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 RÉSUMÉ 

L’Objectif de ce papier est d’identifier les facteurs socioculturels qui 

influencent les comportements dysfonctionnels dans les 

administrations publiques béninoises. Pour ce faire, nous avons 

mobilisé une démarche méthodologique quali-quantitative. Des 

données sont collectées sur la base des entretiens directs auprès de 15 

Délégués du Contrôleur Financier et par questionnaire auprès d’un 

échantillon de 252 agents dans les ministères béninois. La méthode de 

corrélation multivariable est utilisée pour l’analyse des données. Les 

résultats montrent que les dimensions socioculturelles qui influencent 

les comportements dysfonctionnels reposent sur les relations 

interpersonnelles qui ont pour fondement essentiel, l’ethnie, 

l’appartenance politique et l’appartenance familiale.   
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INTRODUCTION 

La recherche de performance et le management du développement des organisations à partir 

des jeux et enjeux des situations sont souvent le cadre d’analyse sur lequel reposent les 

réflexions en matière des pratiques de bonne gouvernance. Les principes d’organisation 

classique, néo-classique et ceux de l’école des relations humaines s’inscrivent dans cette 

démarche. Ces principes d’organisation ne rythment toujours pas avec les réalités de 

l’Afrique. Les systèmes de gestion et de management des acteurs soulèvent des problèmes 

spécifiques liés le plus souvent à l’enclavement ou à l’isolement et sortent des cadres des 

principes d’organisations. Ces organisations s’appuient sur un système d’entraide, de 

solidarité entre groupes sociaux aux niveaux familial, ethnique, politique et religieux (Aghaï, 

Vaesken ; 2010). Il est reconnu qu’en Afrique, la société (famille, communauté) exerce une 

influence importante sur les décisions des acteurs (Calvès et Marcoux, 2007 ; Codjo, 2018) 

cité par (Sedo,2020). Pour (Nkakleu, 2009), les entreprises managériales en Afrique au Sud 

du Sahara rencontrent souvent des difficultés attribuées à l’existence d’une certaine 

inadéquation entre les cultures africaines et les outils de management. Cette inadéquation 

provoque des conflits entre des personnels pluriethniques (Tidjani, 1995) et des groupes 

informels ayant des représentations et des valeurs différentes (Osuji, 1987 ; Ahiauzu, 1983 ; 

Kamdem, 2002). Dans certains contextes, les relations sociales organisationnelles peuvent 

renvoyer à des relations sociales spécifiques qui pourraient conduire à des comportements 

dysfonctionnels (Leana et Van Buren, 1999). Ce contexte, influencé par un environnement 

interculturel ou de dualité organisationnelle par les jeux de pouvoir provoquent des conflits 

(Crozier et Friedberg, 1977). Cette situation réduit l’efficacité des possibilités de création 

voire de développement du capital social intra-organisationnel et entrainent des 

comportements dysfonctionnels (Nkakleu, 2009). Bien que plusieurs travaux aient montré 

qu’en Afrique, l’appartenance à un groupe culturel, linguistique, religieux ou ethnique est un 

marqueur de l’intégration sociale des acteurs dans les organisations (Kamdem, 2002 ; Tidjani 

et Kamdem, 2010, Apitsa et Amine, 2014 ; Bekono, 2017 ; Nkakleu, 2016 ;  Boubakary, 

2019), d’autres travaux pensent que dans des situations de diversité ethnique en Afrique, les 

relations de travail basées sur l’appartenance à un même groupe ethnique ou religieux peuvent 

être conflictuelles (D’Iribarne, 1990 ; Kamdem et Fouda, 2004) et provoquer des 



152 

Revue Afriaine de Gestion (RAG) – Volume 6, numéro 1, Janvier 2023 

Dimensions socioculturelles et comportements dysfonctionnels dans les administrations publiques béninoises  – RIBOUIS D. T. et HOUNKOU C. E. 

comportements dysfonctionnels. Ces derniers ont des conséquences sur le bien être 

psychologique (Rousseau et al., 2009 ; Leblanc et al., 2004) que sur l’efficacité au travail 

(Sackett, 2002 ; Spector et al., 2006). Ces conséquences estimées à de plusieurs milliards de 

dollars chaque année aux États-Unis (Dunlop et Lee, 2004 ; Murphy, 1993 ; Robinson et 

Bennett, 1995 ; Seader, 2012) sont devenues astronomiques pour les organisations. Les 

administrations publiques en Afrique en général et béninoises en particulier sont confrontées à 

des pratiques de comportements dysfonctionnels qui engendrent d’énormes coûts cachés et 

retardent le développement. Ce constat pourrait être expliqué par les pratiques de management 

de certains acteurs dans les administrations publiques qui s’appuient sur les dimensions 

socioculturelles. Bien que plusieurs études aient montré une relation positive entre pratiques 

de gestion des ressources humaines et la performance des entreprises de manière générale 

(Delery et Doty, 1996 ; Ichniowsky, show et Prennuschie, 1997 ; Huselid, 1995 ; Allani-

soltan, Bayad, Arcand, 2003 ; Colovic, 2008), il existe peu de travaux de recherche, à notre 

connaissance, sur les dimensions socioculturelles qui pourraient entraîner des comportements 

dysfonctionnels dans les administrations publiques. En analysant les pratiques de 

management des dirigeants africains, on note qu’ils accordent une importance aux dimensions 

socioculturelles dans leurs styles de management. Face à cette situation, il urge d’apporter des 

approches de solutions pour contenir les conséquences de ce phénomène surtout dans 

l’administration publique qui constitue le socle des décisions stratégiques pour le 

développement d’un pays. C’est ce qui nous amène à formuler la question de recherche ci-

après : quelles sont les dimensions socioculturelles qui influencent les comportements 

dysfonctionnels dans les administrations publiques béninoises ?  Cette préoccupation centrale 

fait appel à trois questions spécifiques de recherche : quelles sont les dimensions 

socioculturelles les plus dominantes dans les administrations publiques béninoises ? Quels 

sont les comportements dysfonctionnels les plus dominants dans les administrations publiques 

béninoises ? Quel est l’influence des dimensions socioculturelles les plus dominantes sur les 

comportements dysfonctionnels dans les administrations publiques béninoises ? 

L’objectif de cette étude est d’identifier les facteurs socioculturels qui influencent les 

comportements dysfonctionnels dans les administrations publiques béninoises. 

Spécifiquement, il s’agit premièrement de déterminer les dimensions socioculturelles les plus 
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dominantes dans les administrations publiques béninoises, deuxièmement d’identifier les 

comportements dysfonctionnels les plus dominants dans les administrations publiques 

béninoises et enfin d’apprécier l’influence des dimensions socioculturelles les plus 

dominantes sur les comportements dysfonctionnels dans les administrations publiques 

béninoises. La connaissance de ces derniers va mieux permettre de les contrôler et de 

contribuer à l’amélioration de la performance sociale. Dans la suite de ce travail, nous 

abordons l’ancrage théorique retenu, la méthodologie adoptée et la présentation ainsi que 

discussion des  résultats auxquels nous sommes parvenus à l’issue de cette étude.   

1. Revue de littérature 

Cette partie clarifie la notion du comportement dysfonctionnel et aborde les facteurs 

explicatifs. Elle apprécie le lien entre les dimensions socioculturelles et les comportements 

dysfonctionnels. 

 

1.1. Notion du comportement dysfonctionnel dans les organisations. 

Depuis une trentaine d’années, la question des comportements dysfonctionnels a fait l’objet 

d’un intérêt relativement soutenu dans le domaine de la science. Un comportement 

dysfonctionnel est un comportement contraire à celui qu’on pourrait être qualifié de normal à 

une situation donnée (Ribouis, 2018). C’est un comportement effectué par des employés ou 

des fonctionnaires qui entraine des coûts cachés et vise d’autres personnes (collègues, clients, 

usagers publics) ou l’organisation. Il s’agit des comportements au travail qui sont de nature à 

causer du tort à l’organisation ou à ses membres (Griffin et Lopez, 2005). Ils causent des 

dégâts (matériels ou psychologiques) ou qui ont le potentiel de causer des dégâts énormes en 

termes de coûts cachés (Savall, 1978). Ce sont ces derniers qui justifient l’intérêt des 

chercheurs à l’égard de ce phénomène.  

Dans le cadre de la gestion des organisations, un comportement dysfonctionnel peut être 

défini comme le non-respect intensionnel des principes ou dispositions dans le pilotage des 

organisations. Les comportements dysfonctionnels se définissent comme « des 

comportements qui violent les normes organisationnelles et qui menacent le bien-être d’une 

organisation, de ses membres ou les deux » (Robinson & Bennett 1995; Herrbach 2000). Pour 

(Hollinger et Clark 1982), il s’agit des comportements non autorisés commis par les employés 
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et qui nuisent à l’organisation. Ce sont des comportements qui ont des implications 

organisationnelles négatives (Puffer, 1987). Ils ont un caractère nuisible ou destructeur initié 

par une personne de l’organisation ou à l’extérieur de l’organisation et provoqués par un 

facteur organisationnel (O’Leary-Kelly, Griffin,  Glew 1996). D’autres auteurs parlent de 

comportements d’employés mécontents en réponse à une perception d’injustice (Skarlicki et 

Folger, 1997).  Pour (Weatherbee, 2010), il s’agit des comportements volontaires requérant 

l’utilisation des technologies de l’information et des communications qui causent du tort ou 

menacent de causer du tort à une organisation, ses membres, ou ses parties prenantes. Il faut 

souligner que la littérature s’est beaucoup plus intéressée aux comportements dysfonctionnels 

au travail. Un comportement dysfonctionnel est une transgression des normes et n’existe 

qu’au regard de la normalité. Un comportement n’est pas dysfonctionnel en soi. Il peut revêtir 

de multiples formes qui sont considérées comme plus ou moins graves selon les sociétés : 

transgressions des usages, des coutumes, des normes juridiques.  

D’après (Becker, 1963), ce sont les groupes sociaux qui créent de dysfonctionnement en 

instituant des normes, dont la transgression va générer l’étiquetage des individus concernés. 

(Clinard et Meier, 2007) proposent différentes définitions, lesquelles reposent sur des exposés 

statistiques, absolutistes, « ré activistes » ou normatifs. La définition statistique identifie le 

dysfonctionnement comme un comportement statistiquement rare. Sous l’angle d'une 

définition absolutiste, le comportement dysfonctionnel constitue une violation des principes et 

des valeurs supposées universelles. Une définition « ré activiste » considère tout acte 

dysfonctionnel comme la transgression d’une interdiction spécifique, qu’elle ait ou non un 

caractère officiel. Enfin, une définition normative décrit le dysfonctionnement de façon 

tautologique comme la violation d’une norme, c’est-à-dire d’une conduite standard à laquelle 

la plupart des individus pensent devoir se conformer. Selon les termes de (Cusson, 1992) cité 

par (Prudence, 2009), « le dysfonctionnement est l'ensemble des conduites et des états que les 

membres d'un groupe jugent non conformes à leurs attentes, à leurs normes ou à leurs valeurs 

et qui, de ce fait, risquent de susciter à leur encontre réprobation et sanctions ». Le terme de 

dysfonctionnement est réservé à la violation de normes qui menacent plus ou moins fortement 

le bien-être de l’organisation. Pour (Vardi et Wiener, 1996), les comportements 

dysfonctionnels sont universels et la plupart des membres des organisations en commettent 
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dans le cadre de leur travail même s’ils varient énormément dans leur fréquence, leur intensité 

et leur gravité. 

Dans le cadre de cette recherche, les comportements émanant d’une erreur ou ceux dus à la 

défaillance de l’organisation ne sont pas pris en compte ; seuls les actes délibérés relevant 

d’une forme de volonté de l’individu sont retenus comme comportements dysfonctionnels. 

 

1.2.  Facteurs explicatifs du comportement dysfonctionnel dans les organisations 

C’est au début des années 1990 que le monde scientifique s’est préoccupé des comportements 

dysfonctionnels dans les organisations. Cela se justifie par les coûts astronomiques qu’ils 

engendraient (Law et Zhou, 2014). Il est donc important de chercher à connaitre les causes de 

ces comportements. Ainsi à travers la littérature, nous remarquons qu’il existe quatre facteurs 

explicatifs des comportements dysfonctionnels. Le premier facteur pourrait être qualifié de 

facteur individuel. L’individu adopte des comportements dysfonctionnels pour se tirer des 

avantages au détriment de l’organisation. Il se manifeste par des vols, la réduction de la 

qualité, le ralentissement du travail, venir travailler trop tard, prétendre être malade et ne pas 

aller au travail, faire des travaux pour soi-même au travail, utiliser les ressources de 

l’organisation pour soi-même (Herrbach, 2001). Dans le deuxième cas, il s’agit du facteur 

social. L’individu sacrifie certaines personnes pour satisfaire d’autres en se focalisant sur des 

considérations socioculturelles. Le troisième facteur est qualifié du facteur organisationnel. Il 

est essentiellement question des comportements dysfonctionnels pratiqués par des individus 

en complicité avec les responsables qui sont de nature à profiter à l’organisation et enfin le 

quatrième facteur serait le facteur de protestation. Ils sont liés à des comportements 

dysfonctionnels basés sur des revendications des employés pour soit protester contre les 

conditions de travail insatisfaisantes ou soit pour manifester de l’insatisfaction envers une 

situation donnée (Raelin, 1984,1994 ; Robinson et Bennett, 1995). Certains auteurs 

empruntent deux directions d’analyses de ces comportements : la gravité (faible ou forte) et la 

destination (l’organisation ou l’individu). Sur cette base, (Gruys, 2000) identifie onze 

catégories de comportements dysfonctionnels: (1) les comportements liés aux vols, (2) la 

destruction de la propriété, (3) le mauvais usage de l'information, (4) le mauvais usage du 

temps et des ressources, (5) les comportements non sécuritaires, (6) l’assiduité médiocre, (7) 
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la pauvre qualité de travail, (8) l’usage d'alcool, (9), l’usage de drogue, (10) les abus verbaux 

et (11) la violence physique. Sous un autre angle, (Vardi et Weitz, 2004) analysent le 

problème dans l’intérêt de l’organisation mais le qualifie tout de même de comportement 

dysfonctionnel. Il s’agit de l’inclusion de comportement qui bénéficie à l’organisation, par 

exemple la falsification de données pour augmenter les chances d’une organisation d’obtenir 

un contrat. (Vardi et Weitz, 2004) distinguent trois catégories de comportements 

dysfonctionnels : les comportements de type S (self), qui profitent essentiellement à 

l’individu, les comportements de type O (organization), qui bénéficient à l’organisation, et les 

comportements de type D (damage), qui regroupent les comportements qui visent à 

endommager les biens de l’organisation ou à blesser des collègues. D’autres auteurs 

expliquent la manifestation des comportements dysfonctionnels comme des revendications 

des employés pour soit protester contre les conditions de travail insatisfaisantes ou soit pour 

exprimer de l’insatisfaction envers une situation et attirer l’attention sur celle-ci ou la corriger 

(Kelloway, Francis, Catano et Teed, 2007 ; Klandermans, 1997 ; Wright, Taylor et 

Moghaddam, 1990 ;  Kelloway et al., 2010). Dans le cadre de cette recherche, nous allons 

étudier les comportements dysfonctionnels en nous appuyant sur les dimensions 

socioculturelles. C’est pourquoi, il est nécessaire d’aborder dans la partie suivante les 

dimensions socioculturelles dans les organisations.  

 

1.3. Les dimensions socioculturelles dans les organisations 

Les recherches sur les dimensions culturelles qui influencent les comportements individuels 

s’expliquent par le culturalisme alors que les facteurs culturels sont de simples ornements 

idéologiques (Diakité, 2004). Dans la littérature, deux niveaux d’analyse s’observent : l’un, 

individuel et correspondant à l’orientation normative de l’action, et l’autre, collectif et se 

référant à la structure normative de l’action, il peut être familial, ethnique, régional, national, 

social, associatif, culturel ou religieux. Les facteurs socioculturels constituent les plus 

importants fils conducteurs du comportement des dirigeants (Noguera, 2013). 

L’organisation en tant qu’acteur social, est donc une communauté avec une forte réalité 

socioculturelle où les relations sociales sont affectives, morales et où les comportements des 

acteurs sont déterminés par des valeurs et systèmes symboliques (Hernandez, 1997). 
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L’influence de la pression culturelle sur les décisions en organisations a été bien discutée 

par la théorie institutionnelle. Elle décrit en effet, l’impact de la pression culturelle sur les 

décisions managériales et la façon d’opérer dans les organisations (Koe et Majid, 2014). 

Dans cette même  veine, (Badraoui et al, 2014) montrent l'existence d'une culture nationale, 

quelque chose de largement absent dans la plupart des pays qui sont dominés par les 

cultures de leurs communautés ethniques différentes et qui influence la performance des 

organisations. La culture impacte non seulement les relations entre individus, mais 

également le fonctionnement économique des sociétés, y compris leur implication dans les 

activités entrepreneuriales (Dheer, 2016 ; Hayton et Cacciotti 2014). ( Kamdem, 2002) 

souligne par exemple que le rapport très étroit entre les traditions sociales japonaises et les 

pratiques de management a un impact sur le fonctionnement des organisations. Pour  

(Labazee, 1995), il fait remarquer que dans les organisations africaines, les pratiques de 

gestion reflètent bien souvent les liens sociaux unissant « le dedans et le dehors » de 

l’organisation. (Sogbossi,  2005) estime que dans le domaine des organisations, les valeurs 

propres à une société ne restent pas sans conséquences sur les pratiques de gestion des 

dirigeants. (Mingistae, 2001) a montré en Ethiopie que les entrepreneurs indigènes et les 

minorités ethniques ont plus de chance de réussir que les autres. Les réflexions de (Boukar, 

2011) ont montré que la solidarité est un facteur non négligeable, dans le développement des 

organisations  en Afrique. (Feudjo et Tchankam, 2012) font remarquer que « la solidarité, 

l’affinité, l’amitié et l’altruisme constituent les principaux ingrédients du développement des 

affaires, notamment par un accès privilégié aux ressources spécifiques ». Quant aux travaux  

(Aldrich et Fiol, 1994), ils révèlent que les relations interpersonnelles permettent aux 

dirigeants de surmonter les difficultés de la création, d’étendre son champ d’action, de gagner 

du temps et d’accéder à des ressources et opportunités autrement inaccessibles. Dans d’autres 

travaux empiriques, (Saleh, 2011) postulent que l’âge et le sexe ont un effet sur le 

développement des organisations. Il est donc préoccupant de chercher à comprendre le lien 

entre les dimensions socioculturelles qui se pratiquent dans les organisations et les 

comportements dysfonctionnels. 
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1.4. Dimensions socioculturelles et les comportements dysfonctionnels dans les 

organisations. 

Dans la littérature en sciences de gestion, plusieurs recherches ont montré l’importance de la 

culture dans la gestion performante des organisations (Greenberg et Dervin, 1970 ; Weber, 

1978 ; Eriksen, 1991 ; Rogers, 1995 ; Fenton, 2010). La culture tire ses origines des sciences 

sociales. Son insertion dans les recherches en sciences de gestion se justifie par le fait que les 

organisations sont souvent considérées comme des sociétés en miniature. Pour ce fait, elles 

possèdent des caractéristiques et des éléments spécifiques issus de leurs histoires et des vécus 

des acteurs qui les composent et qui y travaillent. Dans cette logique, les comportements des 

acteurs dépendent considérablement de leurs pratiques sociales et culturelles. Dans les 

organisations, la culture influence les pratiques managériales (Hofstede, 1987 ; D’Iribarne, 

1989 ; Trompenaars et Hampden-Turner, 2004). Plusieurs travaux montrent en Afrique sub-

saharienne que l’appartenance à un groupe culturel, linguistique, religieux ou ethnique 

favorise l’intégration sociale des acteurs dans les organisations et contribue à l’amélioration 

de la performance (Apitsa et Amine, 2014 ; Nkakleu, 2016 ; Bekono, 2017). L’esprit de 

solidarité (Boubakary, 2019) et l’altruisme (Dialoke et Ogbu, 2016) qui fondent les relations 

sociales en Afrique (Kamdem, 2002 ; Tidjani et Kamdem, 2010) expliquent certains 

comportements dans la gestion des organisations. D’autres travaux ont conclu qu’il était 

difficile d’observer dans les comportements des individus des éléments de la culture nationale 

(Tayeb, 1994 ; Thomas, 2002 ; Friedberg, 2005 ; Barmeyer, 2008). L’humain dans 

l’organisation peut être considéré comme un sujet doté d’affectivité. L’attachement aux 

valeurs socioculturelles aurait pour conséquence d’augmenter les gaspillages, les risques de 

conflits et de déprimer l’investissement (Montalvo et Reynal-Queyrol, 2002). Cette situation 

amoindrirait la croissance, le niveau d’équipement et ferait croître la taille du secteur informel 

(Alesina et al., 2003). Dans les pays africains, les conflits interethniques favorisent les coups 

d’État, et rendraient difficile l’instauration d’un régime démocratique (Easterly, 2000), 

augmentent  le niveau de corruption (Mauro, 1995) et dégradent le fonctionnement de l’État 

(Easterly, Ritzen et Woolcock, 2006). La division en ethnies affecte en effet le degré 

d’empathie ou de confiance que les individus se portent spontanément les uns envers les 

autres (Alesina et La Ferrara, 2000), et affaiblit donc la capacité du corps social à se définir 
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des objectifs collectifs ou à instaurer les mécanismes d’autorité et de solidarité qui rendent 

possibles les politiques publiques (Alesina, Baqir et Easterly, 1999). Dans le cadre de 

l’exercice de leurs fonctions et en raison de leurs appartenances à un groupe social, les 

employés sont amenés à adopter des comportements qui pourraient être qualifiés de 

dysfonctionnels à un individu au détriment d’autres individus ou à l’organisation.  S’agissant 

de la dimension sociale, elle recouvre à la fois le maintien de l’apparence de 

professionnalisme et la responsabilité de gestion du terrain. Le manquement à cette dimension 

entraine deux types de comportements dysfonctionnels de nature sociale (CS) tels que 

proposés par (Herrbach, 2001), à savoir les comportements non professionnels (CNP) et la 

mauvaise gestion de l’équipe d’audit (MGE). Ainsi en fonction d’une appartenance (familiale, 

ethnique, religieuse et politique), les individus adoptent des pratiques qui portent préjudice à 

d’autres individus ou à l’organisation. Pour conduire cette recherche, nous avons mobilisé des 

théories qui sont présentées dans le paragraphe qui suit.   

 

1.5. Les théories de la recherche 

Dans le cadre de cette recherche, plusieurs théories ont servi de fils conducteur dans le 

développement et le traitement de ce sujet. Ainsi la théorie de la régulation sociale développée 

par Reynaud (1989 ; 1995) apporte un appui scientifique à ce papier. Elle explique que les 

règles sociales sont le produit de la rencontre de plusieurs groupes sociaux aux valeurs 

divergentes. Les règles au sens de procédure et de normes dans les organisations ou sociétés 

ne sont que des construits collectifs pour atteindre des objectifs. Elles orientent les 

comportements des individus dans le sens des objectifs organisationnels. Ces règles 

organisationnelles sont le reflet des oppositions de plusieurs régulations. En effet, l’activité de 

régulation est un enjeu social à part entière (Reynaud 1989). C’est pour cela que la théorie de 

la structuration énonce le phénomène de la dualité structurelle qui fait de la structure à la fois 

la condition et le résultat des activités accomplies par les acteurs du système (Giddens, 1987). 

Ainsi pour (Frédy-Planchot, 2002), les normes présentent une double nature : elles sont à la 

fois une contrainte dont les acteurs tiennent compte, mais aussi un outil que ceux-ci 

s’approprient et manipulent. La clef de voûte de la théorie de la régulation sociale est la 

distinction proposée par (Reynaud, 1989 ; 1995) entre régulation de contrôle et régulation 
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autonome. La « régulation » est ce qui désigne, dans son acception, la formation et le maintien 

des règles (Reynaud 1995). Le propos de l’auteur est de décrire les mécanismes d’apparition 

et de développement des règles sociales. Ces dernières, observe-t-on, ne fonctionnent pas en 

tant que prescriptions intangibles, mais en tant que référence, étalon à partir duquel pourra 

être évaluée l’action. C’est pourquoi la théorie fonctionnaliste pense que la société doit 

maintenir un état de cohésion sociale afin de bien fonctionner. Ce rôle est assuré par les 

institutions sociales qui forment la société. Toutefois, cet état de cohésion sociale n’est jamais 

parfaitement atteint. Les problèmes surgissent sans cesse dans l’ensemble social, résultant 

d’un dysfonctionnement des institutions. Celles-ci doivent alors constamment se réajuster afin 

de régler autant que possible les problèmes sociaux et ainsi, préserver la cohésion sociale 

(Marucchi-Foino A., 2011). Et c’est pour corriger un tant soit peu ces dysfonctionnements 

que le New Public Management (NPM) est né au début des années 1980 au Royaume-Uni et 

en Nouvelle-Zélande. L’idée principale du NPM est que le secteur public organisé selon les 

principes de la bureaucratie wébérienne est inefficace et qu’il est souhaitable de transposer 

dans le secteur public les méthodes de gestion du secteur privé (Lahjouji & El Menzhi, 2018). 

Et donc, pour des raisons d’efficacité et d’efficience, les gouvernements de nombreux pays 

ont préféré gérer leurs services publics à partir des principes de gestion du secteur privé (Van 

Haeperen, 2012). Cependant, le NPM ne s’est pas imposé partout avec la même intensité mais 

a imprégné à des degrés différents, la culture des administrations publiques de ces pays (Amar 

et Berthier, 2007 ; Dunleavy et al., 2006 ; OCDE, 2002 ; Verhoest et al., 2007 ; Eymeri-

Douzans, 2008). Ces théories ne sont pas sans critiques mais soutiennent pour la plupart l’idée 

centrale de cette recherche parce qu’elles dénoncent les dysfonctionnements constatés dans 

les organisations ou sociétés et visent à les remédier.  

 

2. Méthodologie de la recherche 

Cette partie renseigne sur la démarche qui a servi de fil conducteur tout au long de cette étude.  

 

2.1. Posture épistémologique et Sources de collecte des données  

La présente recherche s’attache à mettre en évidence l’influence des dimensions 

socioculturelles sur les comportements dysfonctionnels dans les administrations publiques au 
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Bénin. C’est pourquoi nous avons conjugué une posture extérieure et objective en analysant 

les informations et une posture plus empathique pour approfondir notre compréhension. 

Ainsi, la posture épistémologique qui cadre mieux avec notre thématique est le positiviste 

aménagé. Les données sont collectées sur la base des recherches documentaires et dans les 

quinze (15) ministères sur les seize dont dispose le Bénin. Nous avons utilisé la méthode 

d’entretien individuel pour obtenir des informations plus détaillées et plus fournies (Rochat, 

2010). Nous avons eu recours au guide d’entretien. Les entretiens se sont déroulés dans les 

lieux des services pendant les heures de pause. Nous avons choisi interroger les Délégués du 

Contrôleur Financier (DCF) pour réaliser les entretiens parce qu’ils sont les premiers à 

vérifier et à valider les dossiers montés par des collaborateurs dans les passations des marchés 

publics. Il faut souligner que les comportements dysfonctionnels s’observent plus lors des 

dossiers de passations des marchés publics. Les DCF interrogés l’ont été pendant environ 

trente-cinq (35) à quarante-cinq (45) minutes chacun. Avec la permission du répondant, les 

entretiens ont été enregistrés sur une carte mémoire incorporée dans notre téléphone-portable 

au fur et à mesure de leur déroulement. Dans cette recherche, nous avons eu des entretiens 

avec quinze (15) délégués du contrôleur financier à raison d’un DCF et le seul par ministère. 

Ils ont été choisis selon la méthode de convenance. La collecte des données s’est ensuite 

effectuée sur la base du questionnaire élaboré à partir des résultats des entretiens. Dans les 

ministères (15 ministères), le questionnaire a été administré. Sur le terrain nous avons utilisé 

la plateforme Survey solutions qui est une plateforme de collecte développée par la Banque 

Mondiale. Ceci nous a permis de suivre le processus de la collecte en temps réel et d’avoir des 

données de qualité.  La méthode de l’échantillonnage probabiliste aléatoire a été utilisée pour 

établir l’échantillon de notre étude. Tous les agents avaient donc une chance d’être 

sélectionnés. Pour sélectionner les agents de l’échantillon, un plan de sondage à deux degrés 

(avec deux tirages aléatoires) a été utilisé :  

✓ Sélection des Zone de Dénombrement (ZD) : Les ZD sont des unités géographiques 

composées des différentes structures publiques dans lesquelles se trouve un nombre 

important d’agents de l’État (ministères). Au préalable, un nombre fixe de fonctionnaire à 

enquêter par (ZD) a été déterminé.  
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✓ Sélection des répondants : la sélection des répondants pour chaque (ZD) à enquêter a été 

faite à partir d’un processus aléatoire sur la base du « pas ». La première personne 

enquêtée a été tirée au hasard, et les personnes suivantes sélectionnées à partir du numéro 

de la première et le « pas » prédéfini.   

Compte tenu des exigences des outils d’analyse des données, 262 individus ont pu être 

touchés dans les quinze ministères mais 252 ont accepté de se soumettre à l’exercice. Cet 

échantillon respecte les recommandations de (Roussel, 2005) qui recommande de réunir au 

moins 200 individus lorsque les procédures d’analyse exploratoire et confirmatoire sont 

prévues. 

 

2.2. Méthode d’analyse des données 

Dans le cadre de cette recherche, deux types de méthodes sont utilisées : une méthode 

descriptive qui comprend l’analyse uni-variée, bi-variée et une méthode explicative. 

L’analyse uni-variée permet de décrire certaines variables de l’étude prises individuellement. 

L’analyse bi-variée quant à elle s’est faite avec un tableau croisé. La méthode explicative a 

permis la modélisation économétrique. Elle est une méthode d’analyse multivariée puissante 

permettant d’obtenir une quantification de l’association entre une variable et chacun des 

facteurs l’influençant, tout en tenant compte de l’effet simultané des autres facteurs. La 

variable dépendante étant les comportements dysfonctionnels, nous avons donc recours aux 

modèles d’analyse multivariée des données. L’objectif général de l’étude étant d’identifier les 

facteurs socioculturels qui influencent les comportements dysfonctionnels dans les 

administrations publiques béninoises, nous avons recours à plusieurs outils d’analyses tels que 

l’analyse en composante principale pour évaluer l’écart entre les variables afin de prendre une 

décision sur la corrélation qu’existe entre elles. Enfin une matrice de corrélation est estimée 

pour ressortir l’intensité de la corrélation entre les variables.  Ainsi pour trouver l’intensité de 

la liaison des dimensions socioculturelles sur les comportements dysfonctionnels les plus 

dominants, une analyse basée sur la matrice de corrélation a été utilisée. Elle est utilisée pour 

évaluer non seulement la dépendance mais aussi le sens de l’évolution entre plusieurs 

variables en même temps. Le résultat est une table contenant les coefficients de corrélation 

entre chaque variable et les autres. La matrice de corrélation est une matrice carrée d’ordre n, 



Revue Afriaine de Gestion (RAG) – Volume 6, numéro 1, Janvier 2023                                                                                                                   163 

 

Dimensions socioculturelles et comportements dysfonctionnels dans les administrations publiques béninoises  – RIBOUIS D. T. et HOUNKOU C. E. 

avec n le nombre total de variables d’études. Cette matrice est inversible et symétrique. 

 

2.3. Le coefficient de corrélation de Bravais Pearson 

Pour mesurer le degré de liaison linéaire entre les dimensions socioculturelles et les 

comportements dysfonctionnels, nous avons calculé le coefficient de corrélation linéaire de 

Bravais-Pearson, noté . Il est un coefficient paramétrique qui donne la mesure du degré de 

liaison linéaire entre deux variables quantitatives. Il est donné par le rapport entre leur 

covariance et le produit non nul de leurs écarts-types. Ainsi, il standardise la covariance et la 

corrige de l’influence des unités de mesure des variables. Formellement, le est donnée par 

la formule : 

𝒓𝒙𝒚 =
𝐂𝐨𝐯(𝐱,𝐲)

𝛔𝐱𝛔𝐲
 

 

La signification clinique ou l’interprétation du  n’est valable que si, après test, on rejette 

l’hypothèse d’absence de corrélation. Le travail d’interprétation du coefficient de corrélation 

linéaire se fait toujours en deux temps : une interprétation par rapport au signe (sens de la 

liaison) et une interprétation par rapport au degré de dépendance.  

✓ Interprétation par rapport au signe  

Si  , X et Y sont positivement corrélées (la liaison linéaire entre X et Y est positive) ; 

Si , X et Y sont négativement corrélées (la liaison linéaire entre X et Y est négative) et  

Si  , X et Y sont non corrélés. 

✓ Interprétation par rapport à l’intensité 

Si , le lien linéaire entre x et y est parfait. Dans ce cas, l’une des variables est une 

fonction affine de l’autre, les n points (  sont alignés ; si 0,80  le lien linéaire 

est très fort ; si 0,65 0,80 le lien linéaire est fort ; si 0,50 0,65 le lien linéaire 

est modéré ; si 0,25 0,50 le lien linéaire est faible ; si 0,025 0,25 le lien linéaire 

est très faible et si  est proche de 0, alors il y a absence de lien entre x et y. 

3. Les résultats de la recherche 

Cette section présente les résultats de la recherche d’une part et les discussions des résultats et 

les implications managériales d’autre part. 
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3.1. Analyse descriptive des dimensions socioculturelles dans les administrations 

publiques béninoises.  

L’analyse univariée consiste à présenter la répartition en pourcentage de certaines variables de 

référence de notre base de données. Le graphique 1 montre les dimensions socioculturelles les 

plus dominantes dans les administrations publiques béninoises. 

 

Graphique 1: Dimensions socioculturelles dominantes 

 

Source : Auteurs, 2022 

 

L’analyse uni-variée effectuée présente la répartition en pourcentage des dimensions 

socioculturelles dans les administrations publiques béninoises. De ce graphe, il ressort que 

l’appartenance politique et l’ethnie représentent les dimensions socioculturelles les plus 

dominantes dans les administrations publiques béninoises selon les enquêtés. On peut donc 

conclure que les agents des administrations publiques béninoises ont un attachement à leurs 

origines à travers leurs ethnies et à leurs appartenances politiques. 

 

3.2. Les comportements dysfonctionnels dans les administrations publiques béninoises  

Nous avons voulu comprendre les comportements dysfonctionnels qui se manifestent dans les 

administrations publiques béninoises. Le graphique 2 présente les résultats de l’analyse 
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univariée. 

 

Graphique 2 : Comportement dysfonctionnel prédominant 

 

Source : Auteurs, 2022. 

 

De l'analyse de ce graphe, on retient que le comportement dysfonctionnel prédominant chez 

les agents enquêtés est celui de contre productivité (64,65%) alors que celui de propriété est 

quasi inexistant (2,02%). L’agression personnelle (16,16) et politique (17,17) se manifestent 

modérément chez les agents. Le graphe 3 donne les détails de leurs évolutions. 
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Graphique 3 : Evolution des comportements dysfonctionnels. 

 

Source : Auteurs, 2022 

 

D’après le graphe 3, il ressort que les quatre courbes illustrant les comportements 

dysfonctionnels remarqués dans les administrations publiques béninoises évoluent de manière 

ascendante d’un comportement dysfonctionnel à un autre. La courbe de la contre productivité 

est au-dessus des trois autres courbes. Cette position montre que la contre productivité est le 

comportement dysfonctionnel le plus alarmant de nos jours dans les administrations publiques 

béninoises.  

 

3.3. Influence des dimensions socioculturelles sur le comportement dysfonctionnel.  

Pour apprécier l’influence des dimensions socioculturelles sur le comportement 

dysfonctionnel de contre productivité, nous avons fait la projection des variables sur les deux 

premiers axes factoriels. Les résultats se trouvent dans la figure 1 ci-dessus. 
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Figure1 : l’influence des dimensions socioculturelles sur le comportement dysfonctionnel de 

contre productivité 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Auteurs, 2022 

 

La projection des variables sur les axes factoriels montre que l’ethnie et l’appartenance 

politique sont très proches de la contre productivité. Par contre l’appartenance familiale, 

l’appartenance à un groupe social et la religion sont très éloignées de la contre productivité. Il 

ressort que la contre productivité constatée dans les administrations publiques béninoises 

s’explique par l’importance ou l’attachement accordé aux valeurs ethniques et à 

l’appartenance politique. Cette situation s’apprécie et s’observe par les nombreuses 

nominations ou des promotions de certaines personnes en fonction de l’ethnie ou de 

l’appartenance politique sans aucune considération accordée à leurs niveaux intellectuels ni à 

leurs compétences. Les coordonnées factorielles des variables se trouvent dans le tableau 1 ci-

dessus. 
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Tableau 1 : Coordonnées factorielles des variables  

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Auteurs, 2022 

 

La projection orthogonale de la contre productivité sur le premier axe factoriel est de 0,5213. 

Celles de l’ethnie et de l’appartenance politique sont respectivement de 0,5305 et 0,4250. Ces 

coordonnées factorielles sont proches de celles de la contre productivité, ce qui illustre une 

forte corrélation entre la contre productivité et l’ensemble des variables telles que l’ethnie et 

de l’appartenance politique. Par contre les coordonnées factorielles de la religion et de 

l’appartenance familiale sont négatives, ce qui illustre une faible liaison entre la contre 

productivité et l’ensemble des variables telles que la religion et de l’appartenance familiale. Il 

en est de même pour l’appartenance à un groupe social dont sa coordonnée factorielle est de 

0,3876. 

 

3.4. Résultats de la matrice de corrélation entre les variables.  

Pour mesurer l’intensité de la liaison entre les dimensions socioculturelles et le comportement 

dysfonctionnel le plus dominant au Bénin (contre productivité), nous avons procédé à une 

estimation de la matrice de corrélation. Cette estimation nous a permis de connaître les 

variables socioculturelles qui induisent fortement la contre productivité dans les 

administrations publiques béninoises. Les résultats sont présentés dans le tableau 2. 
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Tableau 2 : La corrélation entre les dimensions socioculturelles et la contre productivité 

 

Source : Auteurs, 2022 

 

De cette matrice de corrélation, on retient que l’ethnie, l’appartenance politique et 

l’appartenance familiale sont fortement en corrélation avec le comportement dysfonctionnel 

de contre productivité ayant respectivement pour coefficient de corrélation 0,9421, 0,9994 et 

0,8407. Les résultats montrent que l’appartenance à un groupe social et l’appartenance 

religieuse ont une liaison modérée avec respectivement les coefficients 0,6155 et 0,5230. 

 

 

4. Discussion des résultats et implications managériales de la recherche. 

 Il ressort de cette étude que l’analyse des données recueillies montre que l’appartenance 

politique (41,36) et l’ethnie (34,14) représentent les dimensions socioculturelles les plus 

dominantes dans les administrations publiques béninoises. Cela montre que les relations 

interpersonnelles qui se tissent dans les administrations publiques béninoises ont pour 

fondement  l’ethnie ou l’appartenance politique. Ces résultats font penser à (Noguera, 2013) 

qui estime que  les facteurs socioculturels déterminent les comportements des dirigeants. 

Ces résultats s’alignent également sur les travaux de (Hernandez, 1997) pour qui les réalités 

socioculturelles sont affectives, morales et déterminent  les comportements des acteurs 

dans les organisations. Par ailleurs, l’étude des comportements dysfonctionnels révèle que la 

contre productivité (64,65%) prédomine chez les agents enquêtés. Ce comportement est de 
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nature à créer des préjudices aux usagers de l’administration publique ou à cette dernière. Il 

rejoint l’un des comportements dysfonctionnels identifié par (Gruys, 2000). 

Le lien de corrélation entre les dimensions socioculturelles et le comportement dysfonctionnel 

montre que l’ethnie (0,5305) et l’appartenance politique (0,4250) sont très proches de la 

contre productivité (0,5213). On constate alors une forte corrélation entre la contre 

productivité et l’ensemble des variables telles que l’ethnie et de l’appartenance politique. Les 

résultats de la matrice de corrélation expliquent que l’ethnie, l’appartenance politique et 

l’appartenance familiale sont fortement en corrélation avec le comportement dysfonctionnel 

de contre productivité ayant respectivement pour coefficient de corrélation 0,9421, 0,9994 et 

0,8407. On conclut donc que les comportements de contre productivité qui se pratiquent à tort 

ou à raison dans les administrations publiques béninoises reposent sur les relations 

interpersonnelles qui ont pour fondement essentiel, l’ethnie, l’appartenance politique et 

l’appartenance familiale. 

Nos résultats confirment ceux de plusieurs auteurs en gestion des ressources humaines 

(Kamdem, 2002 ; Tidjani et Kamdem, 2010 ; Dialoke et Ogbu, 2016 ; Boubakary, 2019) qui 

pensent que l’esprit de solidarité et l’altruisme qui fondent les relations sociales en Afrique 

expliquent certains comportements dans la gestion des organisations. De même, ces résultats 

vont dans le sens que les travaux des auteurs (Montalvo et Reynal-Queyrol, 2002) qui 

expliquent que l’attachement aux valeurs socioculturelles aurait pour conséquence 

d’augmenter les gaspillages, les risques de conflits et de déprimer l’investissement. Cette 

situation amoindrirait la croissance et ferait croître la taille du secteur informel (Alesina et al., 

2003).  

Au plan managérial, cette recherche touche de doigt les véritables causes qui freinent le 

développement et la gestion performante des administrations publiques en Afrique en général 

et béninoise en particulier. Dans les pays africains, l’attachement excessif aux valeurs 

ethniques et politiques amènent les dirigeants à prendre des décisions qui entrainent des 

comportements dysfonctionnels (Noguera, 2013). Lorsque dans la prise de certaines 

décisions, les valeurs socioculturelles priment sur les valeurs managériales (Labazee, 1995), 

les pratiques qui s’observent engendrent des comportements dysfonctionnels qui entrainent 

des énormes coûts cachés (Savall, 1978). Ainsi pour éviter ou réduire les pratiques de 
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comportements dysfonctionnels, source des coûts cachés dans les administrations publiques 

béninoises, les dirigeants doivent veiller dans leur prise des décisions à ce que les valeurs 

managériales priment sur les valeurs socioculturelles et mettre plus l’accent sur la 

technocratie dans le choix et le positionnement des hommes. 

Conclusion   

Cette réflexion a consisté à s’interroger sur les dimensions socioculturelles qui engendrent des 

comportements dysfonctionnels. Pour ce faire nous avons collecté les informations auprès de 

252 individus dans les administrations publiques béninoises et avons fait recours à l’analyse 

uni-variée, bi-variée et une méthode explicative. Les résultats montrent que les dimensions 

socioculturelles les plus dominantes dans les administrations publiques béninoises reposent 

sur l’ethnie et l’appartenance politique. Ce qui montre que les relations interpersonnelles sont 

plus orientées vers l’appartenance ethnique ou politique.  Cette étude révèle également que le 

comportement dysfonctionnel qui se manifeste le plus chez les agents dans les administrations 

publiques béninoises est celui de contre productivité (64,65%). L’estimation de la matrice de 

corrélation montre que l’ethnie, l’appartenance politique et l’appartenance familiale sont 

fortement en corrélation avec le comportement dysfonctionnel de contre productivité. On 

conclut donc que les comportements de contre productivité qui se pratiquent reposent sur les 

relations ethniques, l’appartenance politique et l’appartenance familiale. En dépit de ces 

résultats intéressants, cette recherche présente des limites sur le choix des sujets constituant 

l’échantillon et la taille de ce dernier. Cette étude mérite d’être approfondie pour apprécier 

l’influence des pratiques socioculturelles sur les pratiques budgétaires notamment le contrôle 

budgétaire qui est un outil important dans le processus budgétaire mais qui subit les 

influences des dimensions socioculturelles. 
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