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LIGNE EDITORIALE ET DOMAINES 

DE RECHERCHE 

1. LIGNE EDITORIALE 

La Revue Internationale de Littérature et de 

Linguistique Appliquée  (RILLA) est une revue 

scientifique spécialisée en lettres et langues. Les articles 

que nous publions sur les lettres et langues peuvent être 

écrits en français, en anglais, en allemand, en espagnol et 

en yoruba. Ces articles sont reçus au secrétariat du comité 

de rédaction de la revue et envoyés en évaluation. Ceux 

qui ont reçu des avis favorables sont sélectionnés pour une 

réévaluation par les membres du comité scientifique en 

raison de leur originalité, des intérêts qu’ils présentent aux 

plans africain et international et de leur rigueur 

scientifique. Après les travaux préliminaires du 

secrétariat, le spécimen du numéro à publier est envoyé au 

comité scientifique de lecture pour des corrections 

éventuelles et la vérification de la conformité des articles 

aux normes de publication de la revue.  

Notons que les articles que notre revue publie 

doivent respecter les normes éditoriales suivantes : 
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 La taille des articles 

Volume : 18 à 20 pages ; interligne : 1,5 ; pas d’écriture 

(taille) : 12 ; police : Time New Roman. 

 Ordre logique du texte 

 Un TITRE en caractère d’imprimerie et en gras. Le titre ne 

doit pas être trop long ; 

 Un Résumé fait dans la langue de publication (50 à 200 

mots maximum’) ;  

Les mots clés (03 à 05 mots) font partie du résumé ; 

 Un résumé en anglais ou en français selon la langue 

d’écriture de l’article. Le second résumé ou abstract est 

juste la traduction du premier résumé. Il est aussi fait de 

mots clés exactement comme dans le premier cas ;  

 Introduction ; 

 Développement ; 

Les articulations du développement du texte 

doivent être titrées et / ou sous titrées ainsi : 

 Pour le Titre de la première section et sous-section 

1. Pour le titre de la première section 

          1.1. Pour le titre de la première sous-section 

          1.2. Pour le titre de la deuxième sous-section de la 

première section etc. 
 

 Pour le Titre de la deuxième section 
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          2. Pour le titre de la deuxième section 

          2.1. Pour le titre de la première sous-section de 

la   deuxième section 

          2.2. Pour le titre de la deuxième sous-section de 

la deuxième section etc. 

 Conclusion  

Elle doit être brève et insister sur 

l’originalité des résultats de la recherche 

 Bibliographie 

Les sources consultées et / ou citées doivent figurer 

dans une rubrique, en fin de texte, intitulé : 

 Bibliographie 

Elle est classée par ordre alphabétique (en 

référence aux noms de famille des auteurs) et se présente 

comme suit : 

Pour un livre : Nom, Prénoms (ou initiaux), Titre 

du livre (en italique), Lieu d’édition, Editions, Année 

d’édition. 

 Pour un article : Nom, Prénoms  (ou initiaux), 

″Titre de l’article″ (entre griffes) suivi de in, Titre de la 

revue (en italique), Volume, Numéro, Lieu d’édition, 

Editions, Année d’édition, Indication des pages occupées 

par l’article dans la revue. 
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 Les rapports et des documents inédits mais 

d’intérêt scientifique peuvent être cités. 

 La présentation des notes 

 La rédaction n’admet que des notes en bas 

de page. Les notes en fin de texte ne sont 

pas tolérées. 

 Les citations et les termes étrangers sont en 

italique et entre guillemets « ». 

 Les titres d’articles sont entre griffes ″ ″. Il 

faut éviter de les mettre en italique. 

 La revue RILLA s’interdit le soulignement. 

 Les références bibliographiques en bas de 

page se présentent de la manière suivant :  

Prénoms (on peut les abréger par leurs initiaux) et nom de 

l’auteur, Titre de l’ouvrage, (s’il s’agit d’un livre) ou  

″Titre de l’article″, Nom de la revue, Vol,  N°, Lieu 

d’édition, Editions, Année d’édition, n° de page. 

 Le système de référence par année à l’intérieur du 

texte est également toléré. 

 Elle se présente de la seule manière suivante : 

Prénoms et Nom de l’auteur (année d’édition : n° de page). 

NB : Le choix de ce système de référence oblige l’auteur 

de l’article proposé à faire figurer dans la bibliographie en 

fin de texte toutes les sources citées à l’intérieur du texte. 
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 Le comité scientifique de lecture est le seul juge de 

la scientificité des textes publiés. Le comité de rédaction 

de la revue est le seul habilité à publier les textes retenus 

par le comité scientifique de lecture.  

Les avis et  opinions scientifiques émis dans les 

articles n’engagent que leurs propres auteurs. Les textes 

non publiés ne sont pas retournés. 

 La présentation des figures, cartes, 

graphiques…doit respecter le format (format : 15/21) de la 

mise en page de la revue RILLA. 

 Tous les articles doivent être envoyés à l’adresse 

suivante : iup.benin@yahoo.com ou 

presidentsonou@yahoo.com ou 

iupuniversite@gmail.com  

NB : Un auteur dont l’article est retenu pour 

publication dans la revue RILLA participe aux frais 

d’édition  par article et par numéro. Il reçoit, à titre gratuit, 

un tiré-à-part et une copie de la revue publiée  à raison de  

cinquante mille (50 000) francs CFA.  
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2. DOMAINE DE RECHERCHE 

La Revue Internationale de Littérature et de 

Linguistique Appliquées (RILLA) est un instrument au 

service des chercheurs qui s’intéressent à la publication 

d’articles et de comptes rendus de recherches approfondies 

dans les domaines ci-après : 

- lettres : littératures, grammaire et stylistique des langues 

françaises, anglaises, allemandes, espagnoles et yoruba ; 

- langues : linguistique, didactique des langues, 

traduction, interprétation des langues, civilisations 

françaises et anglaises ; 

- sujets généraux d’intérêts vitaux pour le 

développement des études en lettres et langues françaises, 

anglaises, allemandes, espagnoles et yoruba. 

Au total, la Revue Internationale de Littérature et 

de Linguistique Appliquées (RILLA) se veut le lieu de 

rencontre et de dissémination de nouvelles idées et 

opinions savantes dans les domaines ci-dessus cités.  

LE COMITE DE REDACTION 
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EDITORIAL 

 La Revue Internationale de Littérature et de 

Linguistique Appliquée (RILLA), publiée par l’Institut 

Universitaire Panafricain (IUP), est une revue ouverte aux 

chercheurs des institutions universitaires de recherche et 

enseignants-chercheurs des universités, instituts 

universitaires, centres universitaires et grandes écoles.  

L’objectif du lancement de cette revue dont nous 

sommes à la dixième publication est de permettre aux 

collègues chercheurs et enseignants-chercheurs d’avoir 

une tribune pour faire connaitre leurs travaux de 

recherche.  

Le comité scientifique de lecture de la RILLA est 

présidé par le Pr Akanni Mamoud IGUE. Ce comité 

compte sept membres qui sont tous des Professeurs 

Titulaires. Aussi voudrions-nous informer les lecteurs de 

la RILLA, qu’elle devient multilingue avec des articles 

rédigés aussi bien en français, en anglais, en allemand, en 

espagnol qu’en yoruba. 

 
 

Pr Taofiki KOUMAKPAÏ  
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RÉSUMÉ 

Les contre-performances enregistrées dans la 

gouvernance de la Société Nationale des Eaux du Bénin 

(SONEB) associées aux comportements de déviance au niveau 

du management stratégique ont été des facteurs catalyseurs et 

d’accélération du processus de réforme. L’objectif visé, à 

travers cet article, est d’exposer les représentations sociales sur 

mailto:afadjinou@gmail.com
mailto:argbagui@yahoo.fr
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la gestion des relations de travail des différents managers qui 

se sont succédé à la tête de la SONEB. Les informations ont 

été collectées auprès d’un échantillon de 30 cadres techniques 

et administratifs de la SONEB suivant la technique de choix 

raisonné. Les principaux axes des résultats de recherche 

montrent que les relations de travail sont rythmées par un 

manque de confiance, un manque de reconnaissance des efforts 

individuels dont l’expression illustrative est « être placé au 

garage ». 

Mots clés: Management, relations toxiques, souffrance au 

travail, entreprises publique, SONEB. 

 

ABSTRACT 

The poor performance recorded in the governance of 

the National Water Company of Benin (SONEB) associated 

with deviant behavior at the level of strategic management 

were catalyst factors and acceleration of the reform process. 

The objective of this paper is to expose the social 

representations on the management of labor relations of the 

various managers who have succeeded at the head of SONEB. 

The information was collected from a sample of 30 SONEB 

technical and administrative executives using the reasoned 

choice technique. The main axes of the research results show 
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that working relationships are punctuated by a lack of trust, a 

lack of recognition of individual efforts, the illustrative 

expression of which is "being placed in the garage". 

Keywords: Management, toxic relations, suffering at work, 

public companies, SONEB 

INTRODUCTION  

La société nationale des eaux du Bénin (SONEB) fait 

face à des mutations technologiques et de management qui 

incitent les décideurs à engager l’entreprise dans un 

mouvement de modernisation des pratiques de management et 

de gestion de sorte à la rendre plus productive, plus efficiente, 

plus performante. Mais, les contre-performances enregistrées 

associées aux comportements de déviance au niveau du 

management stratégique ont été des facteurs catalyseurs et 

d’accélération du processus de réforme. Ces effets pervers que 

l’on aura à analyser sont « les effets individuels ou collectifs 

qui résultent de la juxtaposition  de  comportements individuels 

sans être inclus dans les objectifs recherchés par les acteurs » 

(Boudon, 1977 : 10).  

Le présent article a pour objectif d’exposer les 

représentations sociales sur la gestion des relations de travail 
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des différents managers qui se sont succédé à la tête de la 

SONEB.  

1. PROBLÉMATISATION DE LA RECHERCHE 

L’histoire récente de la SONEB fait état d’un scandale 

financier qui a éclaboussé toute l’entreprise et l’image de 

marque d’une entreprise en parfaite santé économique et 

financière qu’elle présente aux yeux du gouvernement. Ce 

scandale; même s’il n’est qu’un cas isolé, est l’expression de 

ce qu’il y a un malaise qui couve quant à la gestion de 

l’entreprise; au regard de son ampleur, de sa gravité et de ses 

effets. Pour comprendre ces effets, il y a lieu de les chercher 

dans la culture d’entreprise de la SONEB à travers les 

comportements managériaux et les relations humaines. Au-

delà du cadre institutionnel, il y a les comportements des 

managers. En effet, l’on doit les réussites et les déboires d’une 

organisation au manager qui en assure le leadership. Dans ce 

contexte, la position stratégique du manager lui permet 

d’exercer une influence sur la vie de l’organisation. Au regard 

des effets produits dans l’univers social et médiatique du 

Bénin, il y lieu de s’interroger sur les comportements 

managériaux des acteurs en position stratégique. Cette option 

peut être une clé complémentaire pour comprendre la situation 
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mise en évidence par l’objet de recherche. Enfin, pour 

couronner tout ceci, les relations humaines au sein de 

l’entreprise du point de vue de management aussi paraissent 

être une piste intéressante à explorer.  

Henriet (2007) rappelle, à notre sens, les fondamentaux 

d’une culture d’entreprise: ‘’La qualité des relations sociales 

est en effet un élément clé de l’implication au travail. 

L’ambiance de travail est considérée comme un critère 

important du bon fonctionnement de l’entreprise et à ce titre, 

la convivialité et la bonne entente sont un des ressorts de la 

mobilisation collective. L’absence de cette cohésion, cette 

bonne ambiance de travail génère des relations de souffrances 

au travail inscrites dans une perspective de la 

psychodynamique initiée par Dejours (1993). Les chercheurs 

en la matière notent que l’ennui et la peur sont les deux 

symptômes majeurs de la souffrance.  Ils relèvent que la 

souffrance se caractérise par l’image d’indignité née du contact 

forcé avec une tâche désinvestie. A cela s’ajoute le sentiment 

d’inutilité qui renvoie à l’absence de désignation et de 

destination du travail. La tâche n’a plus de signification 

humaine. Les travailleurs concernés n’ont pas le sentiment de 

contribuer à une œuvre utile au sein de l’entreprise. Il y a aussi 

une perte de qualification ou d’habiletés car n’étant pas utilisé, 
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le travailleur a moins de chance d’éprouver ses compétences 

pour affirmer son positionnement et son expertise au sein de la 

hiérarchie encore moins d’apprendre. 

L’entreprise se définit également comme une collectivité, 

un groupe humain, des salariés qui contribuent à la réalisation 

d’objectifs stratégiques communs. Le terme organisation 

désigne au sens de Crozier et Friedberg (1977) un ensemble de 

personnes regroupées en vue d’atteindre certains buts. Toute 

organisation a des règles, des normes, des valeurs et met en 

place un système de sanctions et de récompenses pour amener 

ses membres à se conformer à ce que l’organisation attend de 

ses participants. Ainsi, l’entreprise est une association 

d’hommes et de femmes à statuts variables (propriétaires, 

salariés, partenaires) dont les rapports sont complexes. Cette 

conception s’aligne à celle de Sainsaulieu et Segrestin (1986) 

qui définit l’entreprise comme « un lieu social de rapports 

individuels et collectifs capable de susciter de nombreuses 

formes d'identité — par les images de marque, les indices de 

performances, la lutte pour l'emploi, la technologie de pointe, 

la renommée locale, mais aussi par la participation, 

l'expression, la formation, l'élaboration d'autres formes 

d'organisation... » 
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Quels sont les facteurs sociaux explicatifs de la nouvelle 

stratégie de gouvernance de la SONEB ? Pour répondre à cette 

question nous avons élaboré l’hypothèse suivante: Les effets 

pervers dans la gouvernance d’entreprise de la SONEB 

résultent d’une culture d’entreprise dont les ressorts se trouvent 

dans les comportements managériaux et les relations humaines 

de travail. 

 

2. APPROCHE MÉTHODOLOGIQUE 

La rédaction du présent papier repose sur l’extrait d’une 

recherche qualitative visant à présenter la gouvernance de la 

SONEB du point des vue du système de management et des 

relations humaines au travail.  

Les informations ont été collecté auprès d’une échantillon 

de 30 cadres techniques et administratifs de la SONEB suivant 

un certain nombre de critères : bonne connaissance de la 

culture organisationnelle de la SONEB, bonne connaissance de 

l’histoire, de la vie, des changements de la SONEB ; bonne 

connaissance des acteurs qui ont d’une façon ou d’une autre 

écrit l’histoire de la SONEB ; capacité à renseigner, avec recul, 

sur les pesanteurs institutionnelles et sociales qui ont jalonné 

la vie et le fonctionnement de la SONEB. Les personnes en 
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activité et plus particulièrement celles admises à la retraire ont 

été ciblée car du fait de leur situation de retraité, ils ont une 

liberté de parole et donc qui ne craindront ni censure ni 

réprimande pour avoir contribué à une activité de recherche en 

fournissant des informations qui leur sont demandées. 

L’analyse des données collectées à l’aide d’un guide 

d’entretien a été faite à travers l’analyse de contenu. Cette 

approche a permis de mettre l’accent sur le discours des 

enquêtés afin de faire ressortir certaines informations en 

relation avec l’objet d’étude. 

 

3. LE LANGAGE DE LA SOUFFRANCE AU 

TRAVAIL EN ENTREPRISE 

Il est évident que l’expression de la souffrance au travail 

varie d’une organisation sociale à une autre. Mais, pour le cas 

spécifique de la SONEB, comment est-ce que les acteurs 

travaillant expriment-ils leurs souffrances au travail ? C’est la 

question qui structure cette section et qui nous permet de 

retracer dans leurs mots et expressions le vécu et l’expérience 

des acteurs in situ. 
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3.1. Relation de confiance au travail brisée 

Sur les capacités des manager à créer des relations de 

confiance, il ressort que dans bien des cas la situation est 

quasiment invivable et que les acteurs s’adaptent, font leur 

travail et s’en arrêtent là. L’ordre dans une entreprise tient 

principalement à l’ensemble des règles et normes 

explicitement prescrites et dont la vocation est d’assurer le bon 

fonctionnement de l’entreprise ainsi que la vie des acteurs qui 

y travaillent. 

En pratique, les dirigeants croient ou pensent avoir 

instauré une relation de confiance avec leurs collaborateurs. 

Soit parce qu’ils arrivent à obtenir ce qu’ils souhaitent de ces 

derniers ou parce que ceux-ci satisfont leur désidérata. Pourtant 

en interrogeant quelques-uns, des concernés, ils disent en 

majorité faire leur job avec un sentiment d’insécurité. 

‘’Tout le monde savait que le DG arrêté 

était mauvais mais personne ne pouvait 

rien dire ; même après son arrestation.’’ 

(G.B) 

Il arrive que des dirigeants d’entreprise clament avoir 

instauré la relation de confiance. Mais, si à l’épreuve de la 

réalité, il ressort que dans le même temps, il y a des attitudes 
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ou que des process toujours plus complexes qui sont utilisés ou 

appliquées pour sanctionner les collaborateurs, cela est un 

motif de déconstruction de la relation de confiance.  

En affectant un haut cadre de l’administration dans une 

position inférieure sans lui assurer le minium de conditions 

matérielles pour exercer sa fonction (ordinateur, siège, 

climatisation, etc.) s’apparente à une sanction ou est perçu 

comme tel. Pour les collaborateurs rencontrés, il ne suffit pas 

de fixer un cadre à l’intérieur duquel le collaborateur travaille. 

Il y a d’autres conditions. Ils demandent à ce que le dirigeant 

les traite comme des personnes adultes, qui ont donné et qui 

donnent encore le meilleur d’eux-mêmes pour 

l’accomplissement des missions de service public de la 

SONEB. Par ce fait, ils ont des expériences à faire valoir et 

vivent mal de se retrouver cloisonner dans un univers 

professionnel qui ne cadre pas avec leur profil. 

Il nous est utile de préciser que l’authenticité d’un 

dirigeant est primordiale pour nouer une relation de confiance 

avec ses collaborateurs. C’est une condition minimale pour 

exercer sa fonction avec légalité et légitimité sans le clamer 

haut. Mais, le dirigeant est guidé par des valeurs qui modélisent 

son style de management. Dans ce jeu de rôle, il a été relevé 

que certains dirigeants cherchent à séduire mais à être craint.  
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Ce faisant, ils prennent le risque d’être appréciés ou au 

contraire critiqués pour ce qu’ils ne sont pas en réalité.  

 ‘’Période sombre de la SONEB, les agents ne pouvaient plus 

se parler. Le DG a pris des agents pour enregistrer les 

collègues.’’ (M. R., cadre à la retraite) 

Il est même souhaitable que la communication interne 

et le dialogue soient permanemment entretenus car c’est le 

ciment qui nourrit la confiance. Mais, les occasions d’échange 

collectif, quelle que soit leur périodicité, doivent servir à 

construire l’idéal, réaffirmer les objectifs et faire le point sur 

les actions menées et celles à venir montre; et nonpour 

rabaisser des collaborateurs. Il est des situations dont certains 

collaborateurs s’offusquent parce que le dirigeant a eu des 

écarts de langage envers eux; sans tenir compte de leurs 

expériences, de leur âge. 

Des moments de doute, de mal compréhension, etc. 

peuvent surgir, notamment en cas de difficultés dans la vie de 

l’entreprise. Il est attendu du dirigeant qu’il travaille à ce que 

la situation dégénère. Il doit parler avec les collaborateurs, en 

privé ou de manière collective, si la situation concerne une 

équipe large. Mais, il est apparu que ce genre de situation est 

plutôt des moments pour ridiculiser les collaborateurs. Or, le 

contraire aurait pu montrer que le dirigeant est à l’écoute, 
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disposé à apaiser les doutes et à préserver le dialogue et la 

confiance. 

Une relation de confiance ne se décrète pas; elle se gagne 

aussi lentement qu’elle peut se perdre en un instant. C’est 

pourquoi le dirigeant doit s’efforcer d’être sincère dans sa 

démarche, montrer l’exemple en toute situation, se mettre à la 

place de l’autre requiert une attention au quotidien. C’est un 

état d’esprit exigeant qui participe à l’amélioration de la qualité 

de vie au travail et de la productivité des collaborateurs. 

 

3.2. Le manque de reconnaissance 

Idéalement, dans les entreprises qui fonctionnent bien, les 

problèmes sont exposés afin qu’au travers des discussions, des 

solutions pertinentes soient trouvées. Mais, à contrario, quand 

l’univers professionnel d’une entreprise est marqué par des 

rumeurs, des non-dits, il se forme des clans qui s’opposent. 

Cette compétence relationnelle qui s’inscrit dans le cadre plus 

global des Ressources humaines, amène à l’analyse des 

facteurs de frustration.  

Ma situation professionnelle est 

désespérément la même depuis 2013 où le 

DG m’a envoyé au garage ; même poste, 

https://www.welcometothejungle.com/fr/collections/guides-salaries/productivite-au-travail
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mêmes missions, même salaire. Dans le 

même temps, il y a des gens qui n’ont 

même pas mon expérience et qui sont 

promus.  

Comme on peut le voir à travers le ressenti de cet 

enquêté, il y a comme une sorte de favoritisme que certains 

dirigeants ont instauré de sorte que les collaborateurs ont 

l’impression qu’il s’agit d’une prime à l’incompétence ou à la 

médiocrité.  Les dirigeants, quant à eux, préfèrent promouvoir 

les incompétents qui peuvent exécuter des ordres sans se poser 

de questions. 

Dans ces conditions, l’on en arrive à penser que soit le 

favoritisme règne dans l’entreprise, soit les règles conduisant 

aux promotions et primes sont inexistantes ou mal expliquées, 

soit les incompétents ont pris le pouvoir. Dans tous les cas, ça 

contribue à dégrader fortement l’ambiance de travail. 

‘’Vous avez travaillé d’arrache-pied, 

vous avez fait des heures supplémentaires 

pour tenir les délais, et vous avez fourni 

du travail de qualité, mais malgré cela, 

vous n’avez pas entendu le moindre 

merci, la moindre reconnaissance venant 

de votre hiérarchie ‘’. 
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La reconnaissance est facteur de motivation pour les 

collaborateurs. De qui parle-t-on quand on parle de la 

reconnaissance ? Il s’agit pour le dirigeant, au nom de 

l’entreprise, et conformément aux textes, de saluer les mérites 

d’un collaborateur pour le travail bien fait nécessaire pour la 

productivité ou la performance de l’entreprise. L’absence de 

cette reconnaissance symbolique provoque une situation 

délétère où frustration, incompréhension et morosité font partie 

du quotidien de tous. 

Il apparait donc clairement qu’il y a en filigrane, dans 

le lot des cadres rencontrés, ce que l’on peut appeler la 

souffrance au travail qui constitue un déséquilibre entre la vie 

personnelle et la vie professionnelle des concernés. Elle affecte 

leur carrière professionnelle même si certains sont soit à la 

retraite, soit en instance de partir à la retraite. Il y a un goût 

d’inachevé dans leur trajectoire professionnelle.  Leur carrière 

professionnelle ressemble à un chantier inachevé.  

Ce qui constitue une préoccupation majeure aussi est le 

fait que ces personnes se sentent impuissantes et continuent à 

subir parfois pendant de longues années une souffrance. La 

perspective de démission existe, tout comme la demande d’une 

affection, etc. mais, la survie de soi et des siens prend le dessus 

sur toute tentative qui pourrait avoir des effets désastreux sur 



412 

 

le tissu familial. Entre le mutisme et la crispation, ces agents 

continuent de travailler sans grande perspective. Et l’on est en 

droit de s’interroger sur leur performance.   

C’est à juste titre que les propos de Lhuilier (2006 : 2011) 

corroborent cette situation :  

« La souffrance émerge d’un 

développement empêché, d’une 

amputation du pouvoir d’agir. L’activité 

empêchée est mise en souffrance du 

développement et le « stress » peut 

s’analyser comme effet d’un « 

rétrécissement » du sujet et de ses 

possibles dans le travail réalisé, mais 

aussi comme effet délétère des situations 

où le sujet ne peut se reconnaître dans le 

travail qu’on lui fait faire, dans ce qu’il 

se voit faire, comme devenu un étranger 

à sa propre vie. Le renoncement au « 

travail bien fait », aux valeurs qui guident 

l’investissement dans une activité 

professionnelle a un coût psychique très 

lourd. » 
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Pour se construire, les travailleurs ont besoin d’un contexte 

affectif aimant et sécurisant ainsi que d’une vie professionnelle 

et/ou sociale épanouissante. Or des travailleurs en manque de 

reconnaissance dans l’environnement professionnel vivent 

comme un espoir déçu. La souffrance de cette situation sera 

peut-être niée ou biaisée, ne permettant pas à la personne prise 

dans cette spirale de reprendre confiance en elle.  

 

4. PROFIL PSYCHOSOCIAL DE RÉFÉRENCE 

CARACTÉRISANT LES MANAGERS ET LA 

NATURE DE LEURS INTERACTIONS AVEC 

L’ENVIRONNEMENT DE TRAVAIL  

4.1. ‘’Être placé au garage’’ ou une sous-

représentation des inégalités perçues comme 

injustes et ses corollaires 

La recherche a visé l’analyse de la Représentation sociale / 

corporatistes des managers qui se sont succédé à la tête de la 

SONEB à partir d’un certain nombre de critères. 

Il s’agit en premier lieu des critères relevant de l’identité 

personnelle du manager. 
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La variable attention envers les collaborateurs 

s’apprécient à l’aide d’un certain nombre d’indicateurs. Les 

sujets rencontrés ont diversement apprécié ce critère. Ainsi, il 

ressort que certains managers ont fait preuve de grande 

attention vis-à-vis de leurs collaborateurs. Ils se sont montrés 

très compréhensifs quant aux conditions de vie et de travail des 

collaborateurs. 

Pour ce qui est de la disponibilité, certains managers 

ont fait montre d’une disponibilité exemplaire en accordant du 

temps et en étant à l’écoute de leur personnel. Par-contre, 

quelques sujets ont évoqué des cas où les manager 

sembleraient être plus à l’écoute des agents qui font remonter 

des informations malveillantes ou montées de toute pièce à 

l’encontre d’autres collaborateurs. 

Ces situations ont laissé un arrière-goût amer à certains 

collaborateurs puisque les récompenses et punitions sont 

décidées à partir de ce rapportage de source informelle. Plus 

loin, nous évoquerons les pistes d’analyse que suggèrent ces 

situations qui dénote du type de management en jeu, des 

relations conflictuelles latentes, des jeux d’influence entre 

collaborateurs sur fond d’opportunisme et de carriérisme. 

Un autre indicateur est l’incitation à la parole ; c’est-à-

dire la capacité pour le manager de pouvoir accorder une 
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certaine liberté d’expression aux collaborateurs pour leur 

permettre d’affirmer non seulement leurs compétences, mais 

aussi de prendre part activement à la gouvernance d’entreprise 

par des opinions et positions éclairées à partir de leurs 

expériences professionnelles. A ce propos, il ressort que 

certains managers se sont illustrés par des comportements 

d’étouffement de la liberté de parole. Dans biens de cas, 

certains agents qui peuvent apporter une opinion constructive 

à la gouvernance d’entreprise sont dans des postures où ils ne 

peuvent pas exercer ce devoir. L’expression consacrée est 

‘’être au garage’’, tout simplement parce que le manager en 

poste ne veut pas d’un cadre ou d’un agent, il est envoyé dans 

un espace de travail non valorisation ou inadapté à son profil 

de compétence. Cette situation donne lieu à une analyse sur le 

positionnement ou les logiques de positionnement stratégique 

des cadres et agents dans les entreprises publiques. Nous avons 

produit cette analyse séquentielle à la fin de cette présentation. 

« Quand le DG ne veut plus de toi, il 

t’envoie au garage. Tu es là sans pouvoir 

être utile à la société. Voilà comment je me 

suis retrouvé ici alors que j’ai des 

compétences que tout le monde ici 

connait. » 
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« Quand il m’a envoyé ici, c’était pour me 

punir. Parfois, il vient à l’improviste juste 

pour voir si je suis en poste et pour pouvoir 

se moquer de moi. » (M. R. Cadre) 

La notion de ‘’être placé au garage’’ commandait cette 

recherche à s’intéresser aux inégalités perçues comme injustes 

ou bien le sentiment d’injustice dans l’expérience de travail 

dans une entreprise. Ce sentiment d’injustice qu’éprouvent 

certains cadres est le reflet non seulement de leur 

positionnement dans la pyramide de l’entreprise, mais aussi de 

leurs conditions de travail.  

‘’J’étais tout le temps contre la mauvaise gouvernance. Je 

suis victime de ça comme d’autres’’, nous a confié un cadre. 

Il y a donc une collision entre la situation de travail avec 

ses règles, son cadre d’opération objectif et la représentation 

que les travailleurs se font de l’application des principes de 

justice. C’est alors dans le capital culturel et symbolique des 

acteurs qu’il faudra rechercher les ressorts de ce sentiment 

d’injustice vécu ou perçu comme vécu. 

Peut-être faudra-t-il prendre en considération quelques 

grands principes de justice qui encadrent l’expérience de 

travail ! 
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Le travail en entreprise est fatalement organisé en strate 

et hiérarchisé en des positions qui peuvent parfois remettre en 

question la conception que l’on peut se faire de l’égalité sociale 

en milieu professionnel. L’arbitrage qui se fait pour permettre 

à chaque acteur d’accéder à une position varie selon plusieurs 

principes à la fois objectifs et subjectifs. Mais, lorsque des 

acteurs en arrivent à se considérer comme des victimes d’un 

système, cette inégalité tolérable constitue alors une menace 

pour l’égalité fondamentale des individus.  

‘’Indépendance ? il faut être soumis. Si 

vous envoyez des rapports vrais qui 

compromettent des insuffisances 

techniques de la maison, le patron vous 

prend en adversité. En son temps, si mon 

rendement est mauvais, je me débrouille 

pour que ça soit bon.’’ (G. B, Technicien) 

Cette situation conduit également à une réflexion sur la 

conception que le cadre d’entreprise a de la notion de mérite 

qui en fait constitue un autre principe de justice. Généralement 

associé à l’ancienneté, le nombre d’année passée au service de 

l’entreprise, à un poste, à la connaissance réelle ou supposée 

de toutes les fonctions de l’entreprise, etc. le mérite est plus 

que complexe à analyser. Ici, il s’agit du sentiment général qui 
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anime les agents qui peuvent ne pas se sentir suffisamment 

valorisés au regard de leur contribution au développement de 

l’entreprise ou qui se sentent exploités. Tout se joue alors sur 

l’équilibre entre les contributions du salarié et ses rétributions. 

Mais, que peut être le résultat d’un manager qui fait obstacle à 

tout esprit critique ? Nous avons cherché à savoir 

l’appréciation que les sujets ont de la capacité d’auto-remise en 

question des managers. Se remettre en cause, c’est une façon 

de s’ouvrir à d’autres perspectives qui peuvent être 

enrichissantes pour soi-même, pour l’organisation. C’est 

reconnaitre ses limites et se donner la chance d’apprendre à 

partir de celles-ci. Mais, il nous est revenu lors du terrain que 

la capacité de remise en cause des managers à la tête de la 

SONEB est quasiment nulle. Les interviews font état d’un 

cadre de travail où c’est le manager qui, en vertu de l’autorité 

dont il est investi, décide et parfois impose sa position. En 

conséquence, sa capacité à écouter autrui et à en tenir compte 

dans ses décisions n’est pas opérante. 

Sur la dimension adaptation et flexibilité face aux 

changements, les résultats d’enquête montrent que les 

managers ne sont attentifs qu’au changement décidés par des 

instances supérieures. 
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Pour ce qui est de l’adaptation aux changements ou de la 

flexibilité des manager, les interviewés ont souligné que dans 

bien des cas, ceux-ci se montrent flexibles. Ils sont ouverts aux 

changements et d’ailleurs, ils sont porteurs de certaines 

initiatives. Qu’il s’agisse du développement et de 

l’exploitation de l’application de gestion G’dor ou de la 

certification ISO, ce sont des initiatives prises pour 

accompagner la dynamique de changement et de 

modernisation de la société. Au-delà de l’adaptation au 

changement d’ordre organisationnel, les interlocuteurs ont 

souligné que les managers ne sont pas toujours dans une 

logique de cohabitation avec les interlocuteurs de sorte que leur 

réseau relationnel est fait seulement des directeurs centraux. 

Pour ce qui est des autres composantes de l’entreprise à savoir 

les cadres intermédiaires et les ouvriers spécialisés, ces 

derniers sont regardé d’en haut. 

 

4.2. Les relations dysfonctionnelles et toxiques à la 

typologie des comportements contre-productifs 

S’il est un indicateur clé que nous avons mesuré, c’est bien 

celui relatif à la faculté du manager à résister aux pressions 

internes et externes. Sur ce point, à l’unanimité, il ressort 
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qu’aucun manager passé n’a réussi à résister aux pressions. En 

cherchant à savoir l’origine de ces pressions, il ressort qu’elles 

ont principalement deux sources : la source des syndicats et les 

jeux d’influence et de pouvoir entre cadres. Ils soulignent que 

cette situation est très souvent à l’avantage des dirigeants 

puisqu’ils utilisent les mêmes canaux pour calmer certaines 

situations, punir ou récompenser des acteurs concernés.  

‘’Le DG nommé politiquement, même s’il 

n’était pas politicien au départ. A faisait 

tout pour être DG. Il a utilisé le syndicat 

pour défaire B. Il  a menti à C et on a 

éjecté B.’’ 

           Les acteurs rencontrés ont souligné l’effectivité des 

pratiques d’intimidation au sein de l’entreprise. Généralement, 

il arrive que le dirigeant lève le ton sur un responsable en 

présence de ses collaborateurs. Les relations dysfonctionnelles 

et toxiques relevés dans le cadre du management de la SONEB, 

permet de les circonscrire dans une typologie des 

comportements contre-productifs.  

Il s’agit des comportements divers jugés nuisibles aussi 

bien pour l’organisation, pour le collectif que pour l’individu. 

De façon globale l’on fait allusion aux comportements qui ont 

pour effet de réduire la quantité et la qualité du travail et ceux 
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qui portent atteinte au patrimoine de l’entreprise, comme le vol 

ou le vandalisme. Fisher, Locke et Henne (1992) ont également 

classifié les comportements anti-citoyens, le pendant négatif 

du concept de citoyenneté organisationnelle, selon les 

dimensions suivantes : l’évitement du travail (l’absentéisme et 

les retards), l’évitement de la tâche (la flânerie), les attitudes 

de contradiction et de résistance envers l’autorité (ignorer les 

directives d’un supérieur), l’agression et la vengeance.  

Robinson et Bennett (1995) ont proposé une typologie 

intégrative des comportements contre productifs. 

La typologie proposée par ces auteurs est toujours 

actuelle et utilisée pour distinguer les comportements contre-

productifs. Ainsi, les comportements relatifs à la déviance dans 

la production (le ralentissement délibéré de la cadence de 

travail) et la déviance envers la propriété dont le sabotage ou 

le vol, constituent une variante de comportements contre-

productifs. L’autre variante est constituée des déviances 

d’ordre organisationnel et politique (blâmer ses collègues ou 

répandre des rumeurs à leur sujet) et personnelle (l’abus verbal 

ou le harcèlement sexuel).  

A leurs suite, Gruys (2000)  a réalisé une analyse de  87 

comportements contre-productifs qui lui a permis de proposer 

une autre typologie dans laquelle les 87 comportements sont 
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classés en 11 catégories : (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) la pauvre qualité de travail, (8) l’usage d'alcool, 

(9), l’usage de drogue, (10) les abus verbaux et (11) la violence 

physique.  

Cette typologie inclut un très grand nombre de 

comportements contre-productifs, et de ce point de vue elle est 

assez intéressante pour le sujet. Ceci s’avérait d’ailleurs 

nécessaire en regard de l’objet principal de son étude, soit 

l’établissement de liens entre les différents comportements.  

 La typologie de Vardi et Weitz (2004) a suscité beaucoup 

d’intérêt de la part des chercheurs, en raison notamment de 

l’inclusion de comportements qui bénéficient à l’organisation, 

mais qu’ils qualifient tout de même de contre-productifs. À 

l’instar de celle de Robinson et Bennett (1995), la typologie de 

Vardi et Weitz (2004) se base principalement sur la « cible » 

du comportement contre-productif pour le catégoriser.  

En faisant une parallèle avec le cadre de la recherche, il y a des 

points de convergence et des points de divergences qu’il est 

utile de noter. Les acteurs rencontrés ont relevé des aspects 

critiques que nous pouvons classer en quatre catégories : (i) 
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atteinte aux intérêts de la société,, (ii) atteinte aux intérêts 

individuels et (iii) atteinte aux intérêts de l’Etat. 

Comment rendre compte de l’atteinte aux intérêts de la 

société ? C’est ici que la théorie de Robinson et Benet (1995) 

sont intéressante. En effet, certains sujets nous ont confiés des 

situations où les falsifications des données de terrains produites 

par des techniciens sont faites pour satisfaire certaines visions 

politiques. Ces falsifications portent essentiellement sur les 

données productions d’eau, le taux de couverture, les 

réparations sur les chantiers, etc. 

« Autrefois, le DG passait sur les média 

pour dire que l’eau est disponible dans 

toutes les zones couverte par la SONEB 

dans le même temps, les populations se 

plaignent du manque d’eau. Comment on 

explique cela ? » « Si tu fais un rapport 

qui n’est pas du goût du DG, il le fait 

modifier. Tu vas faire comment ? » (B. G. 

M, Cadre) 

La SONEB étant une propriété de l’Etat et au service 

du public, les attitudes de falsifications des données ne sont pas 

de nature à permettre à l’entité d’être viable et performante. 
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Cela ne permet pas d’apprécier le niveau réel de progrès et 

d’envisager des mesures correctives. 

Pour ce qui concerne les intérêts individuels, c’est le 

lieu de relever les jeux d’influences et de pouvoir qu’il y a au 

sein des entreprises. En effet, il a été relevé dans les 

typologiques que nous avons exposé ci-dessus, des attitudes de 

menace, d’intimidation, de vengeance contre d’autres acteurs. 

Ces attitudes sont des initiatives prises par des personnes en 

positions de pouvoir. Certains acteurs nous ont exposé des 

situations pareilles:  

‘’ Quand le DG est contre un agent, il ne 

faut même pas oser lier d’amitié à cet 

agent encore moins le fréquenter; 

autrement, il te considère comme son 

ennemi aussi. » (F.  A., Technicien) 

Pour ce qui est de l’atteinte aux intérêts de ‘Etat, il y a lieu 

de rappeler l’un des faits majeurs ou évènement majeurs qui a 

mis à nu l’état de la situation critique notamment, la déviance 

relevée par le Conseil de Ministres qui font état d’un manque 

à gagner pour l’Etat à cause de la mauvaise gestion du 

dirigeant. 

De nombreuses irrégularités à la Société Nationale des 

Eaux du Bénin (SONEB) ont été relevées par le Conseil des 
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ministres en date du mercredi 4 juillet 2017 à partir des 

résultats des travaux de la commission   de vérification des 

déclarations fiscales, période 2009 à 2017.   A la suite de ce 

rapport, la mission de l’Inspection Générale des Finances 

(IGF) a révélé de  nouveaux cas d’irrégularités  qui ne sont pas 

pris  en charge dans le rapport préliminaire. 

 

4.3. A côté du « savoir » et du « savoir-faire », 

intégrer le « savoir-être » : De l’état des relations 

humaines dans l’entreprise 

Certains auteurs ont développé une tentative de corréler le 

développement d’une entreprise, à son taux de rentabilité, mais 

aussi aux choix de valeurs et de comportements. Pour Kerjean 

(2000) il y a des attitudes en termes de relations humaines et 

sociales qu’il faut cultiver au sein d’une entreprise et qui 

permettent à celles-ci de se développer. Plus 

fondamentalement, il estime que le dirigeant de l’entreprise 

doit développer certaines qualités nécessaires qui sont : « le 

professionnalisme et la compétence, l’imagination, le non-

conformisme, la créativité, l’ouverture sur le monde, le sens 

des responsabilités et le sens du devoir, la capacité 

d’adaptation culturelle à des contextes différents, la 
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connaissance de l’environnement social, l’humilité qui permet 

l’apprentissage sur le tas, à l’écoute des autres, mais aussi 

l’ambition de faire gagner l’entreprise dans la compétition 

internationale. » (Kerjean, 2000 : 22) 

Les relations humaines et sociales, encore appelées le 

« tiers facteur immatériel » est nécessaire pour rompre avec le 

caractère rigide aussi d’une entreprise. Elles sont jugées 

indispensables pour évoluer dans une économie ouverte et 

flexible.  

Rappelant la classification de Edgar Faure en 1972, 

Kerjean a démontré qu’il existe cinq (5) qualités 

fondamentales dont trois (3) relèvent de la compétence 

personnelle et deux (2) de la compétence sociale.  

Pour rappel, les enquêtes réalisées au niveau des cadres et 

dirigeants de la SONEB ont révélé que les dirigeants 

(managers ou techniciens) qui se sont succédé à la tête de la 

SONEB se sont illustré par un manque d’écoute et d’attention ; 

une propension des dirigeants à s’imposer et à ne prendre en 

considération la valeur humaine que de façon superficielle. Si 

nous nous en tenons à ce premier critère, cette situation critique 

à la SONEB peut être révélateur de ce que ces dirigeants ont 

d’un point de vue psycho social, un déficit de conscience de 
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soi qui les amène à s’autoévaluer et à corriger par eux-mêmes 

les comportements non conformes. 

Le second critère est la maîtrise de soi. Pour cet auteur, se 

maîtriser signifie que l’on sait gérer ses états intérieurs et ses 

impulsions, que l’on sait dominer des perturbations 

émotionnelles : anxiété, panique, frustration, irritation, colère. 

Le troisième critère est la motivation. L’auteur souligne que 

« la motivation est ce qui nous pousse à agir, et toute action 

commence par une émotion. Notre cerveau est ainsi fait qu’il 

est capable de stocker le plaisir ou le déplaisir éprouvé dans 

une situation, et ce sont les émotions qui sélectionnent 

l’élément important de cette banque de données ». Il est 

étonnant de remarquer avec quelle fidélité les agents rendent 

compte des anecdotes dans lesquels ils ont été motivés à 

prendre une direction ou une autre. L’adhésion des employés 

aux objectifs de l’entreprise est considérée comme étant un 

engagement plus grand que toute incitation financière. 

L’empathie est, selon Carl Rogers, « une considération 

positive inconditionnelle»; c’est le fait pour une personne 

d’être doter  d’un « radar social » qui lui permet de lire et 

déchiffrer l’autre pour savoir ses besoins, des luttes intérieures, 

ses défis et ses enjeux et de les influencer positivement. C’est 

l’aptitude à ressentir le ressenti des autres sans qu’ils ne 
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l’expriment expressément. Pour connaître les autres, il faut se 

comprendre soi-même. 

L’empathie est une qualité que l’on a en soi et qu’il s’agit 

de développer par des mises en situations. Elle n’est pas une 

analyse psychologique, et elle ne consiste pas non plus à être 

d’accord avec les autres. Elle permet de sentir les besoins et les 

carences des autres, et par conséquent de les aider à améliorer 

leurs performances 

Les relations sociales dans une organisation sont rythmées 

par des jeux d’influence. C’est en ces termes qu’il faut analyser 

les rapports entre les dirigeants et les employés et plus 

globalement entre les syndicats et les dirigeants. Parfois il 

existe des jeux d’influence individuelle et asymétrique or ce 

sont des individus qui prennent l’initiative d’aller négocier une 

position professionnelle (une affectation, une nomination, 

etc.). Pour le premier cas, afin d’assurer une certaine stabilité 

fonctionnelle dans l’entreprise, le dirigeant est tenu de 

composer avec le syndicat qui représente les travailleurs. 

Lorsqu’il y a des initiatives qui semblent ne pas être du goût 

des travailleurs, le syndicat met en branle un mouvement de 

contestation. Pour apaiser la situation le dirigeant se sent dans 

l’obligation, non pas de céder aux revendications des 

travailleurs, mais de négocier une sortie de crise avec les 
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syndicats par le maniement de la carotte. C’est fort de cette 

situation que certains acteurs rencontrés ont relevé des cas de 

pressions des syndicats auxquelles certains dirigeants ont dû 

céder et leur offrir des postes de travail. 

En tant que gestionnaire, la transparence est une exigence 

de bonne gouvernance car permettant à chacun d’avoir les 

informations pour être à même de prendre des décisions 

éclairées. Dans le cadre de cette recherche, tous les acteurs 

rencontrés ont souligné qu’en termes de gestion, la 

transparence fait défaut. Ils ont souligné que si la transparence 

était de rigueur, le motif de mauvaise gouvernance dont sont 

accusés quelques anciens dirigeants ne serait pas suffisant pour 

qu’ils perdent leur position professionnelle ou leur liberté. Les 

graves irrégularités relevées par les missions d’inspections sont 

des preuves de manque de transparence et surtout des limites 

de l’organe de contrôle de gestion.  

De façon technique, le dirigeant à la faculté de définir le 

périmètre d’action ou d’activité de l’entreprise et la réorganiser 

à sa vision. Il peut à engager des investissements, passer des 

contrats avec des tiers. Il travaille avec son équipe à faire de 

l’entreprise un centre de revenu (tenant compte du chiffre 

d’affaire), un centre de profit (par rapport aux résultats). 
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L’intérêt de prendre en compte ces dimensions est qu’il donne 

la possibilité d’analyser les pratiques jugées de mauvaise 

gouvernance. 

De même en matière d’autonomie de gestion, il se dégage 

aussi que le dirigeant a la responsabilité de choisir les acteurs 

avec qui il va composer pour l’atteinte des résultats. L’acte de 

faire ou de défaire les cadres dirigeants donnent au dirigeant 

un sentiment de surpuissance, ayant faculté à modifier le cours 

des choses. Il en est ainsi parce que selon l’auteur, dès que le 

dirigeant prend fonction, il s’impose à lui d’avoir un contrôle 

sur, « une situation de gestion ». 

C’est fort de cela que l’on peut saisir le sens des propos du 

directeur qui nous a confié :  

‘’Avant la SONEB, j’ai quelques 

contacts et relations avec la SONEB car 

j’étais à la coopération. Je connaissais le 

salon.’’ (C. D, Homme, Cadre, 2020) 

Avoir des relations avec l’entité et connaitre le salon de 

l’entité suppose qu’il voyait l’entité de l’extérieur, par rapport 

ce qu’on pourrait le laisser voir. Le regard d’un outsider est 

toujours différent. Or, étant maintenant en position de 

gestionnaire, il lui faut à présent prendre le contrôle de la 
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situation de gestion de toute l’entreprise. Il y a un peu comme 

un état des lieux qui se fait et à partir duquel les projections 

sont possibles pour conduire l’entreprise vers les résultats 

attendus. Cela suppose de connaitre les forces et les faiblesses 

de l’entreprise. 

Le fait d’être venu d’ailleurs a créé l’image d’une sorte 

de manager messie : « Bon management car n’étant pas de la 

maison…(…). »  

Certains acteurs ont relevé que le sens de la 

responsabilité des acteurs pose problème. Le cas sur lequel la 

plus part est revenu concerne la situation du centre de 

formation de la SONEB qui n’a pas de responsable établi. Pour 

ces derniers il s’agit d’un dysfonctionnement qui révèle que les 

dirigeants n’ont pas pensé créer des conditions pour une 

gestion optimale dudit centre.  

 « Il n’y a pas de cohésion dans l’action ». Ces propos qui 

traduisent l’état de dégradation des relations humaines au sein 

de l’entreprise ne sont pas de nature à favoriser la créativité. 

Dans un environnement professionnel où il manque de 

cohésion, il est difficile de développer une véritable culture de 

la créativité et difficile de capitaliser l’intelligence collective et 

pour favoriser l’innovation. 
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CONCLUSION 

Le management de la souffrance au travail dans le 

contexte des entreprises publiques béninoises est sujet à 

plusieurs contingences d’ordre social et psychologique tant des 

managers que des travailleurs de l’entreprise. 

Dans l’équipe des collaborateurs, chacun est unique 

compte tenu de son parcours, de ses compétences, de ses 

qualités et de ses défauts. D’où la nécessité pour le dirigeant de 

connaître ses collaborateurs et tenter de comprendre leur 

personnalité. C’est une condition pour créer l’empathie, se 

mettre à la place des collaborateurs pour comprendre leurs 

points de vue et leurs réactions. Ces repères d’analyse 

pertinents pour permettre au dirigeant d’adapter son 

comportement et son management ont souvent fait défaut car 

certains collaborateurs rencontrés ont confié que l’aptitude à 

être à l’écoute des membres et la capacité de discernement de 

certains dirigeants sont faibles et du coup, réduisent l’indice de 

confiance. 
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