'a1 dit, on a obtenu notre diplome
d’ingénieur en énergetique de systéme d ingémienie. Aprés 1'obtention de ce dipléme je sws
affecte a la centrale thermique de Parakou comme chef centrale ; souvenez-vous 1 étais parti
comme stagiaire, je reviens comme chef centrale en avnl 2014, ce qu a permis de poursuivre
un projet d’extension de la centrale. Il y avait un projet pour faire 1" extension de la centrale, 1 a1
smvi tout ¢a. Il y avait un groupe 100 Megawatt et puis une batterie de groupe d environ 12
Meégawatt qui sont installés sous ma supervision, ma coordination, donc de 2004 a décembre
2005, y’étais coordonateur de ce projet quand, le 2 janvier 2006, on m’a nommé Directeur
Régional SBEE Borgou-Alibon, de 2006 a Juillet 2008. De Juillet 2008 a Janvier 2010 je suis
revenu a la direction générale de Cotonou en tant conseiller techmique du Directeur central des
exploitations ; et ¢’est de la qu’'en jamvier 2010, je suis nommé Directeur régional de I'Oueéme-
Platean, de 2010 a Septembre 2011. Maintenant d’octobre 2011 a Septembre 2013, a1 été
Directeur régional Zou-Collines, et c’est d’octobre 2013 jusqu’a ce jour, je suis Directeur
régional de la SBEE Littoral 1. Voila mon petit parcours.

DRL1 : Qu’est-ce que vous voulez 7

DRL1 : Objectifs personnels 7
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DRL] : Bon, comme attentes, bon, objectifs personnels 7 Quand c’est des questions comme
celles-1a.

DRL] : Bon, j'étais content de venir, parce que je suis retenu et comme § a1 dit, 77a1 fart
équipement motorisé. C est mécamque. Je me suis retrouve avec des groupes hétérogénes pour
assurer leur maintenances leur explottation. Je suis satisfait, je suis venu a la tache sans le merci
de quelqu’un ; peut-étre que c’est ¢a qui a valu ce parcours-la. I aime mon travail et je le fais.
Je n'attends pas qu on m’affecte d’'ic1 ou 14, ce n'est pas mon probléme. Je dois sauver ma
carnére ; je ne vais pas dire o, on m’a affecté parce qu’on est contre mo1, on a voulu me faire
du mal. Je pars je travaille. La ot je suis maintenant, s1 demain on me dit : « prends ton sac »,
ie le prends et je m’en vais. Méme si c’est pour une sanction, je vais faire ma profession la ou
ils vont m’envoyer, voila. Donc mes objectifs sont clairs : défendre ma profession, faire évoluer
I"entité dans laquelle je sws en contribuant a sa performance.

DRL] : Bon, aprés ce stage qui a permis de parcourir presque toutes les provinces, on dit dans
son temps, le stage a é1€ sanctionné par un rapport de stage, soutenu devant un jury. C’est suite
a ca qu on a eté ttulansé. Ce n’est pas qu’ on est rentre aussitot, non. On a testé notre capaciteé
a pouvoir vraiment faire le travail pour lequel on est recu, et rendre compte de notre stage parce
qu 1l faut le reconnaitre, on ne peut pas sortir et seulement dire owi. on sort de I'umiversité, on
croit avoir compris mais le terrain est autre chose | donc mo1 1"a1 vu que ¢’est formateur ; c’est
un stage ouvnier qui vous permet de bien abattre du monde ouvnier et de pouvoirr onienter
désormais lorsqu'on serait a un poste de responsabilité, savoir diriger ’homme, gérer les
ressources de 'entreprise.

DRL1 : Je pense que les procédures admumistratives que nous avons sont pour sécumnser les
choses. Elles sont longues mais je pense que c’est pour la visibilité et la tracabilité des choses
que cela exige ; ce n’est pas sans freiner un peun I'atteinte des résultats. Donc étant donné que
NoUSs SOMIMEs Une sociéte a caractére industriel et commercial, qui occupe une place stratégique
dans le développement, ce serait bon qu’on puisse revoir je ne sais, un pen certains points de la
procédure pour permettre dans un bon délai la satisfaction de la clientéle ; 7 aborde comme ca
les durées. Dans la procédure, par exemple, dans la passation des marchés publics, et mo je
trouve, excusez-moi hemn, je trouve qu’elle est longue. Est-ce que c’est dii a4 notre mauvaise
orgamsation 7 Ne pouvait-on pas anticiper et ne pas faire chose la 7 Ce qu m’armive souvent et
1e pose la question, parce que ¢a sonne mal d entendre qu’il ¥ a pénune de compteur, qu'il v a
penurie de c1 et de ¢a et quon a commandé. La procédure fait que, bon s1 on peut pour les
grands marches, en tout cas pour les commandes accélérer un peu, trouver une formule et de
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securiser pour que vramment la SBEE soit capable d’avoir dans le bon délai ses maténels
électniques, 1l n'y aura pas de problémes. On pourra satisfaire le client a bonne date, et les
grandes entreprises qui ont envie de venir s installer auraient satisfaction. Il commande sa chose
et pour raison, parce qu il faut commander en Mars, d’abord le temps que ¢a met. le processus
de passation des marches entre la SBEE et les marchés publics, mo1 je vois que ¢’est trop long.
Pour des petites virgules qui manquent, on retoume, point d interrogation, on retourne, de
comection en correction. Mo je suis jamais resté a la cellule de passation des marchés mais do
fatt que c’est nous qui somme demandeur, on remarque que ce n'est pas comme ¢a, ¢ est-a-dire
que ¢ est un manque a gagner et notre pays ne peut pas se développer de cette maniére. S1 un
étranger veut s mstaller. on dit ou1, on lum fait le devis mais pour avoir le maténel, c’est un
probléme, donc tout ¢a constituent des soucis pour les autres. Et s1 tu fais, on dit ¢’est 'Etat on
rien. [l faut revoir la formmle de procédures des marchés de certains maténels essentiels surtout
en ce qui concerne la masse de la population. On n’a pas la pression

DRL1 : Je ne suis pas. Vous savez, notre job ne nous permet pas de fare la politique. En tout
cas, ¢ est mon pomt de vue. Je n’a1 pas de temps pour faire la politique. On est tellement absorbé
par le travail qu'on n’a pas le temps de pouvoir s’adonner a ces choses, a se retrouver dans le
creuset réguliérement, donc mo1 je ne fais pas la politique. Vous voyez depuis le matin, je donne
un exemple, puisque d abord avant d aller a la réunion pour la préparation du budget, vous avez
beaucoup de chients qui sont 1a. Moi, je n’a1 pas d’heure de wvisite, je recois tout le monde. Il v
a d’autres qui affichent qu’ils recoivent de telle heure a telle heure. S1 je swis 1, je vais prendre
le client donc pour le moment, parce que je ne peux pas dire. on écoute les choses, on voit faire,
pour le moment je sus technmicien ici, je travaille pour que ¢a marche 7

DRL] : Bon ce qu m’a marqué dans la vie ¢’est quand j étais encore a I'umiversité. Je ne le
connais de nulle part, parce que ¢’est mon habitude a moi, je n’ai pas besoin de vous connaitre,
s11 a1 besoin de votre service, je viens vous rencontrer, je pose mon probléme. $1 vous pouvez
me rendre le service, je ne cherche pas a dire je ne le connais pas, si je vais et 1l ne me regoit
pas, je ne vais pas lu1 en vouloir parce que vous savez un responsable a beaucoup de choses
dans la téte et ¢’est quand on pose le probléme a un temps T, c’est ce que Dheu te donne en ce
moment que tu réponds. Ca peut étre bon comme ¢a peut &tre mauvais. C'est ce qu'il a en ce
moment ¢a ; tu peux aller a T ou a TH+X, tu reviens ¢a peut &tre autre chose, donc je ne m’en
veux pas pour ceux-la. Donc le monsieur, je ne le connais de nulle part, je cherche un maitre de
meémoire, parce que ] ai dit s1 je prends un, excusez-mo1 hein, nous sommes tous des béninoas,

les collégues ont pris des professeurs comme maitre de mémoire, et tel que je vois les choses,
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il v a trop de... c'est-a-dire on a peur d'une facon. on te dit, reviens demain Mo1, 7" a1 choist
d’aller a I'exténieur choisir un maitre de mémoire. Donc, je suis allé au service maténel, a une
direction qui est non loin de notre centrale a Akpakpa.

DRL] : Un service ot il v a les engins, je sms allé la et 1" a1 dit je veux voir le directeur et c’est
son adjoint qui est 1a. Je lu1 expose mon probléme que je veux quelqu’un du domaine mécamique
qui va m’encadrer pour tel sujet. Son adjoint a dit ah ! Je vais t onenter vers mon patron. Mais
il est partant. Il est nomme directeur du maténel de la SOBEMARP. Je te donne ma carte, va le
voir. J'a1 éte le vour, je lm a1 posé mon probléme. 11 a accepté de m’encadrer. Ce monsieur-la,
je ne peux pas 'oublier. Il a accepté de m’encadrer et du début jusqu’a la fin. Quand je rédige,
1e le vous et il cornige. Je fais tout. Je remets a ses secrétaires qui saisissent, la rehure, c’est hm
qui a tout pnis en charge, mes frais. la soutenance. .. Je suis fils de paysan. Donc, 1l a tout pnis
en charge. Le jour de la soutenance, le rafraichissement, la reliure, le nombre de fois qu'on a
multiplié. Cest lu1 qui a tout fait alors que je ne le connaissais de nulle part. Je soutiens et la
bourse qu’on nous donne pour préparer le mémoire, je i améne et je lw dis : « voila, on vient
de nous payer les frais de mémoire ». Il me dit : «non. Va prendre ¢ca pour ton temps de
chémage ». Donc, 1l m’a marqué positivement. Quand ;" a1 commencé la SBEE. on se voyait et
a un moment donné je ne le vois plus. " a1 commenceé a le chercher, je ne sais plus quelle trace,
puisque je connaissais 5a maison. 11 habitait une maison de fonction. Un jour, 1l y a un monsieur
qui est venu me voir pour un probléme et qui portait le méme nom de famulle que lui. Je hu a1
réglé le probléme et aprés je lm a1 demande 5°1l connaissait DO SANTOS Fernandez 7 Il a
répondu ou, mais qu'il I'a vu 1l v a longtemps. Il m’a décnit un peu leur enfance ensemble et 1l
m’a promus de le chercher et de me donner de ses nouvelles. Finalement, 11 m’a mis en contact
avec le cousin du monsieur qui me faisait comprendre que le monsieur est gravement malade
et qu’il ne regoit plus de visite et que la seule chose que je peux faire c’est de pnier pour sa
DRL1 : Oui, vous savez dans la vie, 1l faut savoir ce que 'on veut. C'est ¢a qui est capatal,
aimer son travail, le faire avec dévouement et dans le respect. Tu sais, tu auras toujours le
soutien de tout le monde. La protection divine qui oniente les gens pour t’apporter tout ce dont
tu as besoin dans ta vie pour ne pas te sentir 1solé. Je sms revenu effectivement de Borgou-
Alibori. Moa, ¢’était un événement que je recherchais. Je me suis dit que c’est écnit dans ma vie
que je vais traverser cette péniode-1a. Je a1 accepté sportivement sans ancun murmure. J étais
venu effectivement a la direction générale, 1" étais la en tant que conseiller et charge des grands

travaux. C’est nous qu avons smivi les travaux de 1'échangeur, des placements de réseau, et
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quand je suis venu a Cotonou 1l y avait déja une équipe qui faisait le travail et on m’a nus dans
I'équipe. Le DG, tous les vendredis, 1l faut le rencontrer et rendre compte de 1'évolution des
travaux parce que vous savez c est un dossier trés sensible. Le Président de la République
descendait sur ce chantier réguliérement. Je pense que les vendredis, avant de le rencontrer, 1l
faut écrire le rapport dactrvité de la semaine, les difficultés qu v sont, nous le mettons par
écrit, nous lm exposons le résumé du rapport d”activité, on va rendre compte a 1" autorité et on
se léve et on se dit 4 demain de part et d autre, ca n’a pas de trace. Donc, mo1 je me sws attelé
a ca, tout ce que nous avons fait en journée, je reste dans mon bureau, mo1 je ne savais pas qu'il
me suivait, je fais mon travail, seulement le rapport et tout. Je fais et quand 1l descend. pour
rentrer a la maison, selon ce que les gens m’ont dit aprés, 1l demande daprés celm qui est dans
le bureau et on lui dit que c’est moi1. Donc, c’est ol je suis et un matin on me tend la note de
service pour étre directeur régional de I"Ouémeé-Plateau. Donc, aimons notre travail, respectons
les autres, faisons le travail avec dévouement sans attendre le merci de quelqu'un, tout ce que
vous faites les gens vous voient. Vous n’avez pas besoin de dire je fais c1. on ne me reconnait
pas. Faites votre travail, les gens vont toujours vous doigter. Voila comment mon parcours
continue.

DRL1 : Je suis d'un petit village du Mono de la commune de Lokossa, je suis de Fongba qu
est un petit village & Skm de Lokossa en venant de Cotonou.

DRL1 : Merci. Vous savez, ¢ est toute une joie, une fierté partout d’ailleurs que les parents
apprennent que leur fils est promu & un poste de responsabilité. Donc, 1ls sont contents. Comme
je le dis souvent, personne ne viendra développer ton village ou ta commune a ta place, c’est
les ressortissants qui doivent penser accroitre leur terre natale ; donc 1l faut 1’aimer quel que
soit d’ ol on vient. Ca peut tre un coin reculé 1l faut I ammer puisque c’est la que Dieu a voulu
que tu sois né, accepte tout, aime et aide tes fréres. En tout cas, moi, je vais au village
régulirement. Le DG qui est 1a actuellement vous savez comme on dit, quand vous respectez
les gens, vous étes a leurs écoutes, ce qu’on vous demande vous le faites, quand vous allez vers
eux pour poser un probléme, vous allez a une réumon, vos interventions sont bien ciblées,
courtoises tout ca la, ce n’est pas bavardage c’est-a-dire vous dites 1'essentiel, quand vous avez
un probléme, vous allez vers 1’autorité, 1l vous écoute, 1l vous aide. Je sms de Fongba, Fongba
n’étart pas électnfié et griace au DG qui est 1a, 1l n'étart pas DG, 1l était DT. Je lu a1 pose le
probléme et Fongba a été électnfic. Et en voulant le faire, 1"a1 commencé par les autres pour
éviter les critiques et ¢’ est mo1 qui suis le dermier a avoir le courant. Personne ne put dire voila,

il a amenée le courant chez lu, 1 a prionisé sa famille, non tout le monde en a eux. Je pense que

341



1 aime mon village et s1 1"a1 le temps, 1"y vais en famille ou seul. I'ai ma maison au bord de la
voie et commme il n'y a personne dedans, je vais dans la maison fammihale et je me couche avec
mes fréres. ils préparent et je mange sans problémes. Je swis allé la dermére fois pour
I'anmiversaire de ma wieille, 31 ans de décés et mon vieux 17 ans ; on a organisé un messe
d’anniversaire avec mes fréres et soeurs. Il faut donner pour recevoir en retour, je sais combien
1 a1 dépensé pour cette cérémonie, je sais combien ¢a m’a coiité, je n'a1 pas cherche a dire a
mes fréres qu’ils dorvent payer la méme chose que mo1, c’est leur chance si je suis a ce poste,
et 51ls sont la aujourd hui ce n’est parce que 1 a1 deux tétes et 1ls en ont un raison pour laquelle
ils trainent a la maison. J a1 pns les dépenses en charge et comme amveé a un mivean, ¢ est
mdividuel, je dis : « prends et donne », en tout cas. C est ma philosophie. Je ne veux pas savoir
s1 demam, 1ls vont me reconnaitre ¢a, non ce n’est pas mon probléme. Ce quu est siir, méme
s’1ls ne me reconmaissent pas ¢a, en tout cas | aurail ses récompenses. Donc, on a fait la
cérémonie, on a €t€ a I'église ; I'église était en construction. Ils ont posé leur doléance, je leur
a1 dit que je ne vais pas rentrer dans les promesses sans lendemain que 7"a1 compns leurs
préoccupations mais le branchement électnique, la pose du compteur et tout, d aller faire les
formalités a Lokossa et de me communiquer le moment pour que je leur remette les fonds pour
qu’1ils payent pour avoir le courant. Donc moi, je dis que c’est comme ¢a la vie, 1l faut voir s1
tu peux quelque chose pour ta nation, fais-le sans armeére-pensée.

DRI : La performance. .. La SBEE se doat d’étre performante. La SBEE doit tout faire pour
qu’elle soit performante et étre une société publique, ce n’est pas parce que je sms dedans que
je dis ¢a hein 7, parce que les expénences des autres pays qui sont bien nationalisés. ils étalent
obligés de venir encore a chose 14, parce que vous savez si les pnivés géralent ¢a on n’ aménerait
pas le courant & Chourmichounm hein 7, 1l o’y aurait pas de courant a Fongba hein 7, parce que
le privé va chercher a prendre les grosses localités ; donc nous devons chercher la performance
de la SBEE.

DRL1 : Au cours de notre entretien " avais parle de la satisfaction de la clientéle, s1 je demande
un branchement, 1l faut que je puisse 1"avorr a bonne date. Il v a des taux de perte sur le résean.
DRL1 : Je donne un exemple, s1 la CEB nous vend 10 000 kilowatts et que pour des raisons
commerciales, certains compteurs sont bloqués, ne décomptent pas. mais 1’abonné consomme,
il faut prendre toutes les dispositions pour la réduction du taux de perte commerciale sur le
réseau electnique. Pour plus de précision, les pertes techmiques sont dues aux mstallations que
nous avons; les pertes commerciales sont lices a plusieurs causes : le compteur est bloque, le

compteur est truqué par les abonnées dans le souci de muinimmser leur consommation. En
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rédmsant les taux de pertes, la trésorenie de la SBEE va bien se porter. La performance est Lide
aussi a des dispositions que les gestionnaires dorvent prendre pour éviter les déperditions au
miveau des maténels, tout ca la c’est trés important, les déperditions c’est-a-dire mise en place
de structure de controle, bien ficelé qu va réduire les pertes. c’est-a-dire les vols, c'est de ca
qu’il s’agit, les vols de cdbles . les vols de disjoncteurs, les vols d abord par les agents parce
qu’on remet le maténel dans leur main pour aller faire un travail, faut pas qu’il I'emmeéne
ailleurs . Par rapport a ca. je suis dans mon petit coin. 51 un maténiel est remis a un agent, ce
matériel destiné a aller chez Pierre, pour que ¢a aille chez Pierre, 1"a1 mis un petit contréle de
premuer degré. Donc par rapport a ¢a une petite limite, un systéme de contréle pour la tracabalité
de ces maténiels. On vient me signaler que nous devons aller installer des compteurs chez X. 51
le bon de sortie arrive, avant que toutes les piéces ne sortent, 1l faut qu’on sache que le chient a
paye le branchement, toutes les preuves doivent accompagner le bon de sortie du maténel et
tous ces documents pas de mameére archaique hein 7 Mais mo1 je pense qu’on peut d’abord se
deébrouiller avant de réfléchar et avorr une chose parce que la mentalité de notre pays, notre
mentalité lorsque tous ces preuves de paiement de 1'abomnement sont réumes. les quelques
acteurs dorvent parapher la décision, donc parapher, ca vient chez mo1 avant que ¢a n’aille chez
quelquun d autre. Je vise, je paraphe tous les documents pour qu'on ne me raméne pas un
document demain pour dire que le maténel n’a pas été servi.

DRL]1 : Bon. A I'étape actuelle, avant de répondre a cette question je vais vous dire qu'il vy a
un point qui me géne. Pour le moment, je sais que la direction générale s’efforce, le point qu
me gene, 1l faut que je dise vraiment qu’il nous reste encore a faire, c’est la satisfaction a bonne
date de la clientéle, ca manque et pourquoi ¢a mangue 7 Je I'a1 évoque, c’est le manque de
matériels essentiels pour la satisfaction de la clientéle et cela est dii comme je a1 dit. an
processus de passation des marcheés. On dit, on commande la chose et pour la sortie du port
¢ est encore un probléme ; ¢’est un exemple je donne, le matériel est déja la et pour la sortie
du port 1l faut six mois, en tout ¢a c’est mon point de vue, c’est probléme. Il faut voir comment
on peut faire pour que en éradiquant les vieilles habitudes, je dois avoir ma part dans tous les
marchés qui passe, on doit éradiquer ¢a. c’est notre chose s1 on peut éviter tout ¢a et s1 on peut
trouver une formule pour contoumer ce systéme et qu’au port, quand ca arnve, on donne des
facihiteés de sortie, je vous assure mes fréres, la SBEE sera performante. Donc la performance
passe par la réduction du taux de perte, s1 on peut trouver une formule pour que la SBEE, je ne
sais pas pour 1’ approvisionnement, ¢a va aller, elle sera performante, I a1 cité plusieurs points.
Il v a beaucoup de choses et ¢a 1l faut le reconnaitre hem ! la SBEE a des compétences, elle a

343



toute les compétences qu'il faut pour faire avance, pour rendre performante cefte société. Il ya
beaucoup de choses qu’il faut ; les compétences v sont mais malheureusement 1l v a ces frems-
la. Le petit agent que vous envoyez pour aller relever les compteurs, 1l va mamgancer les choses
avec les gens. Tous les jours que Dhieu fait, on se retrouve au travail, ¢’ est la sensibihisation pour
prise de conscience professionnelle pour dire qu’en courant demiére ces petites monnaies, ils
nisquent de perdre leur travail. donc 1l faut qu’ils s occupent de leur travail, qu’ils ne se mettent
pas a des malversations ou a des complicités pour enfoncer la SBEE dans le gouffre, parce que
s1 le client doit payer cent malle (100.000) FCFA de factures ,vous truquez son compteur, vous
I'amdez a bloquer son compteur, parce que vous savez que Vous serez, comment on appelle,
nistourné. Vous voyez que la performance n'y ait pas encore mais on peut en armver la en
mettant des barnéres. Mo1 je leur dis ¢a tous les jours s1 vous m amenez des dossiers de
malversations n’attendez pas que je protége quelqu’un, méme mon propre enfant. s1 jamais 1l
se méle a des choses quu ont. je ne vais méme pas |’ écouter je lm dis ¢a tous les jours.

DRL] : Non je donne un exemple. Je n"a1 pas d enfant a la SBEE. Quand tu parles a tes enfants
et qu’ils n’écoutent pas, 5°1ls créent quelque chose 1ls vont gérer. Non 7

DRL] : Non, mais vous savez, nous sommes dans une société qui est faite d’un pen de tout.
Nous venons de divers horizons, et déja mo1 je ne peux pas dire qu’ils sont blancs comme de la
neige. Non, s1 déja une tomate est pournie dans un pamer, tous les autres son gatés. J a1 dit tout
a I’heure que nous avons les compétences, nous avons aussi des gens honnétes. Excusez-mo1
beaucoup, cette génération est une génération ou ¢’ est le gain facile, I'ambition démesurée quu
les motive, ils veulent aller vite et ceux qu'ils sont venus voir, pas de respect. Il v en a partout.
Donc 1l v a des poumnes, 1l v en a de bon, 1l y a d honnéte. Mais je pense que nous devons rester
solidaires pour conduire la SBEE vraiment a la performance, et un avenr meillenr.

DRL1 : 51 les structures de contréle sont en place, celui casse un verre paie, Vous COmMPIENEZ,
et la quand on tire un, deux, trois, actuellement quelqu’un casse les verres 1l paye. A force de
faire ca, les autres vont se ressaisir. Ils savent qu’il n'y a plus de boulot. Donc s1 on m’attrape,
¢ est dehors. s1 on m’attrape c’est la prison. Depuis mon arrivée a la SBEE je n’a1 pas encore
wvu quelquun qui a commis une faute professionnelle lourde et soit encore dans la maison. 1l est
toujours renvoye. Donc 1ls vont croire qu’ils ont le monopole de voler, de faire des fautes, des
malversations parce qu’ils pouvaient.

DRI] : Des relations 7

DRL] : Bon. 1l v a d’abord des relations de travail. D"abord parce que c’est le travail qui nous
umit et je suis appelé a assumer, a accomplir la mission qui m’a ét€ confiée. Chacun, a cause do
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travail qui nous a ums, doit s'en occuper. Un ouvnier qui ammve, quon affecte, 1 vaut mienx
que nous puissions répondre, je leur dis toujours. En tout cas, s'ils trament, moi-méme, je
prends, 1 écnis, ce n'est nen du tout. Donc, chacun doit jouer sa partition. Méme s1 quelqu'un
ne le fait pas, je dis une fois deux fois trois fois. Et 1l ne veut pas saisir, je commence par porter
mon gant parce que nous sommes en admimstration. Il ne faut pas que demain je me fache pour
quelque chose et je veux pumir, servir et on va dire fu ne lwm as jamais demande d explication.
Et 1l a répondu comment 7 Pourquoi tu veux mamtenant le punir 7 La demande d’explication
n’a pas encore de sens. 51 c’est trop, je sévis, parce que dans une famille 1l v a des enfants quu
n’aiment pas le reproche. Je leur fais des reproches dans le groupe. 1ls ne cessent jamais. Par
contre, s1 tu I"appelles. le sensibilises, tu lui montres que ce qu’il vient de faire est mauvais, 1l
réalise et se comge. Donc, 1l v a plusieurs mameéres. Quand les gens font bien, je les encourage,
1e les motive avec le peu de moyens qu’on a mis 4 ma disposition. Je motive ceux quu travaillent
et décourage ceux qui ne travaillent pas. Je viens un matin, je contréle les gens qui ne sont pas
venus a I’heure au boulot. "abord c’est la premmére des choses, le directeur vient et remarque
que c’est aprés 8 heures que les gens commencent par défiler. Ceux qui sont venus a ’heure
vont apprendre quelle lecon 7 Aprés le travail, on devient des amis. Ceux qui ne travaillent pas
vont toujours dire que le directeur est mauvais. Il v a des gens. depuis que je suis venu 1c1, je ne
les a1 jamais croisés sur mon chemin parce qu’ils savent ce qu’il faut faire et quand je demande
quelque chose on me le fait, on me le donne.

DRI : Bien siir, en les motivant parce qu’il faut encourager ceux qui travaillent.

DRL1 : Oui, les promotions, proposer des promotions a la hiérarchie. Vous étes la, on vous
appelle samedi pour dire qu’il y a une panne, vous venez et vous &tes la. Vous travaillez pendant
des heures impossibles. Vous vous dites, allez leur chercher des cocas, bon 1l est I'heure de
manger ou on leur faire un petit état. L ouvnier n’a pas besoin de grand-chose, c’est 1'acte que
I"ouvnier compte, la demain s1 vous 1"appelez, 51l veut il peut fermer son portable. 51 vous ne
les traitez pas bien. ils peuvent fermer leur portable. Et ceux qua ferment leur portable, vous ne
pouvez rien contre eux, mais ils ont leurs conséquences aussi, donc la motivation, 'envie de
bien faire, je leur dis souvent de savoir que méme s1 on ne vous fait nen. sachez qu'on vous
observe et en son temps ¢a va mériter une promotion, 1'encouragement.

DRL1 : Vous savez, je vous a1 donné un exemple tout a 'heure. Mo1, je swmis passe par
quelqu’un, la promotion que 3 a1 eue, je ’a1 eue a cause du DG.

On avait démarré, on était chef centrale et lorsque le besoin se faisait sentir, et 1l n’y avait pas

encore de problémes, 1l vy avait pas encore de probléme de pléthore d’effectf, et encore
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awjourd'hui 11 n'y a pas encore de probléme dembauche, d’effectif mais du fait que, =1
quelquun a le CAP le DTL je dis viens faire ton stage. et lorsque vous étes la et que le besoin
se faire sentir, nous on peut vous proposer parce que ¢a serait anormal que la personne soit la,
en train de faire un stage bénévole, dispomble ou on constate qu'il a quand méme la volonté de
travailler, qu’'il connait déja la chose , qu’1l connait déja 1" environnement et le fait bien, c’est
en ce moment qu on dit : « pose ta candidature, en ce moment vous musez sur celm que vous
que connaissez deéja et qua sait faire la chose et quand 1l v a de manque, maintenant vous pouvez
faire appel a d autres. Donc, 1ls sont passés comme ¢a sous ma main depuis que je sms a la
centrale.

DRL1 : C'est bien, c’est effectivement vrai, on est souvent dans ce schéma parce qu’il ya un
adage quu dit : « apprend a la personne a pécher au lieu de lwi donner tout le temps du poisson ».
Il v en a que ;" a1 gardé au debut. Vous voyez que 1'étais au début de ma carnére, je n’avais,
C’était en ces peéniodes la que c’'était possible. Au moment ot le besomn se fait sentir. I'en
cherche a d’autre ailleurs parce que je connais déja contexte de la SBEE. A 'heure ou nous
parlons, 77a1 un enfant qui est a la maison Il a sa licence en réseaux informatiques et
télecommumcation, bon 1l pense que son papa peut lu trouver du boulot avec son dipléme; je
lui dis qu'il pense que moi je vais le laisser a la SBEE souffir comme ca pendant que sa petite
sceur qui a fait analyses biomédicales va et revient, achéte une moto et il estla. et que s'1l v a
possibilité, je ne vais pas du tout le proposer a mes patrons 7 Je ne te promets rien mais s1 tn
peux voir et réflechir avec ton niveau de licence, s1 tu peux créer quelque chose, propose-le.
Donc c’est pour vous dire que s1 je ne peux pas rendre le service, 1l v a quelqu’un qui est venn
1ci la fois dermére et dit : grand frére, qu’est-ce que tu peux me faire 7 Je suis vraiment coince,
je n’ai plus nen. Je lui a1 dit qu’est-ce que tu veux 7 Qu’est-ce que tu veux faire 7 Il dit qu’'il
va faire tout 7 Tu veux tout farre 7 Ok d accord tu vas faire vigile 7 Il dit oui ; tu es siir que tn
vas le faire 7 Il dit om. S1 tu vas faire, 1"a1 un amm je vais lu1 en parler. Nous sommes dans cette
dynamique-la, donc on ne se plaint pas. Nul n’est heureux tout seul comme on le dit souvent.
Ca me géne de voir mon enfant a la mason

DIRECTEUR REGIONAL LITTORAL 2

DRL2 : Je sws recruteé a la SBEE, le 11 avnl 1998. Ta1 été embauché a la DTLEC d’ancien
temps. Il y avait une cnse énergétique. Ils avaient acheté des groupes électrogénes et ils
voudraient des mécamiciens qui peuvent conduire ces groupes. C'est comme ¢ca quon a &té
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recruté. En juillet 98, 1ls ont fait un concours de recrutement dans la maison et je faisais partie
de ceux qui étaient recus au concours. C était une pénode de pré msertion. C'était I'Etat qu
avait ordonné le contrat de deux ans. Les ingémeurs étaient a soixante-dix mille cent cinquante-
cing (70155) FCFA pendant deux ans. Aprés les deux ans, on est titularisé.

DRL2 : Oui, je suis ingénienr en genie mecamque.

DRL2 : Oh non. Je sws fils de paysan. Pour aller méme a ' exténeur pour étudier, c’est a cause
de ma moyenne. Je suis revenu encore, ¢ est a cause de ce que je connais que je suis rentré dans
la maison. Je n’ai pas eu de parrain. Ouwi. Mon parram c’est Dieu. D’ abord, 1" étais anti-PSD et
je suis du mono-couffo. Vous croyez que je peux avoir de parrain 7 J étais anti-PSD chaud,
parti d” AMOUSSOU Bruno. Jusqu’a présent, on n’est jamais tombé d accord sur tout ce qu’ils
font parce que c’était une dictature pour eux. 51 tu es fils de la-bas, tu dois faire la méme chose
qu’1ils sont en train de faire, alors que mo1 je n’aime pas ces mameéres de faire.

DRL2 : Non, ce n'est pas que 1'en avais. Je sms d'une famille o mon grand-papa avec
quarante-et-une (41) femmes et deux cent six (206) enfants. Nous, nous sommes les petits
enfants. Donc on est nombreux. En 2003 déja. on faisait mille trois cent vingt six (1326) petits-
fils. Aujourd hu, je ne peux plus quantifier le nombre. Je sais que ¢a va dépasser mille cing
cent (1500) au moins.

DRL2 : Bien En tant que directeur régional, je suis comme un manager, un petit DG 1c1, un
mim DG, parce que nous rendons compte a la direction générale. Tout ce que le directeur
genéral a comme systéme de fonctionnement a la direction. nous 1'avons en mimature. Je veille
au coté commercial et au coté techmque. Je coordonne les activités du coté commercial et
techmque. Coteé technique, je fais I'appw au chef service dépannage. an chef service réseau
parce que ce service est composé de deux sections. La section gestion réseau et la section
dépannage réseau. Au mveau de la section gestion de réseau. ce sont eux qui s occupent des
entretiens des postes, entretien des lignes de condwmte d’énergie, la section dépannage s occupe
du remplacement des équipements défectueux. Hier soir. vers 23h on avait perdu un
transformateur. Aujourd ’hui matin, ils I'ont remis en place. C'est le role du dépannage ca,
entretien chez abonnés, c’est-a-dire les clients, le remplacement des disjoncteurs. le
remplacement des compteurs défectueux ou disjoncteurs défectueux ou brulés, le controle sur
nos equipements installés dans les maisons, 1'examen de leur état, les fraudes, quelqu’un a mis
la main dedans pour dinmnuer la marche des disquettes, c’est le service dépannage qui s occupe
de tout ¢ca la. Aussi les simistrés, ¢’ est le service de dépannage quu s”en occupe.
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DRL2 : Je vais termuner avec le service commercial d’abord. Je joue le réle d"appwm avec les
chefs d agence, chef section et chef service commercial pour le controle, I'exigence de certaines
choses, parce que les agents sont de telle mameére que quand ils ne trouvent pas un directeur ou
bien un dinigeant d'un certain mivean, ils bafouent la responsabilité de ceux qu somt
mmmeédiatement avec eux. Je descends de temps en temps pour mettre de 1"ordre dans les choses,
les clients qui ont des difficultés a payer, qui viennent les voir, ¢’est le directeur seul qui autorise
les moratoires mais moi avant d autoniser le moratoire vous devez payer les 2/3 de ce que vous
devez d’abord. Et s1 je vous fais de moratoire et que vous ratez méme une journée, le lendemain
o1 vous coupe et vous revenez. Tant que vous ne payez pas je ne remets pas le compteur. Donc
¢ est le role d’'un directeur. je joue le role d’arbitre entre les agents mdelicats et les clients, étre
a I'écoute des clients réguliérement, méme sur les ondes je suis obligeé d’étre amm aux grogneurs
et quand 1l ¥ a un probléme au lieu d’aller grogner sur les ondes on m’appelle directement et
je me pointe sur les lieux pour voir ce qu'il faut faire. de la j appelle ceux qu dorvent
mtervenir, ils viennent et ils mterviennent. Dans ma région, on peut cnitiquer les autres régions
mais vous n allez jamais entendre qu’ils ont critique la SBEE dans Akpakpa. S1 quelqu’un le
fart, avant la fin de la joumeée je dois le vois et i demander ce qui ne va pas, 1l va m’expliquer
et on s'entend, ce n’est pas qu’on a peur d eux, ¢’ est pour les satisfaire, satisfaire les besoins.
On ne sait pas quel est le probléme s1 vous laissez, ca persiste et ¢a peut dégénérer en autre
chose. Le courant €lectrique, ce n'est pas quelque chose avec lequel on s amuse. 51 vous vous
amusez avec le courant, vous pouvez méme incendier le pays. A part cela, les contentieux entre
nos propres agents indélicats et les clients. nous les réglons. Par exemple 1l v a des agents qu
premnent de 'argent chez les chents pour dire bon, on va vous débrancher, Ils empochent
I"argent et ne foutent nen. Les clients se plaignent. Quand 1ls viennent ic1, j appelle I'agent. e
collabore avec la direction générale précisément avec la DRH pour qu'a la fin du mois on
deéfalque 1"argent petit a petit jusqu’a éponger ce qu'il a pris. Cest le rdle que nous jonons ici.
DRL2 : Nous n'avons pas le personnel S1 vous le faites, vous allez rester seul 1c1 parce que
tous les jours que Dheu fait. tel que le pays est amjourd hui, s1 vous renvoyez quelqu’un, vous
avez renvoye plus dune dizaine de personne, vous avez empéché a plus d'une dizame de
personne de manger. Néanmoins, je sanctionne, je n'ai pas renvoye quelqu’un, je n'a1 pas
traduit quelqu’un en conseil de discipline, mais je donne des sanctions jusqu’au blame. Blame
¢a veut dire un an de retard sur votre avancement, 1 en a1 fait a plus de trois personnes deja.
Nous n’avons pas le personnel. Il v a des services 1c1 sans persomnel, ou le chef service est
I'unique dans son service. Par exemple, le chef service commercial est obligé de s’ appuyer sur
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le personnel des deux agences pour pouvoir travailler alors qu'il devait avoirr lm-méme son
personnel

Vous avez demandé « 7 étais a quel poste avant de venir 1c1 7 » J étais le chef de 1"'umite de
production de Cotonou, le chef central de 'umité de production de 1'énergie pendant 4 ans.
T étais armivé 1a le 23/09/2009. Je suis nommé directeur Régional le 23/09/2013, donc 04 ans
OUT POUT jJOur.

DRL2 : Ca c’est clair, parce que la ou on m’avait muis [le poste ol (" avais éte affecte], eux-
mémes disalent que c’était une punition, parce que par le passe, je suis quelqu’un, j aime la
liberté. Je faisais partie de la cellule de passation des marchés ot on devait faire une commande
d’outillages. Les gens ont porté les pnx jusqu’a deux cinquante et quelque mullions
(250 000 000) FCFA [sott environ 381 098 €] alors que sur internet, ¢a n’atteignait méme pas
quatre vingt dix malle (90.000.000) FCFA [so1t 137 195€]. On m obligeait 4 faire la commande
et 1"a1 refusé. Ils m ont dit « s1 tu ne fais pas, tu vas te retrouver a un lieu que tu ne crois pas ».
J a1 dit : « c’est ca que je veux, et 1ls me 'ont fait effectivement ». Le 29 décembre 2009, 1ls
m’ ont envoye a Parakou comme chef d agence ».

DRL2 : Le 29/01/2009, ils m ont envoye a Parakou comme le chef d’agence alors que dans le
passé en 2003, 1ls m ont envoyé comme directeur régional de Parakou, j a1 refusé. Directeur
régional de Natitingou, a1 refusé. Dhrecteur régional du Zou, j'a1 refusé, tout simplement. Je
refusais parce que je voyais mes doyens. Ceux qu'on pouvalt mommer qui n'étaient pas
nommeés, je disais allons doucement. Mo, je veux faire une carnére et non amver a la SBEE et
sauter les étapes et aprés, devenir conseiller, parce que quand tu termines tous ces postes-la. tu
fais deux ans, on te nomme directeur général adjoint, quand on te saute de directeur général
adjoint, tu ne peux qu’étre conseiller. Et conseiller au Bénin, vous savez ce que sait un conseiller
7 On ne te demande nen. Donc moi1, je veux faire une camiére. I avais refusé mais pour me
punir, a Parakou 1l y avait un directeur, un directeur adjoint, on me fat une troisiéme
persomnalité, je a1 fart pendant 8 mois avant de revenir.

DRL2 : Ce que je vois a la SBEE aujourd ' hui ce n’est pas ma vision quand j avais commence.
DRL2 : Hem, j’a1 introduit ¢a en disant que ce que je vois anjourd hu n’est pas ma vision
quand j’étais venu a la SBEE. Moy, j'étais a 1'exténieur, ] étais venn pour voir les parents ol
1 avais un billet de Harvard-Pars, Panis-Harvard. Donc, je suis venu 1c1 et je cherchais un ballet
Cotonou-Paris pour continuer. Ma maman étant malade, j"a1 oublié de repartir, laissant a Cuba
ma femme et deux enfants. Maintenant, je sws arnvé a la SBEE. I'a1 vu que les gens ne se
donnaient pas au travail. Moi, en tant qu’ingénieur, "a1 tenu les clés pendant Sans en réparant
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les groupes électrogénes. En ce moment, les deux sociétés étaient ensembles - la SONEB et la
SBEE on on intervenait dans les stations d’eau en révisant les groupes electrogénes, des stations
d’eau de Cotonou jusqu’a Malanwille, de I'est a I'ouest, du sud an nord. L équipe 1a s appelait
I" équipe 1tinérante et on avait une discipline du groupe, le respect a la hiérarchie, ¢’ étatt comme
I"armée, ou tout allait bien, le vol, méme s1 on te dit de voler tu ne vas pas accepter parce que
tu as honte de faire ca, s1 tu es conscient tu n’accepteras pas voler, et ¢ca me plaisait beaucoup ;
7 avais une vision de donner le meilleur de moir-méme pour que cela avance. Mais, je me
rappelle qu’en 2001, KEREKOU m’avait posé la question de savoir s je veux un poste politique
et partir de la SBEE. Je n’étais méme pas titulanisé. 1 avais dit non. que je soutiens ROGER
KOUESSL Je faisais partie des trente six (36) personnes qui ont ramené KEREKOU au pouvoir
en 2001. Je sms copté du PLM le 9/12/2000, 1 avais supervisé le Couffo donc avec FIO TODIL
ATCHI et SOGLOHOUN Jérome. J'étais leur trésorier. Le méme mimstre DANSOU était
demére nous, 1l était mimstre du gouvernement mais 1l étart demeére nous parce que KEREKOU
lui a dit : «s1 le 9 décembre, je ne t'avais pas vu a chose la, c’est que tu es un peureux. Tu as
peur de AMOUSSOU BRUNO et c'est comme ¢a que je suis rattaché a KEREKOU, de
plusieurs maméres, jusqu’a preésent je vais chez lm. Le groupe électrogéne qui est chez . je
répare ¢a mais je ne prends nien

Bref, vous demandez ma vision, c’est pour vous dire que s1 je voulais en ce moment, j allais
prendre n’importe quel poste et aprés KEREKOU., je seral maintenant parmi les conseillers la-
bas. bras croisé. J'avais refusé, ¢’est comme ca que j a1 supporté Roger KOUESSI pendant les
4ans qu’il a passe a la téte de la SBEE ; et s1 les syndicalistes se réunissaient pour écrire contre
lui, je prenais directement 1'explication du dossier et je vais chez KEREKOU ou je lm remets
main a main et 1l lit et les attend. A leur arnivée ; 1l leur dit ca c’est passé comme ca, le probléme
est clos.

DRL2 : Ow, 1l était du Couffo mais 1l n'était pas au Benin, 1l était au Sénégal en tant que
professeur quand DANSOU 1'a amené, bref ma vision étart de faire tout pour que la SBEE
marche . On avait essaye et on a vu qu une seule hirondelle ne fait pas le printemps. On a
commence avec eux et aujourd hum, tout est déténore, tout le monde pense a sa poche et non de
I"évolution de la SBEE et mo1 chaque jour que DIEU fait, ca m’énerve ; celu1 qui m’a nommeé
a ce poste, on ne se disait pas bonjour. Compte tenu des pratiques qu’ils font, des fois je prends
les dossiers. je suis quelqu’un en enquéte je suis aussi fort, je m’en vais soutirer des dossiers
confidentiels qu’ils ont, et moi je vais dans son bureau. Je lw dis « regardez ce que vous étes
en train de faire, 1] me semble qu’aprés vous il n'y aura plus la SBEE ». Il me dit mais
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AGOS50U tu as de culot. Il était venu a la centrale un jour, ; étais chef centrale. 11 m’a vu et
m'a dit AGOSSOU, ca ne t'étonne pas que je sois la jusqu’a présent 7 a1 dit DG, ¢a ne
m’étonne pas hein. Je ne suis pas celu1 qui vous a nomme et je ne serai pas celu va vous faire
partir. Mais, sachez que chaque chose a son temps et qu’aprés vous ca va exister. Et 1l dit « ah
bon ! » ; Tous les directeurs ont fiu. On était les deux a continuer la discussion et 1l m’a laissé
et 1l est parti. La veille de ma nomunation ic1, 11 m’a appelé pour me dire - « je veux que tu me
fasses une mussion ». I'a1 dit quelle nmssion 7 S1 tu crois que tu vas me rapprocher de to1 et me
taper, c’est faux. Il dit : « non AGOSSOU ». Ce que je sws entrain de dire est réel. Déja, une
semaine avant qu 1l ne m’ appelle, AKPAOUNEKAN Franck m’a appelé pour me dire qu’il veut
me voir alors que je ne le connaissais pas. Je lui a1 dit ok que je swis a la centrale, et 1l dit non
en ville. Je Im ai répondu non hein. que je ne sors pas de ma centrale, que s1 je sors de ma
centrale, ¢’est pour aller a la maison. Il est finalement venu a la centrale et m’a demandé le
probléme que j"a1 avec Manus. Je lw a1 dit que je n"a1 pas de probléme avec Marius. Manus est
comme un grand frére pour moi1. Quand DEGBE était venu en 2006 comme son ministre, nous,
on avait mouillé le maillot pour que Dogbo au 2™ tour donne 98% pour Yayi BONI et DEGBE
est nomme. Aussitit, DEGBE m’a proposé d’étre le DGA. c’est ce que je vous disais. qu on
m’a propose d étre DGA. je lm a1 dit non. mo1 je veux une carmmére ; 51l compte sur ¢a en
enlevant le DGA, Mr DA-MARTHA et me placer, je ne suis pas dedans. Deux semaines aprés,
1l m’"appelle pour étre DC et remplacer Marius, 1"a1 dit s1 vous comptez sur mo1 pour remplacer
Manus, c’est un nouveau gouvernement. Marius vient de faire prés de 06 ans ou 7 ans comme
DC. Laissez-le continuer parce que c est un nouveau gouvernement. Vous ne saurez pas les
choses, ne comptez pas sur moi. J a1 refusé encore et eux-autres, ils classaient ca dans
I'mcapacité. Mais moi, j'avais ma wvision. Ma vision n’est pas de deépasser les choses en
désordre. Dans ma wie, je ne m’accroche a nnen. Bref c’est comme ca que Marus savait que
1 a1 refusé de vemr le remplacer en 2006. Pourtant, lui, 1l est venu a la SBEE, et 1l a nommeé des
gens et 1l ne m’a pas nommeé. Un an, deux ans, et aprés quand 1l me voit, 1l est étonné que je
fasse du forcing en I démontrant ce qui ne va pas. Mais KPOGBEMABOU qui est 1a. c’est
mon ami. Le jour ou 1l va faire mal, je vais descendre dans son bureau et lui dire que ce n’est
pas ce qu on a dit. Il v a des choses que je lui reproche et1l sait qui je sms. Je ne suis nen hein,
mais quand je dis non, et s1 tu doutes de mon non. tu verras un jour que tu me donneras raison
Bref je reviens sur Marius, et ¢’est comme ¢a, on a discuté AKPAOUNEKA Franck et moi1. Je
lui a1 dit que 571l veut que je travaille avec eux. mo1 je vais travailler avec eux. Il dit que je

critiquais beaucoup, d accord je cntique effectrvement.
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DRL2 : 1l est d’Allada ; AKPAOUNEA Franck, le promoteur de I'hétel du royaume d° Allada.
Je ne le connaissais pas et la veille de la nomination, le DG m’a appelé et 3"a1 dit. s1 tu crois que
tu vas me rapprocher de toi et me taper 7 C'est faux, 1l m’a dit non qu’il veut résoudre un
probléme 1c1, qu’il v a un probléme la ot 1l est. Et qu’il a pose la question a tout le monde et on
lui a dit que 1a ou 1l v a de probléme que moi, je peux redresser ¢ca. J'a1 dit - « d’accord. ln'y a
pas de probléme, je vais venir ». Je sms venu, 1l m’a dit - « je t"a1 nomme, les gens ne vont pas
accepter parce que ton propre grand frére est contre to1. Donc va prendre la note de nomination
avant qu’1l ne cache ca, et c’est sa secrétaire qui est 13, celle qui est 13, je ne sais pas s1 vous la
connaissez, Martine ; secrétaire de Manus, tout le temps que Marnus a passé a la SBEE. c'est
sa secretaire qui est 1a ».

DRL2 : Celle que vous avez vu la.

DRL2 : Hein [expression d acquiescement], celle quu est en robe, c’est la secrétaire de Marius.
C’est comme ¢a que je suis nomme ici et il y avait tout un désordre.

Ces parkings que vous voyez. 1l n'y en avait pas. J" a1 commenceé par negocier avec le DPE qu
a accepte. Il faisait des bons. On envoyait les gens. Ils ont construit ¢ca dans les menues dépenses.
Il v en a demére aussi pour les motos. J' a1 arrangé la cour, 1l v avait de 1'eau un peu partout.
Donc c’était le deésordre, j'a1 arréteé tout ca. [l vy avait des travaux payes non réalisés, des
demandes d’extensions de plus de 9 mois. J'a1 demandé des camions pour quinze (135) jours.
J a1 tout réalisé. Maintenant, " a1 attaqué ceux qui fraudent sur les compteurs. I'ai fait changer
311 compteurs prépayés ou conventionnels mais qui étaient des compteurs blogueés, qu
laissalent passer |'énergie mais sans compter. Et dans les 311 que nous avions, depuis le mois
passé, ce mois déja on fait plus d une dizaine dedans. chaque jour que Dieu fait, 1" a1 une équipe
qui va sur le terramn pour ¢ca. Parce que c’est ca méme qui crée les problémes que nous avons
aujourd hui a la SBEE : les problémes de perte sur la ligne, les problémes de pertes techniques
et commerciales que nous disons la, ce sont ces compteurs bloqués qu angmentent le
pourcentage. Donc dans les 311 compteurs bloqués, 1l v a 68 fraudes.

C’est comme ¢a qu’on est aussi entrain de gérer ic1, les problémes de querelle de personne, les
agents ne se saluaient pas entre eux, le directeur et certains agents se braquaient. des coups de
poing et tout ¢a 1a. Moi, 77a1 dit non. D"abord, je ne veux nen. Quand un chient vient 1c1 avec de
I argent pour dire viens prendre ceci cela, je dis prends ton argent, quel est ton probléme, s1 on
m’ explique le probléme et c’est dans mes mesures de faisabilité, je le fais. Empoche ton argent.
Maintenant, s1 on ne peut pas faire et fu veux me donner de I'argent, je te dis non. Aucun client,

vous pouvez demander aux agents, méme 1l v des agents qu viennent et 1ls disent, directeur, ce
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dossier ¢ est un proche a moi, 1l a dooné 100 000 F. Moi je donne 100 000 F aux gens. Des fous,
je prends mon salaire, je divise en trois, je partage les 2/3 et je prends le reste. Je croise les bras,
DIEU va faire le reste. Vous croyez qu on a demandé & venir sur cette terre 7 Les gens ne sont
pas plus dgés que vous au village et anjourd hw vous les commandez. Vous croyez que c’est
votre tenue qui les commande 7 Non. C'est au moment T de les commander que vous étes dans
la tenue pour les commander. Le jour ol vous ne serez plus en tenue, pour leur commander,
c’est fim | La tenue 1a, ce n’est pas qu’ils vont vous 1'arracher hein ! Vous serez a la retraite et
quand le nouveau-ne vous voit, 1l n’aura plus peur parce que le temps est passé. C’est comme
¢a la vie. Mou, ¢a fais 33 ans de spintualité. Ce n’est pas 1"argent. ¢ca ne me dit absolument rien.
Je peux en avoir, je peux ne pas en avoir. Aujourd hui, avant que la jounée ne temmne, 3 a
distnbué 40 000 FCFA déja dans mon salaire. Ca n'a jamais atteint le 15 mais, je fais le
ravitaillement de ce que je vais manger le programme de transport et tout et je suis a 'aise. Je
n’ai pas mange grand-chose ayjourd huy, j7a1 chauffé du the, a1 pris le matin, a 16h 1" a1 pns.
C’est ce que je prenais quand vous étes ammve ; vous avez vu la fille amener la tasse 7 Je n'a1
pas besoin de manger grand-chose. C est pour vous dire que ma vision c’est de pousser ceci
haut parce que s1 on ne fait nen a 1'étape ol nous sonumes, je vous jure avant qu on atteigne
2020, s1 ¢ca continue comme ¢a, on n’ aura plus de ' énergie parce que la CEB va refuser de nous
vendre. Il va refuser. On paie prés de 5 600 000 000 FCFA, 5 300 000 000 FCFA tous les mois
a la CEB. on ne fait pas de recouvrement a 3 milhards, 3 mmlliards cing cent nulle (3 500 000)
FCFA. Vous le savez mieux que moi1. Mais. je me renseigne tous les jours que Dieu fait. Je les
géne sur toute la ligne. Les indicateurs, parce que moi je fais des projets aux gens, la rentabalite,
I"étude du milien et tout ¢a. Donc telle que la société est en train d’aller 14, nous sommes entrain
de sombrer a grande vitesse. Parce que le probléme est que nous ne sommes pas autonomes. Le
Bénin ne produit méme pas pour qu’on dise que la SBEE achéte chez nous méme. On achéte a
I'exténeur. Quand eux-mémes font le calcul et que ¢a ne donne plus, 'ammtié jusqu’au moment
ol on ne peut plus faire chose 1a. "'amitié s’arréte. Donc ¢’est comme ¢a. Ma vision c’est de
pousser ceci plus loin. 51 demaimn, je suis sir d’une et une seule chose, je vais dinger cette
societe-la. Aprés 2017, qu’ils veuillent ou pas, je vais faire marcher ¢a et on va arréter certaines
choses. A la SBEE aujourd hui, tout le monde a de parrain, tout le monde a de parrain. Vous
ne pouvez pas les toucher, on ne peut pas gérer une entreprise comme une famille, c’est une
societe, ¢a ne se gére pas comme une famille |

DRL2 : Oui, mais tout le monde a des parrains, 1l n’y pas celui-la que vous allez toucher, vous
lui donnez de demande d’explication maimntenant, 2h aprés. on va vous appeler Presque toutes
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les semaines, je donne des demandes d’explication. Mais avant qu’on ne t'envoie la réponse, 1l
v a des gens qui t appellent. Vous savez le DG, I, 1l me connait, 11 ne m’appelle jamais pour
ses genres de chose. On a les mémes politiques. Il me dit towjours que je suis son enfant. Je lm
a1 demandé un jour pourquoi 1l dit ¢ca et 1 a répondu que a1 les mémes caractéres que lu et
qu 1l me prend comme son enfant. 51 c’est ¢a, c’est bien. Tout le monde court pour les postes
mais je ne sws jamais allé le voir pour dire « vous allez me mettre ot 7 ». Donc, s1 je vais partir
d’1c1, je saurai, je saurai.

DRL2 : Je vais lm dire que j'a1 v que je m’en vais et je vais partir, téte haute. Il m’a appelé
pour venir faire, gérer patnmoine et le stock. Je lm a1 dit DG : « Ce n'est pas qu’ici est mieux
que ce que vous m’ avez propose hein. C'est d ailleurs au rang de directeur central, mais je n'a1
pas demande a venir ici. s1 vous voulez vous me laissez 1c1 ol vous me mutez a un endroit ol
je vais faire I"expénience de ce que je suis en train de faire. Je n’ a1 méme pas encore fait un (01)
an, vous voulez que je me déplace 7 Non. Et quand Marus voulait me nommer, je lm a1
demandg 51l accepte, 1l dit ow et quand Marus m’a rappelé environ a 20h 15, je lu a1 dit
demandez au DGA la permission avant de me nommer. Et ne me demandez pas de ne pas aller
le voir quand je sera1 avec vous. J a1 imposé toutes mes conditions. S1 vous étes ami a Marus,
posez-lui, la question. [l a dit ah ! I"a dit : « DG je vous respecte, mais s1 ¢ca ne va pas. Je suis
ami a KPOGBEMABOU, Iui- méme, 1l le sait et 1l le dit. que je suis ami a son ennem, ¢ est
pourquoi 1l ne me nonmme pas. Maintenant je n’a1 plus demandé d’étre nommeé et 1l m’a lu-
méme proposé daller lui demander la permussion; c'est ¢ca qu a fait que quand
KEPOGBEMABOU est amve, néanmoins ce qui 5 est passé avant que lui-méme n’arnve, ne
m’a pas plus. Non. ca ne m’a pas plus. I'a1 dit ca a KPOGBEMABOU lui-méme, je lui a1 dit
vous étes la, ca ne me géne pas. mais la maniére dont vous étes venu la, ceux qui ont fait ca. je
peux dire ¢a ayjourd hu et demain mo1 ¢ca ne me géne pas. Mo1 je ne m’accroche a nen et rien
ne me fait peur. Donc je lm a1 dit ca et Manus a dit non Pourquoi je dis om 7 Parce que
EKPOGBEMABOU est mon ami. 51 vous me nommez, je sors de votre burean j’1ra1 le saluer.
Et ca a &té, 1l a fart, aprés m’avoir nommeé, on a fait six (06) mois ensemble. Quand on quatte
les réumons, je rentre avec KPOGBEMABOU dans son bureau et on cause. Mais 5’1l veut
placer un mot pour parler de |’autre, je dis DG, parlons de nous-mémes. Tel que lm-méme, 1l
me comnnait, 1l ne va méme pas dans ce sens. Je ne suis pas particulier, hein, mais 1’a1 des
principes sales. Méme 1c1, eux méme, 1ls savent. les secrétaires savent on rit tous. Mais, quand
le travail ne marche pas. je crie et tu vas croire qu'il v a pénl en la demeure. Nous, on a recn
I'éducation de fidel CASTRO, c’est ¢a ou ce n'est pas ¢a. J a1 été responsable des béninois la-
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bas pendant 6 ans (des étudiants béninois) et 2 ans de 38 nations auprés de 'UNESCO. Or dans
ces pays de " Aménque du Sud, quand vous &tes responsable automatiquement vous étes a un
rang politique ol on vous donne de maison et vous avez de garde et tout. ' étais resté dans ces
conditions pendant deux ans avant de ternmner et de dire je vais renter. Les gens ne croyaient
méme pas que j allais rentrer. J"ai terminé et le 4™ jour, je suis revenu au Bémin. Voila, c’est
mon pays et ca la, on va défendre ¢ca. On peut mounr, mais on serait martyr. J'a1 déja des
enfants. Qu’est-ce-quu me reste 7 On ne peut pas nous tuer tous. On va me tuer, tuer d autres,
mais d’autres ne sont pas ici. Ils vont revenir un jour et on dira ¢’est I'enfant de Magloire. Et je
sms la. nous allons défendre et la SBEE ne va pas sombrer. Mo jattends un petit temps. Je
vous a1 bien précisé qu’en 2017, nous allons 1"arracher et faire marcher ¢a s1 ce n’est pas vendu.
S1 ¢’est vendu, d’accord.

DEL?2 : Non Ce n'est méme pas la téte qu importe, c’est le systéme_ c’'est le systéme dans
lequel la chose est en train d”étre moulée qui fait qu’on ne peut rien imposer mamtenant. Qu’ est-
ce que je veux dire par la. qu’est-ce-que j appelle le systéme 7 Je vous explique. Ce n’est méme
pas le gouvernement et ¢a la. Cest les anciens qui sont dans la maison qui ont le systéme de ne
pas faire marcher, qui pensent toujours a leur poche, tous 1ls vont rentrer a la maison a la fin de
2016. Donc 2017 va commencer et ¢ est notre promotion qui serait le plus ancien dans la
maison. C’est-la ou je voudrais en vemir. Et a I’heure ol nous sommes en train de parler, tous
les jours que Dien fait, je sensibilise ceux que je dois sensibiliser. Ce n’est pas pour les dinger
nécessairement, 1l pourrait ammver le moment je dirai tel personnel n’a qu’a prendre. Combien
de fois je ne suis pas allé voir AHOYO pour dire AHOYO tu seras le DGA. Posez-1m la question
pour savoir, méme la semaine passée, je lu a1 dit. Je Iappelle DGA parce que ces vieux-la qui
pensent qu’ils vont prendre, 571l fait ot avant que la joumeée ne vienne, on ne prendra personne
pamm ces vieux que vous voyez. On peut les nommer le matin, avant le soir on va les enlever.
Il ne faut pas laisser certaines choses. D antres sont venus en mission. I’ autres que vous dites
sorciers et tout ¢a la, vous ne savez pas qu’1ls sont en mission 7 Je sms entrain de décaler comme
ca. Ils sont a une nussion de Dieu. Donc ¢’est comme ¢a que chacun a sa mission, et quand tu
reconnais ta mission, tu sais de quoi tu parles et de quoi tu es capable. AHOYO, ¢’est un jeune,
il prend, 1l aura une autre vision Il peut étre DGA sous KPOGBEMABOU jusqu’au départ de
KPOGBEMABOU

DRL2 : Ce serait une erreur de le faire partir. Ce n’est pas parce qu’il est mon amu que je swis
entrain de dire ¢ca hemn. Aujourd b, dans la maison, KPOGBEMABOU est celw qui peut parler
et les gens vont 1'écouter, parce qu’il n’est pas ticheé des choses. Il n’est pas quelqu'un qui a
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pris de I'argent 1c1, qui a bouffe, quu est resté a un poste ou tout le monde sait que c’est par la
qu 1l est devenu riche. KPOGBEMABOU n’est pas riche, 1l n’est pas niche. 51 les gens pensent
que le départ de KPOGBEMABOU. il est bien vrai d’autres peuvent dinger aussi mais
aujourd hui 1l est celm qui incarne 1'umité, qua peut parler et faire taire certains problémes quelle
que soit la nature du probléme dans la maison. Moi je préferais qu’on le laisse jusqu’a fin 2016
et tous 1ls vont partir et 1l part avec eux. Et méme si c’est par élection, en notre temps, ¢ était
par élection qu’on prendra un DG. On ne va plus nous nommer un DG. 51 je sms dedans, vous
tentez, vous n’aurez plus 1'énergie. A 'heure ot nous sommes entrain de parler, s1 je rentre a
la centrale, je touche ce que je dois toucher et deplacer les choses-la, la composition, vous
n’aurez pas d énergie. C est quand je veux que, a1 été chef centrale, et le tout était devant mon
bureau. Je peux vous mettre dans 1" obscunte jusqu’au temps ol je veux

DRL2 : La CEB va donner, mais 1l v la transformation a la centrale ici avant que vous n’ayez
de I'énergie et chose la. la CEB va donner, la tension seratt la mais ¢a ne va pas sortir et marcher,
non. La salle de relais, qui relaie, transforme avant d’ envoyer en ville, ¢’est devant mon burean.
J a1 fait 4 ans, je sais ce qu’il faut toucher et vous allez manquer de courant. Je ne parle pas
pour parler, ce que je dis la. je sais que ce serait dur. Ce serait a coup de force, mais obhiger ce
gouvernement en ce moment a nous laisser la main libre pour gérer la SBEE.

DRL2 : Election dans la maison parce que c’est celu1 qm est avec le caiman dans 1'eau qua sait
comment 1l a les maux de ventre

DRL2 : Ah bon!

DRL2 : Exactement je vais vous le dire. Vous me nommmez comme ¢a, ce sera avec les
problémes. Vous allez faire trainer la chose parce que si tun’es jamais resté avec un responsable
au haut mveau, on te place a la téte des gens, tu feras des erreurs pendant des années. Tor-méme,
tu vas te rendre compte que c’est des erreurs que tu es entrain de faire, ¢a la c’est indiscutable.
DRL2 : Non Il y a d”autres paramétres que vous ne maitrisez pas. La SBEE n’est qu’'un micro
pour le Bémin. Diniger la SBEE, cela ne veut pas dire maitriser tout le peuple. Tout un peuple
¢ est autre chose. Tout un peuple, dedans 1l v a des rebelles. A la SBEE. tu ne peux pas étre
rebelle. Cest ce que le DG dit que tu vas dire. Mais tout un peuple que. quelqu’un comme moi,
qui n'a rien a perdre, mo1 je sais que je n’ai rien a perdre. 51 je veux me rebeller, je me rebelle,
on peut me fusiller. ca ne me dit nen. Mais la SBEE, tu dois te pher. KPOGBEMABOU cnie
maintenant, je vais me taire et le regarder mais s1 on est en ville ou chez mo, 1l crie, je cnie.
Donc pour diriger un homme comme mo1, il faut d’autres paramétres sinon tu peux crer sur

mo1 dans la journée, mais dans la soirée tu ne peux plus crier. Non, tu ne peux plus cnier non
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frére. Tu es grand dans la journée, mais dans la soirée tu n’es plus grand pour mo1 hein. Comme
mot, 1l v a en a beaucoup. Mou, je suis né avec deux dents. mo1 j"a1 34 dents et vous en avez 32,
¢ est une différence naturelle. Vous savez ce qu’est une dent dans une bouche 7 C'est le pouds
méme de 'homme. Quand quelquun commence par perdre ses dents, vous le voyez, ses
activités commencent par chuter. Elles ne sont plus ordonnées. Tout ce qu’il dit, a peine 40%
serait valable. Bref, C'est te dire que dinger ce pays. vous devez rester, vous savez les dmes,
nous sommes physiques, mais on est anime de trois choses : 1’ame, 1’espnt et le corps physique.
Vous le savez mieux que mor-méme. L ame, 'esprit. 1’ame et 1'esprit ne sont pas la méme
chose hein, I"dme c’est ce qui donne la vitalité du corps physique. [l est en action avec 1" esprit
mais 1" esprt est I'umique qui fouille le fin fond de 'univers dingé par la cosmogomie et quu va
vers Dieu créateur, de tout en munuscule qm s imprégne des choses et revient au cormps et qui
émane aussi de Dieu. Alors s1 votre esprit n’est pas un esprit fort, méme s1 on vous prend pour
diriger un peuple. vous n’avez pas vu des dingeants dans la bible qui ont fait des erreurs, vous
prencz méme Moise qui devait amener les gens sur la terre sainte, 1l voyait la terre de loin mais
1l est mort parce qu’il n’a pas la force de le faire, et celu1 qui a la force, Dheu I a donné celu-
la, son enfant, qui a dingeé finalement le peuple. Mo1, je ne sus pas catholique mais je suis
chrétien. Bref, c’est pour vous dire que ce que vous étes entrain de dire 14, ce n’est pas n importe
qui qui dirige un pays. 51 Dieu veut taquiner un pays en un temps c'est-a-dire dans une péniode,
il améne n’mmporte qui pour venir dinger et les désordres se créent. Maintenant la gestion de
ces désordres peut aller jusqu’a 50 ans voir 100 ans avant de changer.

DEL2 : Ow, vous devez étre un produit de la SBEE. Tout simplement 7 S1 vous ne pouvez étre
un bon gestionnaire mais vous ne savez pas les mentalités et les maniéres de faire des ressources
humaines, ¢a va vous trahir. Il v a une affimité entre les hommes ici. On se connait les dessous.
Mais quand quelqu’un vient et que ¢ est Paul qui veut un poste, 1l ira parler de Jacques, 1l ne va
pas dire la réalité a celm qu est venu mais 1l va lm mentir peut-étre celu quu est bon pour faire
quelque chose, ¢’ est celm-1a qu’on lua dira qu’il est trés mauvais, avec lui on ne peut nien faire
et 1l sera entrain de faire des erreurs jusqu’a faire des années. Le jour o lui-méme va faire
I'expénience, 1l va dire ah | 51 j"étais avec celui-la, je ne serai pas a ce miveau. Cest ce que je
voulais dire maintenant, celui qu est de la maison vous prenez n'mmporte qui a la direction
geénérale, qu peut nous diniger, 1l vous dit quand vous dites telle personne, ah | Celui-la 1l ne
faut pas s’amuser avec lum, ah ! Celui-la 1] peut faire ou bien 1l est capable de telle chose ;
automatiquement et quand 1l veut faire une équipe, 1l ne saura quelle équipe faire pour faire
avancer la SBEE. La SBEE est une société particuliére. On ne peut pas la prendre comme les

357



autres entreprises. Vous allez échouer d abord avec les 1500 agents que vous ne maitrisez pas,
on vous parachute. Vous venez, vos parents vont vous entourer, vos anus vont vous entourer,
et ceux qui veulent des choses pour monter a un certain miveau, ils ne pensent pas que quand
on monte haut et on tombe on a plus de douleur que quand tu es a un petit mveau et que tn
tombes. Ow mo1 je n'ai1 jamais voulu monter haut hein, parce que je sais que quel que soit le
temps que tu feras en haut, tu vas descendre un jour. 51 tu descends et que tu chutes, tu es fim.
Donc 1l faut regarder les gens. 51 tu vois que ah, 1l ¥ a d’ autres qui montent, sur qui tu peux
tomber et étre amort1 tu montes. S1 tu ne trouves pas et que c’est le seul. ne monte pas, mon
frére. Tu vas tomber en chute libre. C’est comme ¢a la nature, et nous ne faisons jamais nien
qui refléte a la nature. Quel que soit 1a ol tu es. c’est ce qua siffle-la qui va te guder, toujours
tu seras dans la nature. Nous nous baignons dans 1’air comme les poissons se baignent dans
I"'eau. Donc continuons.

DRL2 : On nous a titulanse, comme tout autre nous ne sommes pas Agent Permanent de 1'Etat
(APE) parce qu'on n'émarge pas au budget de I'Etat Nous sommes autonomes. Nous
mangeons dans ce que produisons.

DRL2 : Ou 2000

DRL2 : Oui, des agents sous convention. Bon_ le 11/01/2002 ;" étais nommeé chef service gestion
du patnimoine. Le 04/04/2004 j'étais nommeé chef service de maintenance des centrales de
Cotonou et de Porto-Novo. En 2006, ;" étais nommeé membre de la cellule des passations de
marchés et le 29/01/2009, le jour de I'anmiversaire du décés de mon papa. 1 étais nomme chef
d’agence du Borgou et le 23/09/2009 dans la méme année, je suis nommée chef centrale de
Cotonou. Le 23/09/2013, je suis nommé Directeur régional 1c1.

DRL2 : Pas encore, pas encore. Mes ambitions n’ont méme pas fait les 40%. Je ne swms pas
satisfait. Ce n’est pas satisfait au poste hein, mais ce que 1 envisage. Parce que je ne suis pas
ambitieux ; dire que je dois aller prendre la place de quelquun, non ce n’est pas ¢a.

DRL?2 : Bon de 1998 a aujourd ’hui, ¢a fait 16 ans. Je suis dans ma 16°™ année.

DRL2 : Ow, je leur donne 10 ans encore pour aller a la retraite. Qu’1ls veullent ou non. je pars.
Dans 10 ans, je raccroche.

DRL2 : On peut méme en 1 an faire 60% de ce qu'on envisage. ¢a dépend des moyens, la
penode et des capacités. C'est-a-dire les movyens et |’ environnement.

DRL2 : Mo1, ce que a1 trouve dans ma vie en 2003, en 6 mois c’est ¢ca que j& mange jusqu’a
présent. J étais stagiaire quand 1"a1 construit une maison de cent six muhions (106. 000 000)
FCFA. Voila. Donc mes visions ne sont pas les mémes. Je voyage, 1" étais aux USA, précisément
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a Miamui avec une équipe de sept afnicains et un asiatique. Les sud-améncains eux étaient
nombreux en 2008 pour aller pnier OBAMA. pour qu’1l armive au pouvoir. On était quatre (4) a
ne pas vouloir prendre un franc parce qu’on voulait qu'une peau noire monte au pouvoir. Et le
but, jusqu’a présent on est en train de prier. c’est qu'il trouve de vaccin pour le SIDA. Pour
arder 'humanité. Il v des casettes que 3 écoute, je m’ efforce de 00h jusqu’a 1h ou 1h 15 ¢a
termmine pour prier pour la nature.

DRL2 : Bon je ne sais pas. moi1 je veux quelque chose de légal pour tout le monde. Mais les
gens ne veulent pas rendre ¢a légal. Chez mo1, les gens guénssent le SIDA hein, et en une
semaine vous etes au point. Mo, je ne suis pas attemnt hein. Mais mon probléme, ¢’ est de sauver
les autres. Je n'a1 jamais pensé a moi-méme. Pour mo1, Dieu va faire, mais les autres je
m’ inquigte. I ai un grand frére qui s appelle DAGBA Alexandre. Il m’a appelé. je n’a1 pas pris.
Il est au Sénégal a 1" heure on nous sommes entrain de parler. Quand 1l était professeur a Dogbo,
je lm a1 demandé mon grand frére tu veux quoi 7 1l dit qu'1l veut aller au concours Douanes.
J a1 dit c’est ¢a quu te plait. 11 dit ow. Je suis rentré et je suis revenu le voir, je lu a1 serre la
main_ Il est allé an concours et 1l était premuer. Il est nommé chef service gestion des bourses
mais pas la bourse que j'a1 eu pour voyager. C'est quelgu'un qui m’aime beaucoup, et
brutalement aprés 1'examen 1l voit mon nom parnu les 10 premiers. Il me dit tiens, tu vas
voyager. Ils ont blogqué notre voyage parce qu’ils voulaient me remplacer par I'enfant de
DOSS0U. I'ex mumistre de 1" économie. A 'heure actuelle, le type est mon adjoint et quand les
gens 1'ont dit. on ne savait plus quod faare. Je lui a1 dit je vais rencontrer KEREKOU. [ls ont dit
to1 tu vas rencontrer KEREKOU. Je dis je vais le rencontrer. J a1 travaillé avec un monsieur ic1,
il m’a donné 5000 FCFA. Je sws venu a Cotonou. J a1 fait trois jours, quand j a1 écnt la lettre
d’audience. je suis venu a la présidence, personne ne m’a amété jusqu’a ce que ] ammive.
Cuneusement, a mon amvee au cabinet, je tombe sur mon grand frére TETE Célestin c’est un
grand frére. Je lm a1 remus la note et 1l demande qu’est-ce que toi tu cherches 1c1 7 a1 dit je
veux voir KEREKOU et 1l dit pour quelle raison 7 Je lua a1 dit 1" a telle moyenne, " a1 la mention
bien et on nous a choisi pour voyager. Mamntenant, on veut me remplacer par I'enfant dn
mimistre. C’est pour ¢a que je swis venu. J a1 écnt et je veux le voir. Ca n’a pas fait 30 mn an
temps de la révolution en 1988 et c'est comme ¢a que KEREKOU a recu la note et s’est
mmpregne de ca. Le surlendemain, on a pnis par Lomé pour voyager. Cest comme ca que je suis
alle a I'extérieur. Vous voyez comment les choses se suivent 7 Et quand je suis revenu, 1l était
encore la. Je 'a1 appelé. a1 dit « grand frére tu veux quor 7 » Il m’a dit qu1l veut aller au

concours de I'inspection. Le troisiéme jour, je I'a1 appelé, on s’ est encore serre la mam pendant
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plus de 30 mn. 11 est part1 au concours et 1l était premuer. Donc 1l est resté a 1'mspection la.
Finalement quand YAYI Bom est arnve, 1l m’a dit qu'1l voulait passer le concours d Tnspecteur
Général d’Etat. Il n’a jamais eu une carte pour quelque chose politique. Il est revenu me voir
comme il le sait d&ja. On s”est serré la main pendant plus de 30min. Mais ¢’ est mon énergie que
mo1 | utilise. L énergie quand tu sais la faire rentrer tu peux 'otiliser comme tu veux. Cest
pour ¢a que mo1 je dis qu'il o'y a pas de sorcier. Non, 1l o'y a pas de sorcier, je le dis sur les
antennes quand je suis resté a Parakou. Parakou est une zone réputée pour ¢a mais je monte de
21h les dimanches jusqu'a 23h et je dis s1 quelqu’un est sorcier, 1l peut m’attendre. Et je
rencontre des gens et on cause. Ils émettent, mais moi1 je te regarde. je me bloque. Autour de
mo1, un métre de rayon, tu ne peux plus rentrer. Parce que tout est énergie, Méme la nature,
vous savez que les piemres ont leur énergie et 1ls grandissent. Les montagnes que vous voyez la
premnent de volume C’est avec 1 énergie qu’'ils s en sortent. Tout est énergie, le monde méme
est a une vitesse donnée, ce n'est pas statistique. Bref et ¢’est comme ¢a qu'1l est rentré parnm
les gens. C’est une parenthése, s1 vous le connaissez posez lui la question. Ce n’est pas la magie
mais la nature peut te déplacer d un point A a un point B s1 ¢’est la volonté de 1'Eternel. Ce que
vous devez faire pour servir les autres, ce n'est pas une question de jalousie pour dire qu on
doit déplacer tel pour fawre chose 1a, s1 vous rentrez dans ca. je vous dis que je ne suis pas
dedans. Mais s1 ce n’est pas contre un indrvidu, on va te pousser a aller. Bref allons a I'essentiel.
DRL2 : Non. méme Marus qui est 1a, 1l m’a nommeé. Trois mois aprés, 1l me rappelle pour dire
qu 1l veut m’envover en Inde, pour une réception. J'a1 accepte, je suis alle et je sms revenu. Je
me sens redevable a Dieu et non a un homme. Maintenant a Marnus, je peux le remercier de ce
qu’'il m’a fait. mais redevable non, parce que c’est une mission. Lui-méme, on ne se saluatt pas
avant qu’'il me nomme. Peut-étre, c’est les pressions qu'il a eu sur lmi-méme. Moi, je n'a1
personne pour que ce dermier aille lui dire de me nommer. Magloire vous dit ca. Mes fréres, je
n'a1 personne. Il v a des pressions physiques et des pressions spinituelles, des pressions de
I'univers. Redevable a quelqu'un non. Ne croyez jamais que quelqu’un a fait quelque chose et
vous le lu devez. L homme physique ne doit nen a personne. Dieu ne descend pas pour faire
quelque chose, 1l passe par quelqu’un. Il peut passer méme par ton ennemi pour le faire parce
que c’est lm qui a le plan de tout le monde. Il est au contréle de tout ; méme cette rencontre,
s 1l ne voulait pas, on ne peut pas 1"avoir et peut étre ce que vous pouvez tirer dedans je pourrai
tirer ¢a, mais dans un futur que je ne sais pas parce que de ces rencontres, je refuse ; parler de

moi-méme je refuse.
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DRL2 : 1l est vra1, les procédures, s1 on les suivait dans la maison on serait bien. Personne ne
les suit. personne ne les respecte, parce que le quotidien de la maison fait que le programme
que vous avez, il peut avoir panne. Il peut avoir ceci et vous laissez le programme et vous allez
attaquer d autre chose ; sinon on a beau faire de procédure, tous les jours on étoffe quand on
vous lit ¢ca vous allez dire ¢’ est parfatt, mais quand on vous lit le dessous de ce qui est fait, c’est
mul et ¢ca ne vient pas du DG c’est le quotidien de la SBEE qui conditionne ca.

Parle des conditions d’achat de son nouvean véhicule avant de conclure : 11 faut étre honnéte au
travail et la nature travaillera a votre place, 1l faut étre conscient et confiant, 1l v a des choses
que vous ne devez pas faire par jalousie. Méme s1 c’est ton ennemi, 571l a raison. donne lui
raison ef remet lu1 ce qui lm appartient et oublie. Parce que, tu n’es pas le propnétaire de ce
monde. C’est Dieu seul qui contrdle tout. Il v a des choses quu peuvent se passer dans ce pays,
on peut s asseoir et dérégler ¢ca de mamére que cela ne produise jamais. Il v a un secret s1 je
vous le dis, vous pouvez demander a KPOGBEMABOU, un jour quelqu’un devrait étre nomme
DG 1c1, on m’a appelé a 8hl5 pour me dire qu’il faut qu’on fasse un colis pour aller le voir. I'a
dit « celui-la, s1 on nomme celui-la mo1 je vais rester o 7 ». Ils ont nt fatigue. J"a1 dit : « on ne
va pas le nommer hein ». Ils ont répondu : « non, c’est celui-la que le ministre a nomme ». Le
ministre méme qui devrait le nommer, Il est ammivé a 1'échangeur de truc 1, avant de se rappeler
qu’il a conseil des mimistres. Avant qu'il n’amive 1a, le conseil a commence. Or YAYI Bom
n’accepte jamais le retard. La nature a ses lois et tout se déplace a base de I'air. 51 vous étes sur
la terre et vous utilisez 1"air, vous étes capables de déplacer toute chose. Il vy a une chose, s1
c’est dans 1'optique d’une jalousie vous allez tout faire, vous n’allez jamais réussir. Celui-la
était trés mauvais et fonciérement mauvais, 1l détnusait tout sur sa higne. Donc, 1l ne peut pas
vemir, soit il vient et 1l meurt mais malheureusement lua aussi quand 1l n'est plus venu, il est
mort 3 mois apres. 11 est mort. Bref, paix a son dme. Continuons SVP.

DRL2 : Je suis quelqu’un, je n’aime pas 1'injustice. Je ne fais pas partie d un groupe politique.
Je n"ai jamais la carte d un part1 pour dire je suis de tel part1, non. Maimntenant. 1l peut étre mon
ennemi. 51 les gens attaquent, je vais le sauver. 51 et seulement 571l faut que je le sauve pour
faire marcher les autres. Mais 571l est entrain de détruire les autres, 1l ammive la je léve la main
sur lua, 1] est détruat et ¢’est termuné. Je suis la ou les pauvres sont classés.

DRL2 : Je suis chrétien, 1 adore Jésus, ma maman est Mane.

DRL2 : Non je ne sus pas comme KPOGBEMABOU. EPOGBEMABOU, lu, 1l aime notre
culture. Moi, je ne vois pas le sang. Mais s1 on rentre dans la brousse, je peux vous dire a 80%
de quoi elle est composée. 51 je prends une feuille au moins je dois dire 3 choses sur cette
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feulle. Telle fewlle ajoutée a telle feuille peut domner telle chose, mais jamais du sang et c’est
pour ¢a que je dis a ceux qui crient, « ;' a1 de fétiches, 77 a1 ceci » ; vous savez que les sorciers,
ce sont eux qui détrmsent beaucoup de choses dans la nature. avec cent (100) FCFA. on peut te
donner la sorcellenie, avec cent (100) FCFA aussi, on peut refuser qu'un sorcier a jamais te
fasse quelque chose, a jamais je dis hein, ce n’est pas que demain ¢a va pénr hein, a jamais.
Moi, je sms resté avec mon grand-pére et quand ;" étais avec lui dans 1'enfance, je donnais des
grains de mais aux liboux, croyant que c’était des poulets. I avais prés de 9 ans avant de faire
la différence entre hibou et poulet.

DRL2 : Ow a Dogbo

DRL2 : Je la connais mais on n’a pas fréquente, on n’a pas cotoye. Ils se mordent 1a-bas entre
eux en disputant le poste de député alors qu’ils ne savent pas que ¢’est Dieu qui donne le chef.
C’est Dieu qua donne le chef hein. 1l donne le chef qu’il faut pour le moment pour le bien on
pour le mal parce que lui 1l a le plan de la zone. Dheu a le plan de tout un chacun, de tout endroit
1l connait méme le nombre de cheveux que vous avez sur la téte. Il était armve a un moment ou
1 étais entrain de discuter avec quelqu’un et je lm disais : « toi, tu ne sais pas que ce que tu es
est entrain de dire la, on veut fouwller 7 C’est un cousin et ¢’est notre grand papa qui va nous
mdiquer comment 1l faut faire. Je lu dis - « prends ceci, fait c1, écnit son nom, je peux vous le
dire ». Il écrit le nom, 1" a1 compté le nombre de lettres, 1"a1 multiplié par 3 et 1" a1 dit chaque soir
tu prends la boisson qu’il boat. A 00h 00mn. tu prends la boisson et tu prends 1" ean. tu comptes
le nombre de mais. Maintenant, tu les déposes a un endroit dans un petit cercle. 51 tu ne fais pas
de cercle, tu vas fuir. Et tu I'appelles le nombre de fois de mais que tu avais compté, avant de
termmner tu auras de frisson, tn verses 1" eau premuérement pour le saluer, ensumte la boisson qu’il
aime, et tu retoumes te coucher a peine une heure ou deux de temps, il va venir et vous allez
discuter, ce que tu as en téte avant de faire la chose, 1l va te le dire et vous allez régler. Mais_ tn
ne peux pas le toucher. La chose va te tenir. Cela peut venir dans la journée comme dans la nuat,
s1 tu fais ca avant de terminer les 7 fois, tu vas forcement le rencontrer.

DRL2 : Non, ca fait revenir les morts, les morts ne sont nulle part. C’est leur espnt, leur ame
que tu appelles. 1ls sont 1a, les dmes sont 1la. Il v a des dmes qui sont plus vieilles que nous, que
nos enfants prennent et ils font des choses et vous allez vous étonner. Tu t’étonnes parce que tu
es un ignorant, tu ne devais pas t"étonner parce qu 1l est plus dge que to1. C est pour ¢a que ceux
que tu dépasses en dge t on fait venir, ¢’est de cette méme mamére que tu vas faire venir d autres

aussi.
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DRL2 : Hum ! Cette question, j a1 fait rentrer de 2001en 2004, quarante-et-une (41) personnes.
Dans les quarante-et-une (41) personnes, il v avait 8 seulement de Dogbo. du Mono-Couffo, 1l
y avait dix-huit (18) et le reste est d un peu partout.

DRL2 : Et ils sont encore pleins dans la maison. Et quand je suis venu a ce poste par la grace
de Dieu, les releveurs 77a1 pnis 8/13 1ci tout sumplement parce qu’ils sont mes agents de
renseignement sur les réseaux sur les malversations et tous, ce sont eux qui passent de maison
en maison pour distribuer les factures et constatent des fraudes qu'ils me signalent. Ils
constatent par exemple que ¢ est une poissonnene qui paie dix mlle (10 000) F ou quinze mulle
(15 000) F par mois. Ils me le disent. C'est en cela que je me léve pour aller comiger. Ce n’est
pas pour me dire telle personne a gnffé telle personne. Non et ma vision était de recruter des
gens pour que dans un futur proche, pour qu’ensemble, on fasse une lutte pour amehiorer ceci.
C’est dans ce dessin la que recrute. J"a1 recrute une fille, je ne connais méme pas son nom. la
fois demiére, comme guichetiére.

DRL2 : La semaine passée seulement. Elle était restée au guichet pendant 5 ans a EREVAN.
Ic1, on a débauche quatre (4), on les places sont vides. Maintenant, les gens veulent que 1 aille
recruter les leurs a qui on va apprendre comment on fait le métier de guachetier. a1 dit non. Je
ne connaissais pas cette fille autrement. Je vais acheter a EREVAN et je 'a1 vu et je me dis que
cette fille peut faire "affaire. Je 1"ai appelée et elle a accepte, dans la semaine, elle a déposé sa
déemission & EREVAN et elle est embauchée 1c1. Le DG lui a fait un contrat d'un an Elle
travaille maintenant et on n’a plus de probléme. Je recrute en fonction de la qualité de la
personne, de ce qu'elle peut faire. Et quand la DRH avait vu, elle n’a nen trouvé pour recaler
cette dermére. Malheureusement pour moi. je 1'a1 appelée et je lwm a1 dit de m’appeler son man.
Et son man est amvé, la premuére question que le man m’a posée est commment je 1'a1 connue.
J a1 dit . « mais vous 'avez laissé s exposer aux hommes la-bas. Donc, ce n’est pas a moi que
vous allez poser cette question. S1 vous saviez qu on n’ allait pas la connaitre, 1l faut la temr a
la maison ». Il a n1, 77a1 dit d’accord s1 tu ne veux pas qu'elle travaille, elle peut retourner la-
bas. Parce qu’elle se plaignait quand je viens 8 EREVAN pour payer en disant que c’est jusqu’a
22h qu’elle sort de 1a et que sa maison est loin. Et quand je suis allé, je me suis rappelé que 7 a1
de probléme au guchet, je lui a1 dit : tu vas travailler avec nous 7 Elle dit ou1. Elle pensait que
je blaguais. Le lendemain, je 1’a1 appelée pour lua dire de vemir commencer pour voir comment
¢a se passe ici. Et je sws allé voir le DG et je le hn a1 expliqué, parce que le DG a refusé de
reprendre les mémes personnes qu on a débauchées. Tout simplement parce qu'ils vont
réclamer des droits. Maintenant, s1 vous prenez quelqu un qui n’est pas habitué a la chose, vous
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aurez les mémes problémes. Quelqu’un qu connait déja le travail peut le faire facilement. Donc
pour recruter, méme s1 on me met a Tchoumi-tchounm, 11 peut parler Bariba ou Dends, s1 c’est
dans 1'urgence, la nécessiteé de le faire moi, je vais le recruter.

DRL2 : Ou, en marge des procédures. J'a1 envoyé ses dossiers aux ressources humaines. An
mivean des ressources humaines, le DG méme a vu 'utilité de la femme. Les autres releveurs
dont je parle ne sont méme pas recrutés. Cest des tacherons qu’on a pris et quand on prend les
menues dépenses, on les paie dedans. Celle-ci, elle est pnise en compte par la direction générale
et 1ls peuvent aller fouiller ses dossiers a EREVAN, faire des enquétes autour d’elle.

DRL2 : Elle est de I'Ouémeé, famlle GANDONOU mais je ne connais pas son petit nom.
DRL2 : Le personnel 7 L’ ambiance de fraternité. Ca la existe, mais le hibertinage, la paresse, le
vol, je haie ces trois choses. Les secrétaires, a 18h43, je les libére tous les jours que Dien fait.
Mais aujourd hui, je suis ic1 entrain de répondre de quelque chose sans méme savoir a quot ¢a
va m’ amener (rires)

DRL2 : C’est que mo1, je n'a1 peur de nen, moi des gens tombent et on dit « amenez-le a
I'hépatal ». Je dis non, 11 ne peut pas aller a I’hopatal. Je le prends 15 mn. aprés je le laisse et 1l
part. Celu avec qui i1l a probléme vient me voir aprés et dit : « mais to1 1a, quel est ton probléme,
tu sa1s ce qu'il m’a fait 7 ». Je dis : « qu'est-ce qu'il t'a fait, tu t'es donné la vie tor-méme 7
Pourquoi tu veux lua Gter la vie 7 Tu ne sais pas que tu veux étouffer son dme 7 » Parce que
c’est-ce que le sorcier fait, 1l écarte 1’ame du corps et 1l essaie de 1'étouffer. (Exemple d'un
probléme qu’il a régle)

DRL2 : Non. je n’oblige personne. Ils vont venir d”eux méme. Vous savez pourquoi ¢ca va venir
de lm-méme? C'est des gens dans la maison qui me connaissent et qu’au moment opportun, ce
que je serai entrain de dire, ce qu’on va faire la ce sera pour le bien de tout le monde et non mo1
seul. ZIBO Claude était le représentant du personnel ; ¢ est mo1 qu a1 dit a ZIBO, tu ne peux
plus étre le représentant du personnel. FANTONDII qui est représentant du personnel, c’est
mo1 quu ai tenu sa main et je 1’a1 amené a la SBEE. Je "a1 remis a Roger KOUESSI et je i a1
dit - « 1l va travailler avec nous ». KEREKOU m’a imposé a Roger KOUESSI parce que, mo1
1 a1 dit je ne veux pas de poste politique. Je soutiens Roger KOUESSI. Et c’est en ce temps-la
qu’1ls ont tout donné a Roger. Tout pouvoir était accords a Roger par mon biais. Je ne pouvais
pas étre directeur, tout ce qu m’entourait, les MENSAH Codjo, demandez-le lui, ¢’ est mo1 qui
a1 fait sa promotion. Et deux mois aprés sa promotion, on voulait me nommer chef service sous
lui, 1l a refusé. Kamarou hw a dit a bon 7 Je le nomme a ta place, méme 571l sera en stage, avant
qu 1l ne dise non j accepte. C est des gens qui me connaissent dans la maison. MENSAH Codjo

364



avait piloté un dossier de transfo. je suis allé lwm dire : « Mais MENSAH. tu as envoyé seize
(16) transformateurs au Ghana, deux millions (2 000 000) F par transfo. S1 jamais, un seul
transfo quitte encore la centrale je vais t'amener a la BEF ». C’est comme ¢a que j a1 suspendn
I"envo1 des transfos. Ils ne peuvent pas méme, le DG a tout fait, mais 1ls ne peuvent pas le faire
quand 7 étais a la centrale.

DRL2 : Non nien ne va, rien ne va, s1 on ne fait pas de reformes au mveau des ressources
humaines, on ne peut redresser cela. Tout le monde a des parrains ; I'impunité, vous ne pouvez
pas donner des demandes d’explication ; d"abord un, dans la maison quand vous prenez cent
(100) agents, 1l ¥ a au moins quinze (13) a vingt (20) agents qu ont une double vision et ce
n’est pas n mmporte qui qui attaque les gens. Moi je peux cornger tous ceux que 7al sur ma
ligne, mais les autres ne sont pas comme moi pour les cormger. Un petit a la centrale a tue prés
d’'une dizaine de personnes dans sa vie et le premier jour quand j étais armve je lu dis hé, mon
frére c’est mo1 qui swis le chef central mamntenant. Dépose ton arme et on serait amm. Toi seul
tu voles, tu ne veux pas qu on parle, on parle, c’est les maux de téte, les boxes partout aprés,
dépose ton arme. [l dit : ah | Directeur ! Je réponds : je ne suis pas ton directeur, je suis le chef
central. [l dit ah, je ne fais rien a personne. J a1 dit non laisse ¢a. La nuat, 1l est venu, je 1'ai calé.
Le lendemain, 1l est venn me demander pardon. Le surlendemain 1l est encore revenu avec deux
autres persomnes. Je les a1 calées encore tous les trois. Il est venn mamtenant me demander de
lui donner mon secret. Je lm a1 dit que je n’ai1 pas de secret. Tu sais ce que tu s en train de faire.
Pour une troisiéme fois, je vais t’arracher les pieds. C'est comme ¢a qu'il n’est plus venu, on
est devenu am.

DRL2 : Non. il ne va pas constituer un handicap. Je lm avais arraché deux dents. Jusqu'a
présent je ne o a1 pas retoume les dents 1a. Avec ca, 1l ne peut plus tuer. Parce qu'il s™était
adressé a mo1. 571l 5" était adresse a une autre personne, je n’ aurais pas le droit de les lu amracher.
Il est édente dans 1’ espace et ne peut plus tuer.

DRL2 : Exactement, la performance, une entreprise a de performance quand vous faites le pomnt
de ce que vous avez achetez pour vendre, et les bénéfices que vous recevez ca doit étre excédent.
A la SBEE. les bilans que nous faisons, mo1 je ne suis pas confiant sur les bilans parce que je
vois les résultats journaliers, le bilan est 14, vous payez 5 milhards 300 millions par mois, vous
ne faites pas de recouvrement méme a 4 mulhards dans le mois et vous dites que vous étes
performante. Quand est-ce que vous allez faire ce recouvrement 7 et c’est perpétusl

DRL2 : Au total ¢ca fait 51 000 abonnés pour les deux agences.

DRL2 : Beaucoup la mesquinenie.
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DRL2 : Exactement, 1"amour du prochain nous n’en avons pas. Vouloir &tre mon anm_ mais en
réalité tu dis mal de mo1 quand tu me toumnes le dos. Or c’est ¢ca qui recule les gens. Quand tn
veux aller en arnére, tu te léves le matin, tu parles des autres, tu vas méme oublier ce que tu as
a faire. Et petit a petit, la paresse prendra le dessus et tu ne peux pas t’ occuper de toi-méme et
finalement tu vas te retrouver complétement dernére. A la SBEE. ¢a exaste beaucoup. Et quand
quelqu’un évolue, on a la jalousie. tout le monde veut étre au grand poste or ils ne savent pas
que Dieu a " ordre des choses.

DRL2 : Ca peut changer, s1 on commence par sensibiliser, si la téte commence par pumr, s1la
téte commence par domner des lecons de sensibilisation

DRL2 : Une seconde chose qu a tué la SBEE, c’est les préts, elle s’endette, elle gagne
beaucoup mais ca ne se sent pas, et c’est le propre de 'homme quand "homme a un pen
d’argent, 1l embrasse beaucoup de choses et finalement. quand 1l fait le pont de tout ce qu’il
embrasse et I"argent qu’il gagne, le pauvre est plus heureux que lui

DRL2: Mo je ne peux pas les apprécier. Vous pouvez aller leur poser la question. Sinon ce
serait une auto appréciation. Mo je n'aime pas les autos appréciations.

DRL2 : Non, mo1 je ne me juge pas.

DRL2 : Non je ne juge nen. Ce sont eux qui vont m’ apprecier.

DRL2 : 5’1ls ne sont pas satisfaits, demain venez, ou vous envoyez quelqu’un au dépannage et
poser leur la question sur moi1 : votre directenr la, comment 1l est 7 51 on rassemble les 108
agents que je dinge, au moins, je sais quatre-vingt-quinze (93) vont parler de mo1 en bien. mais
ce n'est pas le laxisme. J"a1 de ngueur mais je nis, je t’améne a faire le travail. Je t"améne a faire
ce que je veux que tu fasses, tout simplement, parce que je vais te dire le bonheur qu’on aura
tous s1 tu fais le travail, et aussi les conséquences s1 tu ne fais pas le travail. La tu es oblige. tu
es conscient, tu vas le faire. L' homme n’est pas difficile, explique-lui les choses.

* DIRECTEUR FINANCIER ET COMPTABLE

DFEC : Depuis Décembre 1998
DEC : Bon ! En ce moment, ce n’était pas un recrutement. C était un stage académique a 1'issue
duquel ;a1 ét€ retenu en tant qu’agent occasionnel.
DFEC : Pour étre agent occasionnel 11 n’y a pas de formalité en tant que tel, un directeur régional
suffit pour vous retemir en tant qu’agent occasionnel. On en était la lorsque des tests de
recrutement ont &té annonceés. J a1 déposé un dossier, on a fait ..
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DFC : Il o'y avait pas de contrat, 1l n'y a nien.

DFC : Donc au bout de 6 mois 1l v a eu des tests. ¢’ était une coincidence. Etant déja dans la
maison, a1 déposé mon dossier. On a fait le test écnt et 1ls ont donné un résultat o des gens
ont été presélectionneés et aprés la présélection on est passé a un entretien psychotechnique et
aprés cela les résultats défimitifs ont €t€ donnés et ¢’est comme ¢a que 1 a1 €té retenu.

DEC : C’était un recrutement ot on recrute des agents. on avait recruté suvant le diplome. On
veut recruter des gens qua ont le BAC G2, on veut recruter des gens quu ont la maitrise en
Science de Gestion, on veut recruter CAP électricité, et ¢’ est aprés le recrutement maintenant
que la Direction Nationale de la SBEE a reparti les personnes recrutées.

DFC : Humm !!! Je faisais déja ma maitrise. J"avais fim la maitrise et il restait la soutenance en
Science de Gestion.

DEC : Le travail au quotidien, la coordination des activités comptables et financiéres de
I entreprise et assistance a la direction générale dans la prise de décisions.

DFEC : Ah 1 ai eu un parcours vraiment actif [ abord j avais été recruté avec le BAC Sénie G2
parce que quand je venais, on m’a dit qu'on ne veut pas des cadres. des gens qua ont fait
IMuniversité. C'est aprés que je me suis rendu compte, je me sms rendu compte que, au fait dans
la vague, 1l v avait des gens qui avaient la maitnise, la licence et autres mais ca dépend du canal
par lequel vous étes amive. 51 vous n’avez pas de parrain bon, vous n’étes pas du bon cote.
DEC : Et c’est conmme ¢a que, aprés mon admission avec le diplome de BAC G2, en voulant
faire mon contrat, on a fait mon contrat avec le CAP. J"a1 dit mais ¢a ne vas pas. 1 a1 fait le test
avec tel miveau. On m’a dit non. Gardez ca comme ca et quand le contrat viendra a terme a
terme, de toute les facons on ne peut plus aller voir le DG pour dire 1l v a emreur. Quand le
contrat est a terme, on va cofriger parce que, a terme bon on peut vous recruter ; et ¢’ est comme
¢a mais 1 avais &t¢ muis, je travaillais avec le chef service action sociale.

Donc, mo1 avec la fougue juvénile je n’hésitais pas a leur écnire régulidrement pour leur dire
qu’il ¥ a quand méme une emreur sur mon dossier et que le travail que 1" étais en train de faire
n’est pas un travail d'un titulaire de CAP. Bon comme solution, 1ls m’ ont affecté un jour au
guichet pour me faire tawre parce que. avec les arguments que je brandissais, ils se sont dits
peut-étre, en m’envoyant au guichet, certains arguments vont tomber. Comme les arguments
qui ont trait au caractére du travail que je fais et je le faisais avec des gens qui ont &t€ recrutes

avec licence et maitrise.
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DEC : Bon ! Aprés cela, je crois un jour j avais &t¢ aussi affecte du guichet pour aller au controle
de gestion. C’est pendant que 1 étais au guichet, 1 a1 fart mon DESS en finances et contréle de
gestion.

DEC : ¢a fait que, a un moment donné je ne suis méme plus titulaire de la maitnise comme
avant. ca a evolue et je suis allé au sidge. I'a fait quelques années au siége et 1" a1 &té affecté
pour aller m’occuper des activités de recouvrement a 'agence de Ganhi. La, j"étais chef do
secteur recouvrement en relations o, mon premier poste ou j avais eté affecté vers le chef
service relation commerciale qu s occupait de ce dossier-la, avec cette expénence, on m’'a
envoye chef recouvrement.

DEC : Chef secteur recouvrement. Je crois que j étais resté la pendant prés de 3 ou 4 ans. I étais
la quand 1l v a eu un concours. J™ a1 passé le concours, je suis regu et je suis allé faire un master
en Stratégie Finance d Entreprise a Pans.

DFEC : Particllement par 1’ entreprise sinon ¢ est la France qui prend en charge la formation
C’est sur le budget francais. Donc a mon retour, vaille que vaille, ¢a n'a pas été facile mais 1 a1
quand méme &té reclasse et malgre ce reclassement, je suis maintenu a mon poste jusqu’a un
jour out 1 v a eu un DG qu étaient venu de la BCEAO, Mr DOSSOU. Ils étaient les doyens de
YAYT Bom, quand YAYT Bomi était venu 1l les a amenés a la SBEE. C’est lui qui a demandé
que tous les cadres de la SBEE. tous ceux qui ont des diplomes umiversitaires déposent leur CV,
donc ¢’est comme ¢a que a1 déposé mon CV, et un jour 1l m’a appelé. Il dit : « mais toi-la. tn
leur a fait quoi, pour qu'il te mette 8 Védoko la-bas. J'a1 vu ton CV gu’est-ce que tu fous a
Veédoko 7 » J a1 dit : « je suis a Védoko et 3 a1 nen fait mais c’est la-bas que je travaille ». Il a
tenté de m’amener au siége, ¢ca n'a pas marché parce que les directeurs ne voulaient pas. Bon,
il m’a pnis a I'étan un matin. Il a sort1 un papier pour me faire son assistant. C’est comme ca
que 1’ a1 quitte.

DFC : Oui 1l a connu leur blocage, ils n’ ont pas voulu que je vienne parce que ¢’ est aujourd
que je comprends encore plus beaucoup de choses. Avant, je ne comprenais pas bien les choses,
parfois votre profil auss1 ¢a fait peur.

DEC : C’est comme ¢a qu’'il m’a nommmeé assistant du Directeur. I” a1 commence le travail et lui-
méme 1l a senti quand méme que malgré ma relative jeunesse " avais quelque chose a donner.
Il m’a envoyé en mission a Abidjan. Environ 6 mois aprés, 1 étais allé a Abidjan. un jour a mon
retour c’est le secrétanat admimistratif qui m’appelle pour me dire que j"a1 un courner. « Un
courner 7 Amenez-moi le cournier. On 1l est le probléme 7 » [ls ont amené le courner. Cest la

que 1" a1 su qu 1l m’a nommeé Contréleur de Gestion et puis gestionnaire des risques de la SBEE.
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C’etait un poste qu’il a créé et 1l m’a envoyé pour faire ce travail-la. Donc ¢’était carrément un
poste de département Contrdle de gestion et préventions des risques, et a I'mténeur, on s occupe
de toutes les affaires junidiques, des contentieux et tout. Je crois que le travail, je 1" a1 fait comme
cela se devait parce qu'il m’avait domné toute la latitude nécessaire. Comme latitude par
exemple, un matin 1l m’a appelé et m’a dit - regarde dans le personnel de la SBEE, si tu vois
quelqu’un que tu estimes qu'il peut faire le travail avec toi, fais-mo1 et améne la note, je vais
signer. Bon je I'avais fait mais aujourd’hui s1 tout était a4 recommencer, je ne 1’aurais pas fait
comme je 1’avais fait parce que je me swis fait beaucoup d’ennenus. Les gens se sont dits : « lui,
1l vient d’ ot pour pouvoir envoyer directement des notes pour nommer des personnes 7 » Parce
que pour &tre nomme, 1l faut passer par des gens, 1l faut avoir des parrains. Mais mo1, quand
1 €tails venu, je ne Connaissais pas, n ayant pas pris par ces circuits 1a je ne connaissais pas ces
circuats. Je m’étais fait beaucoup d ennemis. je ne le savais mais aprés je 1'ai su. C est comme
¢a que 1 a1 fait mon équipe moi1-méme et les dossiers qui lni paraissaient les plus urgents ou les
plus importants, 1l nous les confiait et on lm fait ¢a, et 1l laisse tout ceux qu sont la, parce qu’il
les a nomimes ou bien c’est des gens qui avalent fait 20 ans et 25 ans de service. Cest quand 1ls
veulent qu’ils font le travail que tu leur a donné, demandé et ¢’était pour lui une échappatoire.
Cette structure qu’il a mise en place, 1l a mis une équipe de jeunes et un jour, il est parti et le
DG TCHEEETE est ammivé. On a dit au DG TCHEKETE que je sms le neveu de DOSS0U, je
suis son bras droat, qu’il fant m’enlever et tout, mais lui 1l a eu I'avantage quand méme de laisser
les gens travailler pendant quelques semaines pour regarder. Et 1l a regu chaque directeur avec
ses collaborateurs, 1l les a écoutés, tu viens, tu te présentes, tu dis ce que tu fais et tout et tout.
Le jour ou 7"a1 fim1 mon exposé avec les collaborateurs, TCHEKETE m’a dit : Vas-yv. Tun’as
aucun probléme. J"étais 1a un jour, quand ma porte a sonné. J"a1 ouvert et ¢ était lu1, ¢’ était la 1
ére fois ot 1l vient dans mon bureau avec un collaborateur, lui 11 a pris la tangente et le DG s’est
assis, 1l m’a dit : mais toi tu peux étre Directeur Financier non 7 Bon mo1 je ne m’attendais pas
a cette question-la et je lm a1 dit: vraiment DG, je vais venir vous voir. Je suis allé le voir aprés
et je lui a1 dit, vraiment 1l veut que je fasse le travail, je préfére étre adjoint parce que, Directeur
la ce n’est pas évident avec les réunions et tout et tout, 11 m’a nus adjoint. Cest comme ¢a que
1 a1 quitté le Contrdle de Gestion et je suis venn a la Direction Financiére, mais bon 1l a fimi par
me nommer Directeur Financier. Le travail a ét€ fait de la mamére dont cela se doit, et je me
suis fait beaucoup d’ennemis encore. Dés qu’il est parti, 7" étais I’ homme a abattre. Bon 1ls ont
pu faire ce qu’ils ont pu, et on m’a relevé de mes fonctions. On a dit que je n’ai nien fait et que
les chiffres, je les a1 embellis pour montrer que le DG TCHEKETE a travaillé et tout et tout.
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Mais, le lundi 23 Septembre 2011, quand le DG HOUNKPATIN me recevait, il a dit - vraiment
pour ton travail 1a, je ne te reproche nen. Mais, ;" a1 besoin de mettre en place mon équipe et je
veux amener des jeunes a la Direction. Quand 1] parlait, moi. je Im a1 dit - « je 1'a1 écouté »_ Il
a dit qu’1l a cré€ une direction de la gouvernance d’entreprise et ¢’ est la qu'il compte m’envoyer.
Il n'y a pas de soucis. Je I'a1 quitté mais aprés, je me suis rendu compte qu’il n’a pas sorti la
note. On a fait s1 on a fait ca, et puis un jour je swis la 4 la maison puis qu’a un moment donné
je ne venais plus au bureau, je n’avais rien, on m’envoie un papier pour me dire que je suis
nommeé Chef cellule gouvernance. Je dis mais 1l a créé une direction comment 7 Il peut créer
une direction et 1l va nommmer un chef de Cellule dans la Direction. Le contentieux est 1a. je
viens d'écrire a la nouvelle direction générale pour me dire, parce qu'a 'amvée de
KPOGBEMABOU maintenant, 1l a dit que c’est la direction de la gouvernance, et 1l a nommé
un directeur de la gouvernance a qui j a1 passé service. J a1 dit : 77 a1 fait le méme travail donc
mes primes avaient baissé. Vous allez me payer les primes sur ce truc-la 7 Le dossier est encore
pendant devant la direction générale et je leur dis que 5’1l ne régle pas j 1ra1 a la direction dn
travail, parce qu’on a cree, 1 a1 la note de création de la direction donc, bon on en était 1a, mais
on n’'avait pas pu faire le travail parce que le DG méme ne voulait pas que le contréleur de
gestion et celm quu est charge de la gouvemance d entrepnise fassent le travail, on a tout fait
pour que le travail ne soit pas. Je me rappelle quand on m’a nommé, on n’a demandé a
quelqu’un d’autre de faire le travail de contrdle de gestion alors que §" a1 été nommé pour faire
ce travail Ca la. ca a duré 9 mois parce que les gens sont allés lm dire que 571l me donne le
travail de controle de gestion, si je prends service, je vais 1'empécher de faire des choses. et
lui-méme bon 1l était sur ses gardes parce que c’était d autres personnes qui.

DFC : Non, c’est des gens de la SBEE. Donc bon. I” appartenais a I"équipe mais je faisais partie
des personnes que 1'on gére avec beaucoup de doigté, beaucoup de soins parce qu'il dit qu’il
ne faut pas qu’il soit au courant de tel dossier, de c1. de ca, bon finalement un matin on m’a
appelé pour me dire de vemr a la télé pour dire que toutes les dépenses passent devant mo1.
Bon, je 'a1 a1dé en le faisant et puis aprés c’est a la BEF qu’on s”est tous retrouves ; mais quand
1 a1 fait mes déclarations a la BEF, les gens m’ont dit - « Tu n’as pas de probléme. Va a la
maison. Les gens sont venus me voir parce qu ils ont tous autant qu’on €tait a la BEF, tout le
monde a pris d’avocat, 1 a1 dit je ne prendra1 pas d avocat je n"a1 rien fait je ne prendrai pas, 1ls
n'ont qu'a dire ce quils veulent, mo1 je sais que je n'ai nien fait. Je sms allé faire mes
déclarations. Ils m’ont dit de partir et le DG KPOGBEMABOU est venu, 1l a pris service un 4
et vers 14h, ou bien le soir méme, je fais partie de la 1*® personne qu’il a nommé Directeur
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Financier, 1l m’a appelé et m’a dit : « quand Marius était 13, " étais allé le vour pour lu dire c’est
to1 qui peux faire le travail, 1l a dit non que tu es I’homme de TCHEKETE. C’est pourquol lwm
il ne veut pas te mettre 13, comme moi-méme je suis venu maintenant je te mets la, va me faire
le travail un point tiret ». Cest ca qu fait que ;" a1 ét€ nommeé par inténm 1l v a quelques jours
1 a1 été nommeé DCF et la route continue.

DFEC : Le budget est allé au contréle, 1ls ont voulu mettre le budget a la direction financiére
mais je leur a1 refusé. Ils ont insisté, 1ls ont garde et je leur a1 dit : « Ecoutez, nous sommes an
21&me giacle. le budget ne se fait pas a la direction de la comptabilité, ¢’ était une erreur qui a
persisté, comgez 'erreur. Cest quand j'a1 commencé par monter le ton qu'on a enleve le
budget.

DFC : Bon le contrat était beaucoup plus un contrat techmique. Voila quelqu’un comme
DOSS0U. 1] était mspecteur au siége de la BCEAOQ, 1l est venu ic1 le méme jour avec
SOULEMANE a la SBEE. Ayant des difficultés, le Chef de 1'Etat les connaissant parce qu’ils
sont des doyens a la BCEAQ. [l leur a dit : « Venez ».

DFC : Non, non, non. DOSSOU est un agent BCEAQ. Il est méme déja allé a la retraite
maintenant. Cest conmme ¢a qu’on a un comité de trésorene mamtenant. (Téléphone)

DFEC : Non. Avant DOSS0U, non LAWANI est vemu aprés DOSSOU. Donc DOSSOU. je ne
le connaissais mi d” Adam m1 d’Eve, donc le contrat était beaucoup plus un contrat techmique, 1l
veut une petite équipe de jeunes qui va lm faire de facon rapide les dossiers dont lui 1l en a
besoin en urgence. Aprés lm c’était SOULEMANE, mais SOULEMANE n’est pas resté
beaucoup. Eh bien, avec TCHEKETE le contrat était encore plus que techmique, toute la SBEE
le connait, lui 1l n’a pas d amms. tu connais le boulot, tu es 1a. Tu ne connais pas, 1l t'enléve le
lendemain peu importe ce que tu vas dire, peu importe qui tu 1ras voir, les gens méme a un
moment donné n’ osaient méme pas aller voir quelquun. Tu vas encore voir quelquun, 1a c’est
¢a qui le renforce encore dans sa position lui 1l s’en fout. Cest d’ailleurs ces choses-la qui ont
fart que lui-méme 1a, 1l n’est pas resté pendant longtemps.

DEC :11 a été DG en 95. Par la donc, 1] connaissait la maison, le contrat était un contrat vraiment
techmque et 1l avait relevé la maison. .. Le mveau voila. [l avait releve le mveau des personnes
qui occupaient les postes et 1l a réglé des problémes. Maintenant avec Manus, je n’avais pas de
contrat en tant que tel, parce que lur-méme ne voulait méme pas que le travail se fasse. On est
resté la a se regarder en chien de faillance pendant 2 ans et demm, mais encore avec
EKPOGBEMABOU., le contrat ¢’est un contrat techmque. C’est to1 qua peut faire le travail. 571l
v a un probléme, c’est tor. C'est ce qu’'il m'a dit, va faire ce que tu veux la-bas, je sais que tn
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peux faire le travail mais le jour ot 1 v a un probléme a la trésorernie, a la finance comptabilité
c’est tol. Cest comme la dermiére fois quand 11 a repris la nomination, mamtenant je suis alle le
voir pour dire 7’ai eula ... Il dit : « Non, ne viens méme pas me voir, le 15 avnl la tu as fim les
états financiers, c’est ce que mo1 je connais quitte mon bureau, ce n’est pas affaire 17a1 vu ta
note, je sus venu vous dire merci. Le 15 avril je veux avorr les Etats Financiers. 51 tu as besoin
d’un moven dit le, s1 c’est objectif, je te le donne mais le 15 avnl ¢’est notre rendez-vous. Donc
le contrat est de facon tacite, encore un confrat écrit et moi-méme je sms en train de voir
comment faire que le 15 avril, 1l att ce qu'il a demande.

DEC : Bon, en fait, 1l faut avouer que le systéme a la SBEE c’est un systéme de « tu me tiens,
je te tiens hem », et quand vous n’étes pas dans ce systéme-la, vous avez tous les problémes du
monde. C’est comme a mon retour a la DCF mamtenant, 1"a1 tous les problémes du monde, la
seule chose qu me sauve c’est que je comnais le boulot, les gens se sont ligués pour bloquer le
travail Les agents, les collaborateurs, parce qu’ils sont dans des choses et puis votre arniveée est
un signal pour eux, comme quoi ils ne pourront plus faire certaines choses et tout et tout, mais
je pense que tout doucement 1ls sont en train de comprendre. . la tension est en train de baisser.
DEC : Mou, je ne me fache pas hein mais le travail doit étre fait parce qu’on estime que c’est
pour ¢ca que les gens sont payes et ce que les gens n'aiment pas aussi trop, on se considére
comme fonctiomnaire. On peut venir tourner, le travail est la, on prend les ressources pour
lesquelles 1l faut faire le travail mais on ne fait pas le travail. Chez mo1 1] faut faire le travail
DEC : Mes attentes personnelles c’est de quitter la SBEE le plus t6t que possible. I'estime que
7 a1 déja fait 15 ans, 15 ans dans la vie d'un homme, regardez, et c’est trop facile de passer sa
vie dans une méme entreprise. Je lis cela comme une forme de paresse, pointé an méme endroat
le matin_ et partir le soir pendant un mois 1 an 2 ans 3 ans pendant 15 ans. I estime, que 7" a
beaucoup fait ; toute ma pniére maintenant c’est de trouver une institution régionale on
mternationale, et tout doucement m’éclipser et laisser encore la place a d”autres pour vemur faire
leur preuve. I'a1 donné déja 1"essentiel de ce que 7 a1

DEC : Ce que j attends de la SBEE c’est que, aprés avoir fait le travail. s1 je le fais bien qu'on
ne me traite pas comme on 1'a fait 11 v a quelques années, quand je faisais bien mon travail. Ca
fart qu’aujourd hw je swis méme réticent a bien farre le travail ; c’est un systeme quand vous
fattes bien le travail ¢a se retoumne contre vous, parce que en le faisais bien, vous boucher des
trous, ces trous-la amimaient un certain nombre de trucs, arrosaient des fleurs, ces fleurs-1a vont

se faner, et demain 1ls vont se retourner contre to1 7
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DFEC : Ca dépend de la hiérarchie. tu ne sais pas la luérarchie qui viendra dans un an. dans 2
ans, ¢ est comme les chiffres sont bons, quelqu'un vient et me dit que mon prédécesseur a
travaillé, que tu as trafique les chuffres et ca. ¢’est des collaborateurs qua sont allés lw dire ca.
Aprés on se dit a quot bon _. I étais venu a la direction financiére entre le pnx de revient, le
coiit de vente et le pnix de revient, 11 v avait une grande différence de. d"au moins 321 sur chaque
kWHh, la SBEE perdait 32 FCFA  La fin d’année et ils un résultat de moins de 18 nulhards. 16
Milliards ; on sait bien, on a combattu contre des cadres du ministére de développement et des
Finances, on a mntroduit des commumications, a un moment donné avec TCHEKETE, 1°a1 en.
YAYI Bom a accepté qu on fasse des relévements successifs pendant 3ans et on a fait que, la
SBEE est devenue une entrepnise digne de ce nom mais s1 vous voyez la mamére dont les
ressources ont été gaspillées aprés, vous-méme, vous vous demandez. mais ca veut dire que
vous &tes le dernier con du monde.

DFEC : Vous rassemblez, vous rassemblez. vous rassemblez et on vient pour détruire un petit
matin, ce que tu as mis 3 ans pour faire, on peut prendre 3 mois pour détrure. A quoi ca vaut
la peine 7 51 on peut faire le travail pour que ca ne soit pas détruit en une semaine, ¢ est mon
attente la plus chére auyjourd hui. Je sais ce qu'il faut faire mais, quand je me léve parfois le
matin, je me demande s1 ¢ca vaut la peine de le faire. (Téléphone)

DFEC : Oui je suis content mais, ce n'est pas le systéme qui te fart cette camére-la, c’est pour
dire, c’est pourquoi 1" a1 dit que mo1 j"a1 eu une carnére atypique. S1 ¢a ne tient qu’au systéme
la je sera1 encore a Védoko ou bien quelque part en tant chef secteur on je ne sais quoi. Cest
comme on a fait des tests pour DCF la, on a fait test hein, le Cabinet a été financé par la Banque
Mondiale. On a dit a chacun: « faites votre dossier, ce que tu entends faire dans les 5 prochaines
années-la, fais. On est allé soutemr. Il v avait en prés de 8 candidats, 10 candidats pour poste
de Directeur financier, " étais le meilleur. Aprés moi, 1l v a un seul candidat qui a €t moyen. le
reste 1a ¢’ est des médiocres, pour une fois le systéme a permis cette expénience, mais je connais
aussi le systéme, cette expénience ne vas pas ... hem, quelqu'un viendra et dira, affare de test
la ce n'est pas son probléme parce que, pour sortir les résultats aussi, pour nommer les gens, ca
n’a pas du tout été facile. Parce que 1"autre a un moment se dit, comme 1l le dit aussi au comate,
il est proche de la retraite méme s1 on fait quelque chose mamtenant lw 1l prend son sac c’est
pour aller a la maison, ce n’est plus pour (rire). Mo1 ;" a1 été le meilleur je n’ai pas vu les résultats
mais on a eu écho des résultats donc ; Tu penses que je sws satisfait, mais le systéme en lu-
méme ne fait pas ca. Dossou m’a raconté que lw, 1] était venu un dimanche et 11 s est tms a hire
les CV. 1l leur aurait confié ce qu’ils ne diront jamais, voila un CV qu peut étre mntéressant.
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Comme 1l a demandé les CV. on lui a apporté, un matin du dimanche 1l a quitté sa maison, 1l
est venu et 1l lisat, 1l lisait et par hasard 1l est tombé sur mon CV, 1l dit mais qua est celui-la 7
et on dit qu'1l est dans cité HOUEYTHO ; 1l va faire quoi dans cité HOUEYIHO ; et 1l a demandé
qu’on m’ appelle. Je swis venu. J a1 dit - « om DG, je suis la-bas ». Tu fais quoi la-bas, je fais ce
qu’on m’a commandé/confié. Tu leur a fait quelque chose, tu es siir que tu n’as nen fait 7 Non
DG, je n'a1 rien fait, 11 dit bon d’accord vas-y. Mais, c’est bien plus tard que 7" a1 compris qu’il
a voulu m’amener dans des directions ot les directeurs ont dit - « non, 1"effectif est d&ja bon
On n’a besoin de personne supplémentaire et autres, et étant bloqué a s1 a ¢a, un jour il a sort1
une note pour dire bon 1l m’assiste moi1-méme. Cest atypique.

DEC : Trés fin et c’est un cadre éménte, s1 on peut avoir des cadres comme ¢a a des mveaux
donnés,

DFEC : Chez lwm la. .. c’est pile ou face, et il connait le boulot donc tu ne peux pas venir lu dire
n’importe quoi

DEC : Ouw, TCHEKETE est un ingéemeur €lectricien, 1l a, bon, souvent ce que les gens racontent
hen, 1l a été brllant a 1'école, trés brillant 1l parait. [1 v a un ancien qui est encore aux affaires
qui I'a connu la et qui a dit : « to1, tu ne peux pas rester la-bas ». Il a tout fait pour 1"amener
travailler quand méme. Comment on peut étre jeune brillant comme ca et rester la-bas. Cest
comme ¢a, on 1’a amené, mais 1l n’a pas pu rester. A un moment donnée, 1l a démissionne de la
SBEE aprés avorr éte DG. Il a démissionné. Cest comme moi, je cherche maimntenant a partir.
En fait nous sommes dans un systéme de clochardisation. quand tu rentres a la SBEE la, tu peux
rentrer ok et sortir K.O. Le systéme méme 1a ne t"apprend nien et tu deviens abruti, tu fais
comme tout le monde, et c’est fim. S1 mo1 j"arnve a m'en sorfir ¢'est parce que je swis
enseignant d université et " enseigne jusqu’au mveau Master, ca fait que je sms dans la théone
et quelqu’un qui connait la théone, pour faire la pratique, 1l est un peu plus aisé. Il connait le
fondement des choses, 1l sait que la trésorenie qu'il a 1a, ¢a a une relation avec 1'état du fonds
de roulement et du besoin en fonds de roulement, et ¢a c’est la théorie mais, ca lu permet de
POUVOIT ZETET.

DFC : Non. La maniére dont je suis venu au poste, je ne me sens pas redevable. On a voulu que
1e so1s redevable au temps de HOUNKPATIN, je n'a1 pas bougé d un pas.

DFC : Non, non, non, non. On ne va pas te dire ¢a directement. on te fait des appels de pied,
des appels de mains, ¢’ est a toi-méme de comprendre. On crée une direction de la gouvernance,
on me nomme chef cellule et on ne dit pas mon rang Chez nous 1c1, 1l faut ton rang pour
déterminer tes primes. Il fallait que je vienne pour négocier mon rang parce que des gens ont
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£té pour négocier, des gens sont partis pour négocier méme la négociation. on a attendu que je
vienne voir pour négocier la nomination, je n’a1 pas voulu parler. Quand tu fais 3 moss 1a. on te
coupe. On dit il v a quelque chose on appelle sevrage c’est le demnier jour du 3™ mois que
finalement on m’a sorti un papier pour me dire je suis chef cellule. On attendait que je vienne
parce que quand tu es dans cette péniode tu es anxieux. tu es mquiet, tu vas voir des gens on va
neégocier pour toi et dit, 1l dit 1l n’a qu’a faire ce qu’il veut, ce qui est sur « alhmon Wé muda
Miyin »(nous on n’est de la SBEE), agent de la SBEE et pendant qu’il faisait son faro-faro,
1 avais plus de 20 ans de service encore a fare, et ce qui est str, lwi ne fera pas 20 ans a la téte
de la SBEE donc de nous 2 1a, c’est lui qui va partir, et moi je vais assister a sa passation de
service. Et effectivement, le jour ot 1l avait passé, 1 étais autour de la table. Moa. je a1 laissé
puisque je ne sms pas venu neégocier, je n'ai nien dit. On m'a nommeé chef de cellule
gouvernance au heu de directeur gouvernance, et on ne donne pas mon rang. Et 1l faut que je
VIEONE NEgOoCIer. ..

DFEC : Non. 1l n'y a pas de directeur, il faut que je vienne négocier le rang. Mo1, je ne suis pas
alleé négocier le rang avec lui, je vais le voir et je dis : « DG mon rang ». 1l dit : « non, vas-y. je
vais régler ». Une semaine, 2 semaines aprés je me rends compte qu’il n’a pas réglé, 1l n’a pas
réglé le probléme de mon rang jusqu’a partir alors qu'il a fait 2 ans et demn. Moi je ne vais pas
neégocier, s1 vous estimez que je peux faire le travail bon. ... Comme je le dis towjours hein_ .. je
vais rattraper d’antres cours encore dans les umversités.

DEC : Bon! C’est une relation de « tu me tiens, je te tiens ». Mo1, je ne crtique pas pour
critiquer, celui qua m’a précéde, c’est un doyen. Je hm dois du respect, 1l a d&ja 33 ans de service,
comme lui-méme le dit, mais pour tout dipléme, 1l n’avait que le BAC. Il est vra1, 1l a fait CAP
PC mais CAP PC. c’est quelques semaines de formation d’adulte. Vous voyez que au 3eme
millénaire, pour une entreprise dont le chaffre d affaire dépasse 100 000 000 FCFA dans
d’environnement qui est le nétre 1a, que ce soit un bachelier qui soit le Directeur Financier mais
en retour lui-méme 1l entretient des relations avec le DG. Je te mets la. Mais en retour, et puis
on est onigmaire de la méme zone géographique. On fait, on fait mais quand vous rentrez dans
ces trucs-la, vous nsquez de vous retrouver un jour devant la justice parce que le DG va te
demander des choses que tu ne peux pas refuser, parce que, non pas que tu ne devrais pas donner
mais tn ne peux refuser, mais sachant tor-méme que tu n’as pas meénte le poste la, tu es obligé
de faire parce que tu es redevable et c’est comme ca.

DFEC : Bon ! les procédures parfois sont ngides hein ; mais que les procédures de la SBEE la,
parfois méme sont caduques.
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DFC : L activité évolue mais la procédure n’évolue pas au méme rythme. Il est vrai, 1l v a
quelquun qu est charge de la procédure, quu faat beancoup d’efforts, mais tant qu’il reste a
faire, on peut toujours considérer que nous n’'avons encore rien fait.

DFEC : Oui. Il est la-dessus mais mo1, 1 estime qu’il a besoin de ressources humaines. C'est lm
seul qui connait son gnis-gns. C'est quand 1l a le temps qu’1l fait quelque chose.

DFC : Mamntenant, c’est la direction de la gouvemnance, controle de gestion et des procédures.
DFC : Oui. Ca ralentit un peu I'activité mais les gens sont obligés de survre la procédure.

DFC : Non a la SBEE

DFEC : Non. je vais a I'église et je reviens a la maison. Politique, je vais faire la politique mais
je n’al pas encofe COIMIMENCE, MAlS (A N Va pas rater parce que | a1 compris que la techmque
seule ne suffit pas. J'a1 compris.

DEC : Je rentrera1. Ce n'est pas que s'1l faut, je rentrerai. Je suis en tram de chercher mes
moyens car, | al compris aussi que ¢ est une affaire de moyens, pour étre bien positionner la, 1l
faut pouvoir donner de 1"argent la-bas aussi. Actuellement, je travaille a rassembler les moyens.
Avoir quelques réalisations qui seront telles que, méme s1 je rentre en pohitique, s1 je tombe un
jour-la. je vais tomber sur mes quelques petites réalisations et ne pas venir complétement a zéro.
DFC : Oui, ce qua tient en fait tout, c’est finalement le politique. Mais la politique aussi, tout ce
qu’on dit aprés la, ca n’a pas de sens.

DFC : Mo je suis de I"atlanfique, plus précisément de Oumdah

DFEC : C'est ceux qui sont dans le systéme de tu me tiens je te tiens, qu arnive facilement a
placer des gens. tu as rendu service pas ic1, en contrepartie toi-méme tu demandes autant. Un
fourmisseur dont la facture n’est pas encore échue la, tu peux payer et puis aprés tor-méme tn
demandes quelque part qu’on t’'aide. Comme mo1 je ne smis pas trop dans cette logique 1a ..
(teléphone)

DFC : Pour mo1 quand vous venez au poste les ressources les plus importantes que vous avez
entre les mains, ce sont les hommes, 1l faut les mettre en confiance, les mettre a 1"aise pour
pouvoir obtenir le ou les résultats que vous voulez. Mais la SBEE dépasse, ou est en tramn de
dépasser ces étapes- de la réalité du management. Ou carrément les agents ne veulent pas faire
quelque chose, ce que to1 tu dis 1a ce n’est pas le plus important. A la fin du moss 1l sait que son
salaire ne dépend pas de to1, 571l est un cadre, méme BTS déja, son heure supplémentaire ne
dépend pas de to1, qu’il a1t fait ou qu’1l ne 1’ait pas fait, 1l est payeé. Et parfois ¢ est vraiment
compliqué ; mais on fait le plus possible pour leur montrer qu’ils sont importants, quon a
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besoin de leur travail; mais c’est quand quelgu’un veut vraiment dépasser les bomes que mo1
je n’"hésite pas a dire ¢a ne marche pas avec moi

DEC : C’est ¢ca qu fait que quand on demande des chiffres, le DCB vient, le DCB. .. devant le
comite de trésorenie, on dit recette on dit c1, on va tout dire mais il ne va pas donner, on va dire
combien on a recouvreé, combien on a encaissé 7 Il ne peut pas domner simplement parce que 1l
y a l'attitude de fonctionnanat, le Mr 1l a le salaire qu ne dépend pas de toi, 1l a 'heure
supplémentaire qui ne dépend pas de to1. A la fin d"année on dit on note, gare a to1 s1 tu notes
quelqu’un et 1l n'a pas de bonne note, tu es son ennemm a vie et le systéme méme dit que s1
quelqu’un est mal noté, puisqu’il te faut deux notations pour passer a un échelon supéneur, le
systeme méme dit 571l a ét€ noté mal une fois, le fois d’aprés 1l n’a méme plus besoin de note
avant de d’avancer.

DFEC : 51 tu le notes mal, tu vas 'empécher d’avoir 1'échelon, mais "année d’aprés c’est
automatiquement qu 1l a I"échelon tu ne peux pas le blogquer plus d'un an.

DFC : La convention, la convention 1’a dit dans un esprit donné, 1l ne faut pas qu’il v ait des
supéneurs meéchants qu bloquent les agents, mais les gens utilisent autrement on va dire « oh
hotéwéesiin ét¢ globi asondonkpo année dokpodjin yvésmbloqué mm wégooh automatique wé ».
C’est ce qu'il va lui dire et 1] laisse le boulot et va faire ses propres affaires. 1l fait le point ce
qu’il a gagné pendant ses 3 ans la, ¢’est supéneur a un an pour lequel tu as pu le bloquer, et le
bloquer méme dont on parle 14, 1l faut étre fou pour le faire parce que tu seras son ennemm a vie ,
¢ est méme déja depuis que les papiers sont signes 1a, tombés a la DRH la, qu on va Iappeler
et lu1 dire que la note qu’on t'a donné la n’est pas une bonne note, c’est des relations, des c1,
des ¢a que tu ne peux pas t’en sortir ; en tout cas pour eviter les histoires chaque directeur note
bien.

DFC : Lw par exemple, c’est le chef service comptabilité. Il a demandé une permission hier
pour aller faire quelque chose mais 1l est venu pour dire bon 1l n’est pas vite allé, 1l a raté, 1l est
parti hein mais 1l est en train de ressolliciter la permission, mais ce n’est pas un probléme ca la,
¢ est les relations humaines, tu peux encore partir ¢a la ne compte pas. En temps normal, pour
sortir pendant une heure de temps, 1l faut prendre un papier et tout ca, mais parfois toujours
pour ameliorer les relations, on laisse ces formalités. Enfin 571l sort maintenant et qu’il hu
armvait quelque chose, lui peut dire: «j'a1 demandé permmssion au Directeor ».
L’ admimstration va dire au Directeur mais ot est le papier 7 51 tu lu dis tout de suite de fare
papier maintenant, 1l va dire tu es trop dur que « fikpévidéémilé nan yikpohouhon édo émimi
wlan wéman » donc 1l v a tout ¢ca la.
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DEC : O, c’est la mentalité hemn

DFC : La mentalité que les gens n’aiment pas les contraintes, que « azo t& oué azo tékaxo mon
andy edoganblo wouédin » C’est pour ca que TCHEEETE n’a pas duré, 1l était trés carré

DEC : L'entreprise publique n’est pas faite pour étre performante, tout le reste 1a, c’est do
verbiage. Parfois c’est depuis le haut la que ¢’est coising, ¢’est comme on n’est en train de nous
farre faire AGGRIKO et MRI, maintenant nous allons descendre dans les enfers. mais iln’y a
personne pour arréter, parfois an mimstére la méme on nous dit, on ne vous a pas demandé de
farre du béncfice, I'entreprise c’est pour 1'Etat. Or, la performance financiére dépend des
bénefices. Il faut augmenter les capitaux propres pour pouvoir avoir une capacite, le cash-flow,
I'autofinancement. mais personne ne regarde ces choses-la, personne ne regarde le résultat,
mieux vaut donc envoyer des personnes pour prendre des marchés bidons, des trucs la, mais 1ls
ne vont pas exécuter les marchés comme cela se doit, i1ls vont vouloir qu’on les paye. Tout ca
la agit sur la performance de notre entreprise.

DFEC : Personne ne veut réfléchir performance, on a réfléchi performance par exemple au temps
de TCHEKETE, o il fallait combattre les cadres du mimstére de développement et les amener,
ol amener au conseil des mmmistres jusqu’a ce que, puisqu on se dit que le colit de revient ne
peut pas étre plus éleve que le prix de vente. Vous dites mais, quel est votre probléme 7 Faites
et on va vous donner subvention, on vous a pas dit de faire bénéfice, regardez juste la différence,
on vous donne subvention, mais les subventions ne viendront jamais. Celm qua est en train
méme de dire de faire, on vous domnera subvention la, 1l sait que la subvention ne viendra pas,
mais pas 1l va vous dire de faire parce que pour lui vous n’avez pas besom d étre performant.
(Téléphone)

DEC : Bien siir qu’on doit parler performance, ce n'est qu’a ce prix que ces enfreprises méme
vont se mettre au pas et devenir sénieuses. 51 elle attend de subvention, pour elle nen n’est rien.
On doat, et le chef de I'Etat méme & commencer par dire que les entreprises publiques ne sont
pas la pour que lu, 1l leur donne chaque fois de 1"argent.

DFEC : 1l v a des traits de 1’ entreprise publique, quand vous voyez les entreprises publiques, les
conseils d’adnmmistration en réalité ce n'est pas Conseil d’ Administration, c’est des traits
caracténistiques, que s1 vous allez dans toutes les entrepnises publiques, c’est comme ¢a que
vous les voyez. Dans les entreprises publiques. 1l n'y a pas de gestion des camiéres, 1l n'y a pas
un systéme o on dit, vous étes venu par cette porte 1a, vous allez passer par ic1, vous allez faire
c1, vous allez faire ca, et finalement vous sortirez par telle porte, 1l v en a pas ; chacun se
débrouille, chacun se débrowille.
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DFEC : Non, ¢a ne peut pas changer. Le monsieur, a partir du moment o 1l sait que sa carmeére
n’est pas gérée, 1 passe son temps a étre dans les couloirs des ministéres de c1, de ca, a demander
des mterventions plutdt qu’a rester au boulot pour travailler, et dés que son probléme est réglé,
son collégue qui est 1a se dit - « a quod bon travailler le jour 7 » Ou mo1-méme « mincheéds
nanwa douganhon yé nan blonou i » parce qu'il n'y a pas un canevas qui est tracé, ol on va
dire s1 tu travailles bien, tu vas passer de tel stade a tel stade, et aprés ceci tu vas sortir pour
aller a la retraite, 1l v en a pas.
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Gouvernance et contrat psychologique en contexte clanique :

le cas de la Société Béninoise d’Energie Electrique (SBEE) et
du Conseil National des Chargeurs du Benin {CNCB) - deux

entreprises publiques.

Reésume

51 le clan de Ouchi favorise la performance collective des firmes japonaises, ¢’est loin
détre le cas dans les entrepmises publiques bémmnoises caracténisées pourtant par la
prédominance des clans traduit par la parenté, 1'ethnie, la famille et dans des formes plus
évoluées, la religion, la politique et le parrainage, avec des logiques propres. Celles-c1 générent,
chez les salanés et les fourmsseurs, un Contrat Psychologique qui favorise 1" appropniation au
profit du clan sur fond de transgression de la « bonne gouvernance ».

Mais le clan n’est pas le seul. Il v a la perception de 1" entreprise publique qui détermine
ces acteurs a vouloir « prendre » au détriment de la performance publique.

Face a ce constat, il faut rémntrodwre le civisme au coeur de 1'éducation nationale ;
réduire la force de I'Etat dans ces entrepnises ; élaborer, dans une logique inclusive, un cadre
qui soit en accord avec le contexte local puis faire une surveillance réciproque de sa mise en

EeuvTe.

Résumé en anglais

If the clan of Ouchi promotes the collective performance of Japanese firms, 1t 15 far from
being the case i the Beminese public enterpnises yet characternized by the predomunance of the
Clans translated by the kinship, ethnicity, the family and i forms more advanced, the religion,
the policy and the sponsorship, with own logic. These generate, among employees and
suppliers, a psychological contract which promotes ownership for the benefit of the clan on the
bottom of the transgression of the "good governance”.

But the clan 1s not the only one. There 1s the perception of the public company which
determines these actors to want to "take" to the detriment of the public performance.
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In the face of this observation, 1t must remtroduce the good citizenship at the heart of
national education; reduce the force of the State mn these enterprises; develop. mn an inclusive
logic, a framework which 15 in agreement with the local context and then make a reciprocal
momtoring of its implementation.
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