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RÉSUMÉ
Cet article analyse, via une auto-ethnographie multisituée, 
les pratiques d’une école de gestion africaine confrontée 
aux contradictions de la mondialisation et à l’envie 
d’émancipation. Les résultats montrent une adhésion aux 
exigences internationales subverties pour adapter des 
pratiques — dans un processus d’hybridation non 
expressément assumé — à des réalités locales singulières. 
Ils enrichissent la discussion sur l’hybridation en montrant 
comment une école réinterprète les normes internationales 
dans une logique d’appropriation/déformation malgré une 
rhétorique d’uniformité. Ils révèlent aussi un risque de 
« xessalisation », simple juxtaposition et superposition de 
différentes influences et aspirations antagonistes qui sont 
susceptibles d’entraver l’harmonie interne.
Mots-Clés : Afrique, école de gestion, hybridation, 
mimétisme, « xessalisation »

Abstract
This article analyses, through a multi-sited auto-
ethnography, the practices of an African business school 
confronted with the contradictions of globalisation and the 
desire for emancipation. The results show an adherence to 
international requirements subverted to adapt practices—
in a process of hybridization not expressly assumed—to 
singular local realities. They enrich the discussion on 
hybridisation by showing how a school reinterprets 
international standards in a logic of appropriation/
deformation despite a rhetoric of uniformity. They also 
reveal a risk of “xessalization”, a mere juxtaposition and 
superimposition of different antagonistic influences and 
aspirations that are likely to hamper internal harmony.
Keywords: Africa, business school, hybridization, mimicry, 
“xessalization”

Resumen
Este artículo analiza, a través de una autoetnografía 
multisituada, las prácticas de una escuela de negocios 
africana que enfrenta las contradicciones de una 
globalización y el deseo de emancipación. Los resultados 
muestran una adhesión a los requisitos internacionales 
subvertidos para adaptar dichas prácticas a las realidades 
locales, y esto en un proceso de hibridación que no es 
asumido expresamente. Además, este estudio enriquece 
la discusión sobre la hibridación, mostrando cómo una 
escuela reinterpreta las normas internacionales en una 
lógica de apropiación/distorsión, manteniendo una retórica 
de uniformidad. Finalmente, los resultados revelan la 
existencia de un riesgo de “xessalización”, de la mera 
yuxtaposición y superposición de diferentes influencias y 
las aspiraciones antagónicas que probablemente dificulten 
la armonía interna.
Palabras Clave: África, escuela gerencial, hibridación, 
mimetismo, “xessalisation”
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La mondialisation a favorisé la multiplication des recherches sur l’internatio-
nalisation (Frenkel, 2008), y compris des flux d’idées et de biens culturels (Yousfi, 
2014). Le souci d’uniformisation des pratiques éducatives et de recherche a 
permis le développement de systèmes de certification et classement (Wedlin, 
2011; Cret, 2013). Ces tendances ont fait réagir des chercheurs se revendiquant 
des approches postcoloniales (Boussebaa et Brown, 2017; Siltaoja, et al., 2019), 
redoutant une forme de néo-colonisation voire d’américanisation (Thomas et al., 
2016; Wanderley et al., 2021). L’Afrique subsaharienne francophone (ASS-F), et 
en particulier le Sénégal, est un théâtre privilégié de telles dynamiques. D’une 
façon particulière, les écoles de gestion (BS pour Business Schools) sont de 
plus en plus soumises à des critiques plus ou moins vives portant sur l’inadé-
quation entre l’enseignement offert et les réalités locales tant sur le contenu 
que les méthodes pédagogiques (Darley et Luethge, 2019; Zoogah, 2021).

Cette inadéquation résulte d’une duplication du système éducatif occidental 
(Clignet, 1970; Nkomo, 2017; Zoogah, 2021). Les systèmes ainsi hérités seraient 
un instrument impérialiste (Boussebaa et Brown, 2017) provoquant une (auto)
soumission. En conséquence, les écoles africaines auraient développé le réflexe 
d’une reproduction mimétique des modèles occidentaux sous la pression des 
organismes internationaux (Bianchini, 2000). Il serait cependant trompeur de 
croire qu’elles se soumettent passivement aux injonctions des Organisations 
Internationales d’Accréditation, de Certification et de Classement (OIACC). Une 
telle conception occulterait le poids de certains phénomènes qui traversent des 
sociétés africaines : contestations visant à détruire les vestiges et symboles du 
(néo)colonialisme et à décoloniser mentalités et pratiques (Ngoutsop et Modiane, 
2018); omniprésence du fait religieux (Berkley Center, 2016); quête identitaire 
(Sarr, 2016); longue tradition de l’enseignement dans les « daaras » (Gueye, 2014).

Comment donc une BS sénégalaise arrive-t-elle à évoluer dans un tel contexte ? 
Y répondre reviendrait à dégager l’espace qu’elle se crée entre la contrainte de 
légitimité propre à des champs hyper-institutionnalisés et des formes nécessaires 
d’émancipation. Ainsi, cette recherche met en exergue des comportements 
mimétiques et ambivalents d’une BS qui s’apparenterait à un tiers-espace avec 
des pratiques hybrides (Bhabha, 2007).

À la suite de cette introduction, nous présentons la littérature synthétisant 
l’évolution de l’enseignement du management en ASS-F, puis l’Institut Africain 

de Management (IAM) et le dispositif mis en œuvre pour l’étudier, ensuite des 
initiatives phares dans son évolution et, enfin, une discussion qui met en exergue 
des accommodements opérés et un risque de « xessalisation »1. Cette notion 
traduit le premier des deux principaux apports du papier grâce à l’éclairage 
sur le risque lié à un processus d’hybridation dissonant. Le second apport 
concerne la façon dont la présence simultanée de deux dominants est de nature 
à faciliter l’enclenchement du processus d’hybridation.

L’évolution postcoloniale de l’enseignement de la 
gestion en ASS-F
Le système éducatif africain est un héritage colonial « juxtaposé à l’éducation 
africaine traditionnelle en l’ignorant et la méprisant » » (Dioffo, 2019 : 5). Aussi, la 
question de l’éducation n’a cessé de faire l’objet d’un vif débat. Initialement, il 
semblait épargner la Gestion. De fait, les postes de management étant exclusi-
vement occupés par des (ex)colons, il apparaissait non nécessaire de développer 
une offre de formation au profit des indigènes (Nzelibe, 1986). En outre la vision 
hégémonique de la pensée managériale occidentale rendait superfétatoire la 
nécessité d’examiner sérieusement la pensée managériale africaine (Safavi, 1981).

Le départ des managers occidentaux et les médiocres résultats des organi-
sations désormais gérées par des autochtones, subjugués par l’expertise 
managériale coloniale, rendent ce sujet digne d’intérêt à partir des années 1970 
(Nzelibe, 1986; Guero et Gueye, 2020). Cela eut trois conséquences immédiates : 
ressortissants envoyés en formation en occident, lancement des dispositifs de 
formation calqués sur les modèles des puissances coloniales et réalisation des 
premières recherches en la matière (Jones, 1986). Ainsi les « années 70 et 
80; [furent des] années au cours desquelles enseignement et recherche en gestion 
étaient presque totalement entre les mains des Français »2 en ASS-F. La mission 
acculturatrice est donc restée le soubassement idéologique de la formation 
offerte (Clignet, 1970). Au Sénégal, il y eut la création de l’École Supérieure de 
Gestion des Entreprises délivrant un Diplôme Supérieur de Gestion des Entreprises 

1. Décoloration de la peau et éventuelle dégradation de la mélanine provoquées par une pratique de 
dépigmentation cutanée (chimique) volontaire.
2. Propos émanant du premier président africain du concours d’agrégation du CAMES en Sciences de 
Gestion, Pr Bassirou Tidjani, commentant une version antérieure du présent travail.
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pour les cadres […] recrutés avec un niveau de Bac+4/5 pour une formation de 
18 mois et 6 mois de mission. Les recherches pionnières sur le sujet sont sans 
concession (Safavi, 1981; Jones, 1986; Nzelibe, 1986; Mbigi, 1994) : modèle 
inadéquat; méprise des réalités locales; méconnaissance de ces mêmes réalités 
par des enseignants majoritairement occidentaux; managers formés se révélant 
hors-sols et handicapés par une subjugation des modèles occidentaux, des 
dissonances cognitives et divers complexes.

Au milieu des années 1980, les situations économiques des pays africains 
ont été jugées suffisamment dégradées qu’il leur a été imposé des programmes 
d’ajustement structurel (PAS) sous l’égide des Institutions Multilatérales de 
Développement (IMD), particulièrement la Banque Mondiale (BM) et le Fonds 
Monétaire international (FMI) (Dieng, 1996). Au Sénégal, les premières mesures 
liées aux PAS sont prises en 1979, et d’autres dans les décennies 1980 et 1990 
avec comme « objectif déclaré, […], le rétablissement des grands équilibres : 
stabilité des prix, […], croissance économique, plein emploi » (Diouf, 1992 : 63). 
Ayant pour finalité l’émergence d’un secteur privé destiné à devenir son moteur 
économique, elles incitent l’État à réduire son investissement dans l’enseigne-
ment supérieur dans les années 1990 (Bianchini, 2000). Les reformes éducatives 
ainsi conduites ont favorisé l’émergence d’un secteur privé d’enseignement 
supérieur, matérialisée par la loi N° 94-82 portant statut des établissements 
privés et l’accord-cadre pour la promotion de l’enseignement supérieur privé 
signé par l’État et certains acteurs du secteur en mai 1995. Les BS devaient 
jouer un rôle moteur dans le cadre des PAS; leurs diplômés devant assurer aux 
entreprises locales nouvellement privatisées et celles naissantes une main-
d’œuvre de qualité, socialisée à l’idéologie capitaliste libérale.

Aussi, cette période a été marquée par la consécration de la logique de la 
« commodification des savoirs » (Rotta et Teixeira, 2019) et des efforts de formation 
et de recherche en gestion focalisés sur les conditions d’une meilleure applicabilité 
des modes et techniques gestionnaires promues par la BM et d’autres partenaires. 
Les BS sont les instruments plébiscités pour form(at)er les futurs diplômés en 
leur faisant accepter les règles du jeu d’un capitalisme et d’une mondialisation 
débridés (Baumann, 1998). Elles devenaient, par conséquent, de puissantes 
machines à « commodifier » et à réifier des étudiants considérés comme des pépites 
devant être polies pour en faire de perles à fournir à l’entreprise capitaliste.

Trois décennies après, certains analystes considèrent que les organisations 
en Afrique souffrent toujours de fortes insuffisances sur le plan managérial 
(Steyn et Bell, 2015). Les BS locales semblent avoir, à leur tour, échoué dans 
leur mission. Or cela se passe dans une ère où une certaine forme de mondia-
lisation, caractérisée par une disponibilité de l’information, a tendance à rendre 
toutes les frontières désuètes. Ainsi, les BS locales sont exposées à la concur-
rence mondialisée qui règne dorénavant dans le domaine de l’enseignement 
supérieur (Pucciarelli et Kaplan, 2016). Par conséquent, les candidats aux 
différentes formations dans ce domaine peuvent comparer des établissements 
situés partout dans le monde pour faire leurs choix. De même, les organisations 
peuvent quant à elles comparer les profils types des diplômés des établissements 
de n’importe où dans leur processus de recrutement.

Cette même période a vu les OIACC s’affirmer comme garants de la qualité 
de l’enseignement (Ilie et al., 2020). Intégrant ces réalités, des écoles africaines 
s’engagent dans la conquête d’une légitimité internationale à travers des pro-
cessus d’accréditation, de certification et de partenariats (Wedlin, 2011; Cret, 
2013). Le passage par ces processus exigeant une meilleure prise en charge 
des problèmes endogènes (Darley et Luethge, 2019) entraine des changements 
dans les routines des BS (Lejeune et al., 2015), affectant inévitablement leur 
identité et leurs impacts dans la société (Elliott, 2013; Parker, 2018).

Sous l’effet combiné du poids des OIACC et de la compétition exacerbée, les 
BS agissent comme des entreprises et traitent les étudiants comme des consom-
mateurs (Calma et Dickson-Deane, 2020). Elles promettent des diplômes garan-
tissant l’employabilité, l’insertion, des revenus conséquents et une vie future 
aisée (Armstrong, 2003). Aussi les débats sur ces BS sont de plus en plus vifs 
(Nkomo, 2015). Ils font écho aux appels à réformer l’enseignement du management 
où les diplômés semblent davantage destinés à la perpétuation d’une vision élitiste 
plutôt qu’à une véritable transformation sociétale (Figueiró et Raufflet, 2015).

En ASS-F, l’un des enjeux essentiels est l’incohérence d’ensemble du système 
éducatif où s’affrontent deux modèles dominants : le modèle d’inspiration 
française et celui anglo-saxon qui tente de le supplanter. L’autre est la nécessité 
de défaire la réalité d’un enseignement de la Gestion comme extension de 
relations coloniales mettant l’accent sur les préoccupations des « partenaires 
occidentaux » (Darley et Luethge, 2019). Cela devrait pousser les BS à s’intéresser 
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davantage à la créativité des autochtones, aux modes de transfert de connais-
sances dans les unités artisanales, au système d’apprentissage dans les ateliers 
« informels », aux modes d’échange social dans les organisations (Ndione, 1992); 
aux épopées des grands leaders traditionnels pour comprendre leurs logiques 
d’action (Abdulai, 2014).

Une analyse comparée des principaux enjeux entre l’Occident et l’Afrique 
permet d’illustrer toute l’ambivalence qui peut exister dans l’interprétation des 
différentes injonctions. D’ailleurs les BS en Afrique continuent, malgré tout, à 
se sentir obligées de s’inspirer des « meilleures pratiques » provenant des pays 
occidentaux soit dans le cadre des processus d’accréditation ou celui des 
partenariats divers et variés qu’elles auraient la propension de nouer. En cela, 
on peut donc considérer qu’elles usent de mimétisme en reproduisant des 
comportements observés chez d’autres pour réduire leurs incertitudes face 
aux OIACC (Cret, 2013; Claeyé, 2019).

En somme la pression subie par une BS africaine ne peut plus être considérée 
comme l’œuvre exclusive d’IMD, ni celle d’un État perpétuant l’héritage colonial, 
ni même celle d’une ancienne puissance coloniale. Elle serait plutôt un agrégat 
d’éléments persistants liés aux forces ci-dessus énumérées et des injonctions 
des OIACC auprès desquelles une telle BS chercherait une légitimité interna-
tionale. Mais face à cette réalité existent des volontés d’émancipation clamées 
par certains acteurs essentiels des BS en Afrique (enseignants, dirigeants, 
personnels administratifs, étudiants). Il est nécessaire de noter une différence 
fondamentale d’avec la période postindépendance immédiate. Ces acteurs sont 
désormais principalement des Africains, mais pouvant avoir tendance à opérer 
un mélange de méthodes et de comportements managériaux importés et traditionnels 
et à combiner les influences culturelles traditionnelles avec les approches de 
management occidental, à travers une forme différenciée de paternalisme (Claeyé, 
2019 : 178). Aussi, une BS d’ASS-F peut être considérée comme un tiers espace 
(Bhabha, 2007) car il s’y discute et s’y dispute, entre différents acteurs de 
positions différentes, de pratiques pouvant aboutir à d’éventuels accommode-
ments donnant naissance à des pratiques hybrides (Claeyé, 2019).

En définitive, une présence effective et simultanée des trois éléments ci-dessus 
mis en lumière est de nature à provoquer une hybridation des BS (Siltaoja et al., 
2019). Celle-ci s’articulerait autour de la persistance des effets de la logique 
acculturatrice du système éducatif hérité de la colonisation, de l’emprise de la 

logique « commodifiante » imposée par les IMD et des accommodements réalisés 
pour répondre aux injonctions d’assurance qualité des OIACC. Il s’agirait de la 
naissance de « Un Tout Autre », idéalement harmonieux, à partir de la rencontre 
entre « le Soi » et « l’Autre » (Giroux, 2016). Les travaux ci-dessus présentés ont 
le mérite de mettre l’accent sur le besoin de l’évolution de l’enseignement de 
la gestion en Afrique. Mais ils offrent, rarement, des illustrations empiriques 
précises et approfondies sur les actions singulières à l’intérieur des BS. Les 
rares études empiriques n’ont pu analyser en profondeur leur offre et leur 
positionnement global (Nkomo, 2015; Baba, 2018; Lee et al., 2018). Cette recherche 
se propose de réduire ce manque en étudiant le cas de l’IAM Dakar.

L’IAM Dakar comme cas (a)typique d’école de gestion 
« africaine »
L’IAM a été créé en 1996 par Moustapha Mamba Guirassy, rentré du Canada où 
il fit ses études supérieures et entama sa carrière professionnelle. Composé 
de quatre départements — IAM E-Learning Center, IAM Executive Education, 
IAM Grande École et IAM Tech — l’IAM compte environ trois-mille étudiants, 
IAMOIS, de vingt-huit pays. Divers programmes, dont certains accrédités et/ou 
reconnus par des organismes d’assurance qualité (Tableau 1), sont offerts.

L’IAM a aussi noué de multiples partenariats nationaux et internationaux. 
Parmi ses partenaires, on trouve des établissements d’envergure internationale 
comme le montre le Tableau 2.

La relative ouverture de l’IAM sur l’international et sa bonne position dans 
divers classements (sous)régionaux et/ou continentaux3 ont été des critères 
déterminants dans son choix comme cas d’étude. Une autre raison expliquant 
ce choix est sa revendication explicite d’une forte identité et d’un fort ancrage 
africains, nos interlocuteurs rappelant constamment que « Le “A” pour “Africain” 
de l’IAM n’est pas fortuit ni gratuit ». Une telle revendication, doublée d’un 
engagement résolu dans une quête de légitimité internationale à travers des 
partenariats et des accréditations, donne tout son intérêt à l’IAM comme cas 
(a)typique à étudier.

3. Notamment ceux établis par le magazine Jeune Afrique et par l’agence de notation SMBG baptisé 
« Eduniversal »



Heuristique d’un processus d’hybridation de l’enseignement du management en Afrique : pratique d’accommodements et risque de « xessalisation » d’une école de gestion 122

6.   Liste plus ou moins exhaustive à trouver sur le site internet de l’établissement (URL : https://www.
groupeiam.com/our-network/)

4.   Créé en 1968, le Conseil Africain et Malgache pour l’Enseignement Supérieur (CAMES) est l’organisme 
de coordination des problèmes de l’Enseignement Supérieur dans les dix-neuf (19) pays africains 
d’expression française membres : Bénin, Burkina, Burundi, Cameroun, Centrafrique, Congo, Côte 
d’Ivoire, Gabon, Guinée, Guinée Bissau, Guinée Équatoriale, Madagascar, Mali, Niger, République 
Démocratique du Congo (RDC), Rwanda, Sénégal, Tchad et Togo. La liste des diplômes délivrés par 
l’IAM reconnus par le CAMES peut être générée à partir du lien suivant : http://www.lecames.org/
diplome_cames/web/site/repertoire (« Sélectionner le pays » = « Sénégal », « Sélectionner l’institution » 
= « Institut Africain de Management (IAM) »).

5.   Créée en 2012, Autorité Nationale d’Assurance Qualité de l’Enseignement Supérieur, de la Recherche 
et de l’Innovation (ANAQ-Sup) est l’agence autonome de l’État sénégalais qui est chargée de contrôler, 
de garantir et d’améliorer la qualité des programmes et des institutions de l’enseignement supérieur. 
La liste des programmes de l’IAM accrédités par l’ANAQ-Sup peut être consultée sur le site internet 
de l’ANAQ-Sup : http://anaqsup.sn/ (Onglet « ACCRÉDITATIONS » - « Établissements Privés » - 
« Programmes Accrédités »).

TABLEAU 1

Diplômes reconnus et Programmes Accrédités de l’IAM

Diplômes reconnus/Programmes Accrédités Organisme Année

Licence professionnelle en Informatique de Gestion CAMES4 2019

Licence professionnelle en Management des 
Ressources Humaines

CAMES 2019

Licence professionnelle en Réseaux et 
Télécommunications

CAMES 2019

Master en Marketing et Intelligence des Affaires ANAQ-Sup5 2018

Master en Réseaux et Cloud Computing ANAQ-Sup 2017

Bachelor en Informatique de Gestion
CAMES 2017

ANAQ-Sup 2016

Master en Banque et Ingénierie Financière CAMES 2015

Master en Communication CAMES 2015

Source : auteurs à partir de la liste des diplômes reconnus par le CAMES générée le 14 avril 2021 à 
17h34 (URL : http://www.lecames.org/diplome_cames/web/site/repertoire) et de la liste des programmes 
accrédités par l’ANAQ-Sup consultée le 14 avril 2021 à 18h07 (URL : http://anaqsup.sn/accreditation/
prives/accredites ?page=3).

TABLEAU 2

Partenariats significatifs de l’IAM6

Partenaires Pays Année Domaines
Université Cheikh Anta Diop 
de Dakar Sénégal 1996  - Mise à disposition 

d’enseignants.

Université du Québec 
à Chicoutimi Canada 1999

 - Co-diplomation
 - Échange d’étudiants
 - Échange d’enseignants

Université Laval Canada 1999

 - Co-diplomation
 - Documentation
 - Échange d’étudiants
 - Échange d’enseignants

Université de Haute Alsace 
à Mulhouse

France

France
2011  - Co-diplomation

Université de Strasbourg
IESEG School of Management France 2013  - Échange d’étudiants
Binary University College 
of Management and 
Entrepreneurship

Malaisie 2015  - Échange d’étudiants

Université Gaston Berger 
de Saint-Louis Sénégal 2015

 - Mise à disposition 
d’enseignants;

 - Co-organisation de 
manifestations scientifiques.

HEM Business School Maroc 2016  - Échange d’étudiants
Université de Cologne Allemagne 2016  - Échange d’étudiants
Le Conservatoire National des 
Arts et Métiers France 2020  - Co-diplomation

École de Management de Lyon France
EDC Paris Business School France
ESG Management School France
Gatton University États-Unis
ICD Business School France
Université Catholique de Louvain Belgique
Université d’Agadir Maroc
Université d’Évry Val d’Essonne France
Université du Québec en Outaouais Canada
University of Kentucky États-Unis
University of Wolverhampton Angleterre
Zhejiang Normal University Chine

https://www.groupeiam.com/international/our-network/
https://www.groupeiam.com/international/our-network/
https://www.lecames.org/diplome_cames/web/site/repertoire
https://www.lecames.org/diplome_cames/web/site/repertoire
https://anaqsup.sn/
http://www.lecames.org/diplome_cames/web/site/repertoire
http://anaqsup.sn/accreditation/prives/accredites?page=3
http://anaqsup.sn/accreditation/prives/accredites?page=3
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Démarche auto-ethnographique multisituée et méthode d’analyse
Notre familiarité avec l’IAM, nous a poussés à adopter une démarche auto-eth-
nographique qui consiste à appréhender, d’une façon réflexive, une expérience 
qui touche directement la vie du chercheur (Rondeau, 2011; Liu et Pechenkina, 
2016). La nature de l’objet de recherche, une école, et les pratiques qui s’y 
retrouvent l’amenant à se déployer sur plusieurs sites, nous a poussés à 
construire un dispositif de recueil de données inspiré de l’approche multisituée 
de Marcus (1995). Elle consiste à scruter, en premier lieu, les sujets/objets de 
recherche au niveau des multiples sites, ainsi que de leurs conjonctions et 
juxtapositions, qui les abritent (Marcus, 1995). En second lieu, elle renvoie « à 
la positionnalité du chercheur amené à se “multisituer” lui-même en occupant 
différentes positions » (Cortes et al., 2018).

Notre premier contact avec l’IAM remonte à 2015. À la suite d’une intervention 
médiatique, le second co-auteur est approché par le fondateur lui proposant 
d’être la « cheville ouvrière » et la « tête de gondole » de la transformation engagée 
par l’établissement. Le fondateur met en avant la convergence de points de vue 
qu’il aurait décelée dans les propos de ce co-auteur dont la volonté de développer 
une pensée managériale endogène. Comme il est en poste dans une université 
publique, cela a nécessité, outre son accord, l’aval de celle-ci sous la forme d’une 
convention signée en 2015. Depuis, il a occupé de hautes responsabilités7 dans 
les instances dirigeantes de l’institut. Quant au premier co-auteur, en plus d’avoir 
été enseignant vacataire au sein de l’établissement, il a systématiquement 
participé aux manifestations scientifiques (co)organisées par l’IAM depuis 20158. 
Ainsi, c’est en tant que chercheurs « multisitués » (Tableau 3) que nous avons 
examiné l’évolution de l’IAM (Girei, 2017; Cortes et al., 2018).

Les échanges (in)formels, l’observation et la documentation nous ont permis 
de mobiliser des données auprès des membres de la direction de l’IAM et de ses 
partenaires : rapports du processus EDAF (Annexe 1), vidéos en ligne (Annexe 2), 
articles de presse (Annexe 3). Une première étape de codage ouvert sur ces 
données secondaires nous a permis de repérer les principales initiatives en 

discussion et/ou négociation. Pour l’essentiel, ils se confondent aux missions 
confiées au second co-auteur (Tableau 4) auxquelles s’ajoutent deux éléments : 
 - moderniser l’administration à travers formalisation et régula(risa)tion des 

pratiques;
 - opérer la refonte de l’organigramme et des instances de gouvernance de 

l’établissement.
Nous avons décidé de consolider ce corpus avec des données primaires à 

travers des entretiens avec du personnel enseignant et administratif — acces-
soirement diplômés de l’IAM — pouvant être assimilés à des managers inter-
médiaires, mieux à même de témoigner de l’évolution réelle de l’établissement 
(Perrenoud, 2014). Disposant des supports (audio)visuels préexistants qui ont 
pu capturer et consigner des significations liées aux éléments et évènements 
que ces thèmes traduisent (Siltaoja et al., 2019), nous avons préféré les exposer 
à nos interlocuteurs afin de provoquer et recueillir leurs réactions. Le Tableau 5 
en dresse la liste.

TABLEAU 3

« Positionnalité » des auteurs

Auteur Positions occupées Observations
Co-auteur 1 Chercheur Extériorité + Curiosité : questionne 

les pratiques

Enseignant vacataire Quasi intériorité (collaborateur) : prend part 
aux pratiques

Participant Semi extériorité + Curiosité : observe 
les pratiques

Co-auteur 2 Chercheur Extériorité + Curiosité : questionne 
les pratiques

Dirigeant Intériorité + Autorité : façonne les pratiques

Enseignant-Chercheur Intériorité : façonne les pratiques

Expert Intériorité + Autorité : évalue les pratiques

Interlocuteur privilégié 
des OIACC

Interface + Complicité : « accessibilise » 
les pratiques

Organisateur Intériorité + Acceptation : « possibilise » 
les pratiques

Représentant Intériorité + Complicité : défend les pratiques

7.   Conseiller Scientifique, Directeur Adjoint Chargé des Affaires Académiques, Président du Conseil 
Scientifique.

8.   La première présentation de cette recherche a eu lieu à l’IAM dans le cadre de la « Pré-conférence 
AIMS 2019 ».
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TABLEAU 4

Synthèse des principales missions confiées à Co-auteur 2

Missions Observations

Définir et piloter une politique 
pédagogique

 - Conception d’un indexe des portefeuilles de programme
 - Création d’un comité de suivi des programmes
 - Audit de la mise en œuvre des programmes

Mettre en place une approche 
par les compétences

 - Identifier les enseignants dotés d’une forte compétence
 - Mettre en place une politique de fidélisation des enseignants
 - Amener les enseignants à tenir compte de l’approche par compétences pendant la conception et le déroulement de leurs enseignements

Réviser certains programmes

 - Définir des contenus spécifiques et interdisciplinaires
 - Vérifier l’adéquation des contenus avec les réalités locales
 - Vérifier la compatibilité avec les exigences du CAMES
 - Définir une structure ILO aux niveaux des programmes, des modules et des cours
 - Revoir les méthodes de contrôle du travail estudiantin
 - Réorganiser le volet développement personnel et la préparation au premier emploi
 - Formaliser et normaliser les activités pédagogiques « hors les murs » inscrites aux programmes

Définir des programmes 
innovants pour les partenaires 
étrangers

 - Promouvoir les programmes de l’IAM au niveau international et tendre vers un type de partenariat équilibré
 - Donner au Global BBA un statut de programme pilote en fléchant des moyens humains et financiers supplémentaires

Organiser et piloter des instances 
pédagogiques

 - Désignation de responsables de pôle parmi les professeurs permanents
 - Création d’une structure de pilotage de programme mixte administratif / académique
 - Création d’un comité de programme rassemblant les enseignants, les administratifs, des représentants des étudiants et des 
partenaires d’entreprise.

Organiser la vie académique
 - Révision des procédures de recrutement pour une sélection rigoureuse des étudiants
 - Imposer une date unique de reprise des cours et le respecter du calendrier académique

Constituer un personnel 
enseignant et de recherche 
permanent

 - Créer un statut d’Enseignant-Chercheur
 - Mobiliser les enseignants permanents à faire de la recherche et à s’intéresser à la production intellectuelle
 - Allouer un budget au programme de recrutement d’Attaché Temporaire d’Enseignement et de Recherche

Lancer, développer et animer 
la recherche

 - Création d’un collège de chercheurs associés pour encadrer les chercheurs juniors et animer les laboratoires
 - Accompagner les activités des chercheurs et participer au financement de leur mobilité
 - Allouer un budget à la recherche et à la production intellectuelle
 - Restructurer et relancer les laboratoires
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TABLEAU 5

Liste des principaux supports retenus

Évènement/Élément Format Titre du support

Célébration des dix (10) ans de l’IAM Vidéo (05’19) IAM 10 ans déjà

Célébration des quinze (15) ans de l’IAM : Reportage de la RTS Vidéo (06’35) Sortie de promotion 2011

Journée Trajectoire de l’IAM Vidéo (04’23) Le Ministre Mame Mbaye Niang livre ses leçons aux étudiants de l’IAM

Les entretiens Eurafricains de Dakar 2018 Vidéo (02’26) Les entretiens Eurafricains de Dakar M. Tidiane Sylla

Les entretiens Eurafricains de Dakar 2018 Vidéo (02’25) Les entretiens Eurafricains de Dakar Dr Zacharia Tiemtoré

Les entretiens Eurafricains de Dakar 2018 Vidéo (02’18) Les entretiens Eurafricains de Dakar Dr Djiby Diakhaté

Personnages mis en avant par l’IAM Images NI

Personnages mis en avant par l’IAM Citations NI

Première participation en tant qu’invité du Président Fondateur à l’Émission 
Décryptage de la chaîne de télévision Africa 24

Vidéo (06’10) IAM : Vision, projets et perspectives

Deuxième participation en tant qu’invité du Président Fondateur à l’Émission 
Décryptage de la chaîne de télévision Africa 24

Vidéo (07’23) Décryptage – Sénégal : Moustapha Guirassy, Président fondateur du groupe IAM

Programme d’immersion 2004 Vidéo (13’00) Guirassy Ethiolo Montagne

Programme d’immersion 2010 : Reportage d’Africable Vidéo (14’02) AGE : Immersion Kayes 2010

Programme d’Immersion 2017 Vidéo (11’18) JT pré-immersion 2017

Programme d’immersion 2019 Vidéo (10’27)
IAM GREEN CAMP – Discours du président Moustapha Mamba Guirassy, 
Kédougou 2019

Programme d’immersion 2019 Vidéo (01’23) Le programme d’immersion de l’IAM

Reportage de la chaîne de télévision France 2 (2005) Vidéo (03’23) IAM : une passion, une vision

Reportage de la RTS sur les rencontres « Remue-méninges » Vidéo (02’32) Remue méninges décembre 2011

Sortie de promotion 2011 : Reportage d’Africa 24 Vidéo (02’07) Sortie de promo du samedi 4 juin 2011 sur Africa 24

Visite de Jim Messina (Directeur de campagne de B. Obama) Vidéo (01’53) Visite de Jim Messina au Sénégal

Petit Dej. de classe Audio (123’31) Audio enregistré par co-auteur 1
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Ce procédé a l’avantage décisif d’amener les interlocuteurs à se replonger 
dans l’ambiance et l’atmosphère du site où se produit l’évènement soumis à 
leur commentaire, ce qui leur permet de relater les faits et de les traiter avec 
le plus d’authenticité et de précision possibles (Siltaoja et al. 2019). Cela nous 
amène donc à suivre nos interlocuteurs dans une sorte de voyages qu’ils 
effectuent dans l’espace et le temps, donnant à notre enquête son caractère 
« multisitué » (Marcus, 1995). Pour réduire les biais éventuellement inhérents 
à toute position « privilégiée » du chercheur (Liu et Pechenkina, 2016; Girei, 
2017), le recueil des données primaires a été intégralement exécuté par le 
co-auteur 1 qui a été le moins impliqué dans la vie de l’établissement. Onze (11) 
entretiens exploitables ont été réalisés et retranscrits (Tableau 6).

Pour les besoins de l’analyse, nous avons considéré ces données primaires 
et certaines données secondaires : les documents du processus EDAF (Annexe 1), 
les contenus retranscrits de huit vidéos avec des durées excédant dix minutes 
(Annexe 2) et les articles de presse (Annexe 3). Ces données ont fait l’objet 
d’analyse de contenu en trois étapes (Miles et Huberman, 2003; Paillé et Muc-
chielli, 2005). Nous avons d’abord repris un double-codage ouvert. Nous avons 
ensuite réalisé la catégorisation nous ayant conduits à répertorier les neuf 
initiatives les plus significatives sur la base de trois critères : leur reprise dans 
les différents entretiens, la débauche d’énergie qu’elles semblent induire et les 
ressources qui leur sont consacrées. La dernière étape a consisté à affiner 
l’analyse à l’aide des considérations inhérentes aux perceptions, réactions et 
ressentis des personnes concernées par rapport à ces initiatives. Cinq sont 
ainsi considérées comme exogènes avec des exigences par rapport auxquelles 
les acteurs internes consentent les efforts nécessaires pour s’y conformer. La 
finalité associée à ces efforts est l’obtention d’une légitimité internationale. Les 
quatre autres initiatives sont considérées comme étant façonnées par les acteurs 
internes pour les conformer aux réalités endogènes et aux traditions autochtones. 
Le tableau 7 récapitule le dictionnaire des thèmes ayant émergé au cours de 
cette recherche.

TABLEAU 6

Liste des entretiens réalisés

N° Date Interlocuteur Durée

1 14/05/2019 Responsable du Service Qualité (RSQ) 53’07

2 14/05/2019 Responsable des Ressources Humaines (RRH) 51’44

3 15/05/2019 Chargée de la Vie Associative (CVA) 45’15

4 15/05/2019
Enseignant – Coordonnateur de La Formation 
Initiale (E-CFI)

64’11

5 16/05/2019 Responsable de l’Animation du Campus (RAC) 64’30

6 16/05/2019 Adjointe au Responsable du Service IT (ARSITA) 41’00

7 26/05/2019 Assistante Qualité (AQ) 33’19

8 08/08/2019
Enseignant – Co-concepteur du Programme 
d’Immersion (E-CPI)

49’43

9 16/01/2020 Registraire (R) 35’37

10 10/02/2020 Enseignante – Pratique d’Entreprise (E-PE) 92’38

11 21/09/2020
Responsable du Service des Relations 
Internationales et Accréditations (RSRIA)

75’34

TABLEAU 7

Dictionnaire des thèmes ayant émergé pendant la recherche

Thèmes (initiatives) liés à la quête 
de la légitimité internationale

Thèmes (initiatives) liés à la 
tropicalisation des principes

 - Tropisme canadien
 - Assurance qualité
 - Refonte de l’organigramme
 - Manifestations scientifiques
 - Programme pilote EDAF

 - Pratique d’entreprise
 - Programme d’immersion
 - Écoute client
 - Figures tutélaires
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Une ambition, deux logiques potentiellement 
contradictoires
Deux points essentiels sur lesquels nous revenons successivement caractérisent 
ce qu’est l’IAM : quête de légitimité internationale et tropicalisation de certains 
principes universels.

Quête de légitimité internationale

Tropisme canadien d’origine
L’IAM a été créé pour contribuer à doter le Sénégal, et l’Afrique, de cadres de 
haut niveau formés sur le continent; ce que l’université d’inspiration française 
aurait échoué à faire. Cette situation est généralement admise comme étant 
une résultante de l’inadéquation entre les formations et les besoins des milieux 
économiques, en particulier le secteur privé. Ce dernier était censé, sous l’in-
jonction de la BM à travers les PAS, prendre le relais de l’État comme principal 
pourvoyeur d’emplois dans le cadre d’une libéralisation et d’une intégration des 
économies africaines à l’économie mondiale. Aussi, le réflexe du fondateur était 
celui de créer un institut avec une philosophie calquée sur celle des établisse-
ments nord-américains jouissant d’une très bonne réputation en matière d’in-
sertion professionnelle. L’ambition de base était de mettre en place une structure 
capable d’offrir des formations répondant aux normes et standards internationaux. 
La finalité de l’institut consistait à former des diplômés promis à de très hautes 
responsabilités dans de grandes entreprises priv(atis)ées.

De son expérience canadienne, le fondateur eut un tropisme sur un modèle 
dont il trouvait particulièrement intéressants le caractère « multiculturaliste » 
et la proximité avec le monde des affaires. Il le percevait comme étant « plus 
ouvert » que le modèle d’inspiration française. Il serait par conséquent plus 
adapté au contexte africain du fait du caractère multiethnique des pays artifi-
ciellement « construits ». Ainsi, dès le départ l’IAM fait le pari d’offrir des for-
mations dont l’architecture est bâtie suivant le modèle anglo-saxon avec des 
Bachelors in Business Administration (BBA) et des Masters in Business Admi-
nistration (MBA); et des partenariats avec l’Université du Québec à Chicoutimi 
(UQAC) et l’Université Laval (UL) dans le but de bénéficier de leurs savoir-faire 
et légitimité à travers un dispositif de co-diplomation, d’échange d’étudiants et 
d’enseignants et de dotation de l’IAM en documentation (Tableau 2). La décision 

de s’appuyer sur le modèle canadien semblait être d’une logique imparable. En 
effet, les grandes entreprises et organismes internationaux installés au Sénégal, 
employeurs rêvés dans les imaginaires collectifs, privilégiaient les diplômés 
socialisés dans de tels modèles.

Je dois avouer que nos formations souffraient il y a quelques années du complexe 
de l’Occident; mais c’était l’époque des formations très pompeuses de MBA destinées 
à accompagner les grandes multinationales. (PDG — Fondateur de l’IAM)
Cette affirmation laisse entrevoir une remise en cause de l’orientation anglo-

saxonne initiale. En effet, les grandes entreprises ont continué à accorder plus 
de crédit aux diplômes « internationaux ». L’IAM s’est donc retrouvé face à l’enjeu 
de l’insertion professionnelle contrairement au Canada où le quasi-plein-emploi 
permet une rapide absorption des diplômés. Par ailleurs, le coût des formations 
offertes et le profil des diplômés de l’IAM les destinant à des postes à respon-
sabilité dans de grandes entreprises sont en décalage avec les besoins locaux : 
main-d’œuvre polyvalente, peu chère et capable d’apprivoiser les pratiques du 
secteur informel. Deux défis sont alors à relever : convaincre les acteurs 
économiques préférant recruter à l’extérieur et former des talents correspon-
dants aux besoins locaux.

L’assurance qualité comme étape fondatrice
Pour relever le défi de la dépréciation des diplômes locaux, l’IAM s’est résolu 
d’asseoir une légitimité internationale sur la base des mêmes accréditations 
et certifications que celles brandies par les BS de référence. Ainsi, il engage 
les démarches de la certification ISO 9001 en 2003. Le processus du renouvel-
lement dans le cadre de la version 2008 conduit à formuler une vision à l’hori-
zon 2020 libellée comme suit : Être la première Business School d’Afrique de 
l’Ouest et du Centre formant des global leaders adossés à l’Africanité et préparés 
à la gouvernance des nouvelles économies : numérique et verte.

Avec cette vision, l’IAM sollicite l’adhésion à l’EFMD, dont il organise la Confé-
rence africaine de 2013 avec l’ambition d’obtenir l’« EFMD Programme Accreditation 
System » (EPAS) puis l’« European Quality Improvement System » (EQUIS). Sur la 
base des gages donnés, l’EFMD décide que l’IAM mérite l’accompagnement 
qu’elle offre aux BS des pays émergents dans le cadre de l’EDAF. Dans le rapport 
établi à l’occasion, il est proposé à l’IAM dix chantiers de développement à mettre 
en œuvre pour espérer parvenir à ses fins. L’approbation du contenu de ce rapport 
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par l’IAM lui a valu la récompense d’une admission à la phase de « Mentorat », 
consistant en un suivi régulier des éventuels progrès réalisés.

La refonte de la gouvernance et de l’organigramme en signe d’adhésion
Le remaniement de l’architecture organisationnelle de l’IAM a été l’une des 
injonctions fortes à laquelle il a été confronté dans le cadre de sa démarche 
d’assurance qualité sous la tutelle de l’EFMD. Les changements à opérer avaient 
deux objectifs : corriger un fonctionnement jugé globalement « aléatoire », 
« chaotique », « complexe », « nébuleux », « peu fiable », « peu transparent » (CR EDAF, 
2015, 2016), et assurer une rentabilité financière qui doit être érigée comme 
une finalité à part entière et non pas comme une simple condition pour la survie 
et le développement avec une école qui « devrait être bénéficiaire » (CR EDAF, 
2015). Cela conduit l’IAM à lancer une refonte de son organigramme. Les 
principales orientations en ce sens ont été validées par l’EFMD à travers le 
« Chantier 2 : La gouvernance, le management et la structure financière de 
l’école » et le « Chantier 3 : L’organisation interne de l’école » du document 
cadre du programme EDAF. Le processus de transformation ainsi entrepris a 
débouché sur la création de deux postes de Directeur Général Adjoint (DGA) et 
deux (02) services administratifs. Il s’agit des postes de Directeur Adjoint en 
charge des affaires académiques et de la production intellectuelle (DAPI) et Directeur 
Adjoint en charge des affaires administratives et financières (DAAF) d’une part; et 
des services Relations Internationales et Accréditations (SRIA) et Qualité (SQ) 
d’autre part. Ces nouvelles entités sont chargées de rendre lisible et transparent 
le fonctionnement de l’IAM aux yeux de l’EFMD.

Nous sommes totalement engagés à rendre les choses transparentes et claires 
pour eux, pour qu’ils les comprennent. (AQ)
Dans la pratique, il devait s’opérer une remise à plat des pratiques et pro-

cédures administratives et financières de l’établissement dans le but d’améliorer 
son efficacité interne tant sur le plan académique que financier. Sur le plan 
financier, cela devait passer par « un effort vigoureux de recouvrement des frais 
de scolarité » (CR EDAF, 2016). Concernant l’aspect académique, l’amélioration 
recherchée devait s’obtenir à travers un meilleur suivi administratif des étudiants 
qui est l’un des volets essentiels du « Chantier 7 : Le pilotage des programmes 
et la pédagogie » du document cadre EDAF. Dans ce sens, l’IAM est tenu de 
prendre en considération « les remontées des étudiants et des parties prenantes 

(entreprises) suivant une logique qualité d’amélioration progressive » (CR EDAF, 
2016). Par ailleurs, il est habituel qu’il y ait à l’IAM, pour un même programme 
et dans le cadre d’une même année académique, des rentrées par vagues 
successives en fonction des inscriptions. Il est ainsi encouragé à réduire pro-
gressivement l’amplitude des démarrages (CR EDAF, 2016).

Le positionnement international via des manifestations scientifiques
Tout autant que les volets administratif et pédagogique, l’EFMD a aussi mis en 
avant le volet scientifique dans le cadre de sa relation avec l’IAM. Jusque-là en 
effet, les enseignants de l’IAM étaient dans leur grande majorité des vacataires 
qui ne s’intéressent que très peu à la recherche scientifique. Ce changement 
qui serait radical devait s’opérer suivant deux axes : la constitution d’un personnel 
enseignant et de recherche permanent d’un certain niveau et la création d’un 
laboratoire de recherche. Concernant le premier, un dispositif en quatre niveaux 
fut alors établi : 

 - Constituer un vivier de professeurs invités;

 - Encourager les « vacataires permanents » à faire la recherche;

 - Créer un vivier de jeunes doctorants et les engager après soutenance de leur 
thèse;

 - Fidéliser un vivier de professeurs associés expérimentés en poste 
localement.

La faible appétence des enseignants de longue date et des circonstances 
liées à l’éventualité des changements dans la structure actionnariale de l’IAM 
empêchent la mise en œuvre du dispositif.

Par contre, il a été créé un laboratoire, le « Groupe de Recherche en Économie 
et Management Africain » (GREMA) en 2015, mais qui est loin d’être dynamique, 
faute d’un personnel de recherche permanent. L’IAM a quand même réussi à 
(co)organiser des manifestations scientifiques internationales9. Les thématiques 
abordées se veulent en phase avec les préoccupations actuelles et futures des 
sociétés africaines : « Religions et management », « Les défis de la pauvreté 
dans les BS », « Conseil en management : lien entre l’entreprise et l’université », 

9.   Colloque de l’Association Sénégalaise des Sciences de Gestion (ASSG) (2016), Carrefour de Management 
au Sénégal (CMS) (2017), Colloque de l’Association Internationale de Management Stratégique (AIMS) (2019).
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« L’éducation au management en Afrique face aux incertitudes de l’environne-
ment », etc. Certaines manifestations ont donné lieu à la valorisation des travaux 
sous forme d’ouvrages portés et/ou labellisés par l’établissement.

Parallèlement, l’IAM participe à des forums d’échange internationaux. 
Plusieurs membres de la direction de l’IAM, appartenant aux entités nouvellement 
créées dans le cadre de la refonte de l’organigramme, prennent régulièrement 
part à des rencontres internationales pour lesquelles il y aurait, parfois, des 
doutes quant à leur intérêt pour l’école. D’une certaine manière, l’enthousiasme 
dont l’IAM semble faire preuve et la nécessité de rendre visible ses efforts 
provoquent une débauche d’énergie et de ressources dont la rentabilité des 
investissements reste aléatoire tellement certains collaborateurs trouvent que 
les priorités sont ailleurs : production de supports pédagogiques, amélioration 
du dispositif d’accompagnement des étudiants, promotion d’initiatives dans le 
cadre du « Module de Pratiques d’Entreprise » (MPE).

Le Global Bachelor of Business Administration (GBBA) comme programme pilote
L’un des volets essentiels de l’accompagnement offert à l’IAM par l’EFMD est 
celui relatif à l’excellence académique. Dans ce cadre transparaît clairement 
une emphase mise par l’IAM sur un cursus en particulier : le GBBA. Le chantier 10 
(Audit du programme Global BBA) lui est exclusivement consacré alors que 
l’ensemble des autres programmes ne sont concernés que par le seul chantier 7 
(Pilotage des programmes et pédagogie). À la base, le GBBA était le seul 
programme retenu dans le cadre des opérations EPAS. Par la suite, il lui a été 
adjoint, non sans réserve, le BBA en co-diplomation avec l’UQAC. L’IAM a été 
enjoint de donner la priorité de traitement au GBBA dans le cadre du plan EDAF. 
Entièrement dispensé en anglais, ce cursus dispose d’un responsable dédié, 
de salles spécifiques et d’autres avantages matériels. Au-delà, le mentor suggère 
que des critères précis justifiant son caractère « global » et le distinguant de 
facto des autres BBA offerts par l’établissement doivent être établis. Ces 
éléments renvoient notamment au profil des diplômés de ce programme et aux 
carrières auxquelles ils seraient en droit de s’attendre : jeunes cadres maîtrisant 
parfaitement les outils digitaux et l’anglais, recrutés dans des multinationales, 
spécialistes fonctionnels potentiellement tournés vers le commerce international, 
etc. (DC EDAF). Le BBA en co-diplomation avec l’UCAQ est quant à lui, certes 
moins bien loti que le GBBA, mais mieux que les autres programmes. Le per-
sonnel administratif de l’IAM a aussi tendance à orienter intuitivement et 
spontanément la discussion vers le GBBA pour expliquer à quel point ce 

programme est essentiel pour l’accomplissement du premier vœu de la vision 
de l’IAM : celui de former des « global leaders ».

Les cinq initiatives évoquées jusqu’ici ont en commun la volonté institutionnelle 
manifeste de répondre aux injonctions de l’EFMD et de l’ISO par l’IAM. Elles 
sont de nature à offrir une grande visibilité à l’établissement. Des efforts 
colossaux et une débauche d’énergie et de ressources sont consentis pour 
satisfaire aux exigences de la façon qui soit la plus conforme aux attentes. Il 
n’en est cependant pas le cas pour toutes les initiatives.

Tropicalisation des grands principes « universels »
La « tropicalité » est un mouvement littéraire revendiqué par certains auteurs 
franco-africains dont le chef de file est le Congolais Sony Labou Tansi (1947 – 
1995). Ces auteurs considèrent la tropicalisation comme une « licence créatrice, 
qui prend la forme et le sens d’une vraie provocation, car la liberté textuelle se 
manifeste comme un acte délibéré de subversion du code de la langue française » 
(Coulibaly, 2020 : 135). Elle représente un ensemble de « déformations, distorsions 
et perturbations de la langue, qui constituent autant d’écarts par rapport à la 
norme standard » et un moyen de couler cette langue française « dans le moule 
de la réalité congolaise, de l’approprier, voire de l’apprivoiser en quelque sorte » 
(Ngamassu, 2006 : 211). Dans le cadre de ce travail, nous la considérons comme 
toute tentative d’insertion des pratiques organisationnelles établies dans des 
logiques fondamentalement autochtones. À l’IAM, quatre initiatives retiennent 
l’attention en ce sens.

Le Module de Pratiques d’Entreprise (MPE) comme occasion de rencontres 
avec le réel
L’une de ses spécificités dont l’IAM se prévaut est le MPE. Quasi obligatoire, il 
est présenté comme étant en totale adéquation avec des réalités socioécono-
miques africaines alors même qu’il a été développé dans une certaine indiffé-
rence, voire une forme de scepticisme.

J’avoue, quand E-PE avait commencé on ne comprenait pas, surtout que tout ce 
qu’on lui demandait, c’était de faire un cours normal de développement personnel. 
(RAC)
À l’origine, le module de développement personnel (MDP) devait se limiter à 

mettre en avant des compétences non techniques universelles. E-PE considéra 
que « user du storytelling à base de poncifs psychologisants centrés sur “moi je”, 
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avec des exemples sans aucun rapport avec des Africains n’est pas adapté » à une 
société collectiviste. Elle se décide alors de créer un module au carrefour de 
plusieurs autres. La responsabilité de l’animation du MPD est alors confiée à 
quelqu’un d’autre. E-PE mit en place un dispositif composé d’ateliers pédagogiques 
personnalisés (APP) et de la participation à la Foire Internationale de l’Agriculture 
et des Ressources Animales (FIARA). Les APP ont pour objectif « la consolidation 
du savoir être de l’apprenant tout en l’aidant à prendre conscience de ses potentialités 
et à mieux structurer ses projets d’avenir pour faciliter son insertion et son évolution 
professionnelles » (E-PE). Pour cela, cet apprenant doit être mis dans des 
conditions les plus similaires à celles de son environnement professionnel futur. 
Par conséquent, les APP se déroulent à l’air libre ou dans un espace ouvert, 
les apprenants assis sur des nattes (Annexe 4). Une telle pratique permet de 
dédramatiser les conditions inhabituelles auxquelles ils pourraient être 
confrontés et de créer une ambiance proche de celle des « daaras »10, ou celle 
prévalant dans la quasi-totalité des entreprises au Sénégal.

Pourquoi par terre ? D’expérience, j’ai remarqué que cela crée de la convivialité 
et facilite le passage du sous-groupe au travail en Équipe. Et c’est un anesthésiant 
pour faire passer la pilule du changement de certains comportements. (E-PE)
En termes de contenu, tout est articulé autour des présentations des appre-

nants, de leurs origines et de leurs éventuels projets. L’objectif visé est double : 
développer, chez eux, des talents et aptitudes nécessaires pour mieux interagir 
avec leur environnement immédiat; et les rendre capable de déceler, non 
seulement leurs potentialités, mais aussi la façon dont ils pourraient s’en servir 
pour proposer des produits innovants à base des matières premières disponibles 
dans leurs localités d’origine. À l’issue des ateliers les apprenants sont supposés 
avoir mis en place un procédé innovant, mais non industriel de transformation 
des matières premières locales. Ils sont alors encouragés, suivant une philo-
sophie collectiviste, à mutualiser leurs efforts et à sélectionner les initiatives 
les plus pertinentes sur lesquelles ils travailleront en groupe. Tout au long du 
processus les apprenants sont qualifiés de « Petits Entrepreneurs Pédagogiques 
du Sénégal » (PEP’S) et les produits mis à jour sont appelés « Produits Innovants 
Naturels du Sénégal » (PINS) (Annexe 4). À la fin, les PEP’S participent à la 
FIARA où ils exposent leurs PINS. En définitive, ce dispositif tente donc de faire 
la promotion d’une insertion par l’économique qui s’appuie sur des ressources 

disponibles localement et des attentes spécifiques à l’environnement. Les 
objectifs visés consistent à amener les étudiants à pénétrer pour s’y familiariser 
l’environnement des Micro-Petites et Moyennes Entreprises (M-PME); et aussi 
à répondre à des besoins locaux spécifiques, notamment avec les PINS.

Le programme d’immersion (PI) comme moment d’initiation
Le PI a une place particulière dans le dispositif pédagogique de l’IAM. Il est 
systématiquement et spontanément évoqué comme étant un condensé des 
spécificités africaines de l’IAM. Il consiste à amener chaque étudiant en excursion, 
au moins une fois durant son cursus. Il s’approche en cela du « Global Immersion 
Field Trip » (GIFT) qui, dans la tradition de certaines BS anglo-saxonnes (Annexe 5), 
consiste à faire vivre une expérience, généralement internationale et de courte 
durée aux étudiants. Ses objectifs sont très souvent focalisés sur l’aspect ludique, 
la compréhension de l’environnement des affaires des locaux, la découverte des 
opportunités, des rencontres avec des chefs d’entreprise et le réseautage. Le PI 
s’en distingue de par son déroulement et les finalités qui lui sont assignées.

En ce qui concerne le déroulement tout d’abord, l’IAM qui a choisi d’ouvrir 
le PI et à le rendre obligatoire pour tous les étudiants, a décidé de le déployer 
dans une zone difficile d’accès et plutôt hostile : Kédougou, située à l’extrême 
Est du Sénégal à environ 740 Km de Dakar. Deux types d’activités rythment ce 
programme. Il y a d’une part, les ateliers pédagogiques préparatoires qui se 
déroulent dans le camp de base situé à Kenyoto. D’autre part, il y a cinq étapes 
« extramuros » mettant les IAMOIS en contact direct avec les populations 
autochtones : Iwol, Ethiolo, Ninéfécha, Sabodala et Dindéfelo. À chaque étape 
une charge pédagogique précise est assignée à un exercice pratique comme 
présenté dans le Tableau 8.

Par rapport aux finalités, le PI se consacre surtout à une formation visant à 
faire prendre conscience aux participants des dures réalités et de l’hostilité 
inhérente à la vie. C’est ainsi qu’il se donne pour objectif de faire acquérir aux 
participants un certain nombre de vertus à travers des « charges pédagogiques » 
de manière pratique pour les aider à surmonter ces dures réalités. Les « vertus » 
mises en avant dans ce cadre sont : la résistance, le dynamisme, l’empathie, 
l’humilité, la loyauté, la solidarité. Tout cela est supposé permettre d’enterrer, 
dans l’esprit des participants, l’image caricaturalement « universelle » du 
manager qui serait forcément habillé à l’occidental et qui donnerait des ordres 
à exécuter à ses « subalternes ».10.  École coranique ayant pour vocation principale de « favoriser l’épanouissement spirituel » (Charlier, 2004).
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Le premier point, c’est de casser ce cliché de l’étudiant qui sort de la grande école 
et qui entre dans son bureau climatisé en costume cravate et un bon salaire. Et ce 
cliché on le casse comment ? Bah on le casse avec le programme d’immersion 
déjà. (RSRIA).
Malgré son succès et la forte adhésion des acteurs internes (personnels et 

étudiants), le PI a longtemps été soustrait à l’exposition médiatique. Cette volonté 
d’invisibilisation s’expliquerait par le caractère potentiellement polémique de 
certaines activités et conditions, notamment celles d’hygiène et de sécurité, dans 
lesquelles se retrouvent les participants, et qui seraient très éloignées des standards 
exigés par les institutions Étatiques et les OIACC. C’est d’ailleurs l’apriori qu’avaient 
eu certains fonctionnaires du ministère de l’Enseignement supérieur : 

À Kédougou, y a deux ans. À 8 h, le gardien vient me dire : « y a des gens du 
ministère qui viennent pour voir ». Mais devant le camp on a écrit : « Bienvenue 
en enfer ! » Donc en rentrant ils ont dit : « Mais c’est quoi ça ? » Parce que tous 
étaient venus avec un état d’esprit comme quoi on est venu pour torturer les 
étudiants. (E-CPI).
Pour les OIACC et les partenaires occidentaux, cette aventure pourrait être 

plus scandaleuse, car potentiellement assimilable aux « bizutages » considérés 
comme dégradants. L’IAM se la représente comme une revivification des tradi-
tionnels rites initiatiques de certaines sociétés sénégalaises11. Ces rites marquent 
l’accession des jeunes au statut d’adultes en leur faisant percer le mystère de 
la vie à travers l’acquisition de vertus spécifiques. Le mot « Immersion » a été 
privilégié à « Initiation » pour éviter de « scandaliser » davantage à l’extérieur. 
Paradoxalement, c’est au contact de ces partenaires que l’IAM finit par prendre 
conscience et assumer publiquement, de façon progressive, la place centrale 
que peut occuper le PI en termes de « spécificité africaine » dont l’IAM se prévaut. 
Il est même devenu un élément autour duquel les responsables de l’IAM com-
muniquent. Cette communication a nécessité et/ou produit quelques changements 
plus ou moins importants. Le changement le plus significatif est probablement 
celui de la dénomination officielle du programme, désormais appelé « Green 
Camp » pour être en phase avec l’« urgence climatique ». Logiquement, les aspects 
relatifs à la sauvegarde de l’environnement ont été rajoutés aux finalités du 
programme. Il en est de même pour les actions humanitaires qui sont devenues 
partie intégrante du programme. On peut notamment citer la collecte des dons 
qui sont offerts aux malades lors de la visite de l’hôpital de Ninéfécha qui est la 
3e étape du « Green Camp ». Ces actions visent surtout à justifier, auprès de 
l’EFMD et d’autres partenaires, de la prise en compte par l’IAM de son contexte 
spécifique dans le cadre de ses activités étant donné que le Sénégal est un pays 
à forte demande d’interventions humanitaires. Paradoxalement les participants 
sont, aujourd’hui encore, appelés à ne rien dévoiler de ce qui se passe durant 
certaines étapes (Annexe 6) perpétuant ainsi la dimension des rites initiatiques 
nécessitant que les initiés gardent le mystère.

TABLEAU 8

Étapes, contenu et objectifs du programme d’immersion

Étape
Charge 
pédagogique Éléments constitutifs Vertus recherchées

Iwol Dynamique 
de groupe

 - En contact avec le peuple 
Bédik;

 - Épreuve d’escalade 
de montagne.

 - Goût de l’effort;
 - Esprit d’entraide;
 - Sacrifice de soi.

Ethiolo Capacité 
d’adaptation

 - En contact avec le peuple 
Bassari;

 - Participation à des 
veillées culturelles.

 - Sens de responsabilité;
 - Respect de la hiérarchie 
et de l’autorité;

 - Solidarité.

Ninéfécha Responsabilité 
sociétale

 - En contact avec les 
malades de l’hôpital

 - Empathie

Sabodala Travail sous 
pression

 - En contact avec les 
orpailleurs de la localité;

 - Visites des mines 
aurifères.

 - Endurance dans le 
travail;

 - Travail sous contraintes.

Dindéfelo Gestion du 
succès

 - Épreuve de purification
 - Rites initiatiques

 - Humilité

11.  On citera notamment le « Lokouta », principal rite des Bassaris qui peuplent une partie de la zone de 
Kédougou.
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L’écoute client sous « l’arbre à palabre »
Sur le plan administratif, les OIACC ont des exigences relevant d’un souci de 
traçabilité et de transparence érigées en principe absolu, ainsi que de la nécessité 
de réserver un traitement individualisé à chaque étudiant. Pour l’AQ, cela les 
oblige « à tout codifier et surtout à s’assurer que des traces écrites existent ». Un 
aspect fondamental de cette exigence est le recueil des appréciations des étudiants, 
considérés comme clients dans une logique marchande, par rapport au fonction-
nement de l’établissement. Idéalement, cela se fait avec des fiches de réclamation 
individuelles (FCI) et des entretiens individualisés dans le cadre de l’écoute client. 
Parallèlement à ce dispositif, une initiative appelée « Le Petit Dej. des Classes » 
(PDC) a été développée par le fondateur et l’administration. Elle consiste à organiser 
une rencontre annuelle réunissant représentants d’étudiants, d’alumni, des 
enseignants, des parents d’élèves et des membres de l’administration. Elle 
reprend en cela l’ancestrale pratique de « la (l’arbre à) palabre ». L’arbre à palabre 
représente le traditionnel cadre convivial où les membres de toutes les couches 
de la société s’expriment librement et oralement, débattant des problèmes de la 
société pour les régler et pour décider des perspectives (Diangitukwa, 2014).

Le PDC est né de la constatation par les membres de l’administration de la 
réticence d’une grande majorité des étudiants à utiliser les FCI et donc à laisser 
des traces écrites.

Parce que les fiches de réclamations on les a, mais ce n’est pas suffisant. Ils 
viennent de temps en temps prendre, mais aussi, c’est de façon individuelle. Mais 
là vraiment tout le monde est là, c’est assez intéressant. (RSQ).
Préalablement à cette rencontre, chaque catégorie de participants est appelée 

à se réunir pour arrêter les sujets problématiques qui lui tiennent particuliè-
rement à cœur ainsi que les axes d’amélioration que les participants y voient. 
Les étudiants qui en représentent la principale catégorie sont donc appelés à 
se réunir par classe pour répertorier leurs préoccupations et retenir celles qui 
leur semblent être les plus pertinentes. Ils en profitent aussi pour désigner 
ceux qui porteront leurs voix et exprimeront leurs différentes préoccupations 
et suggestions.

Les figures emblématiques de la résistance pour servir de source d’inspiration
Le « storytelling » est une pratique très utilisée dans les BS (Benjamin, 2006; 
Miller, 2009). Il s’agit d’une manière particulière dont des récits (histoires) 

d’accomplissements ou d’échecs sont exposé(e)s de façon interactive afin de 
susciter l’imagination d’un auditoire et de l’encourager à agir. Les personnages 
choisis sont généralement ceux qui sont parvenus à se forger une réputation 
sur la base d’accomplissements dans le monde des affaires. D’ordinaire, il est 
plutôt fait recours à des figures qui sont accessibles à son auditoire et auxquelles 
les auditeurs n’auraient pas du mal à s’identifier. L’IAM, aussi, a choisi d’utiliser 
à sa manière cette technique. Sa démarche se distingue un peu de ce que l’on 
rencontre un peu partout par le profil des symboles retenus et le mode d’ex-
position de ces figures aux étudiants.

S’agissant du mode d’exposition, l’IAM a opté pour une méthode que l’on 
pourrait qualifier de « photographique ». Celle-ci consiste à orner les parois 
des entrées, des principaux halls et des allées de ses différents bâtiments 
avec des images représentant les parrains de l’IAM et d’autres personnages 
emblématiques ainsi que des citations qui leur sont associées. Pour ce qui 
est du profil des personnages mis en avant, un décalage net avec les pratiques 
habituelles est constaté. Ainsi sur vingt-huit photos qui ornent les parois de 
l’escalier principal donnant accès aux salles des cours et aux autres espaces 
à partir du hall d’entrée, vingt-deux représentent des figures de résistance 
et de libération des peuples africains et/ou noirs, voire d’anti-impérialisme 
(Annexes 7 et 8). En outre, seules quatre figures représentent le monde 
des affaires.

La surreprésentation de figures de diverses résistances vise à offrir des 
exemples susceptibles de redonner de la fierté et de l’assurance à une jeunesse 
africaine qui se sentirait humiliée et pourrait se laisser aller au désespoir. Cela 
participe de la volonté de promouvoir des symboles et des figures autochtones 
par une sorte de renversement de tout ce qui peut renvoyer aux vestiges même 
inconscients de la colonisation. La sous-représentation des figures provenant 
du monde des affaires, s’explique par le souci de laisser comprendre aux 
étudiants qu’il peut y avoir des accomplissements autres que ceux aboutissant 
à une accumulation du capital.

[…] des symboles qui poussent à se battre pour se libérer. Et aussi ils rappellent 
aux étudiants ou celui qui vient ici qui on est […]. Ils se sont battus pour libérer 
l’Afrique et même si ce ne sont pas des hommes d’affaires, ils ont leur place ici. 
(E-CFI).
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Discussion et conclusion : De la pratique 
d’accommodements et du risque de « xessalisation »
Cet article avait pour ambition d’appréhender l’espace que se crée une BS 
d’Afrique pour évoluer dans un contexte marqué par les contradictions d’une 
mondialisation écrasante et d’une envie clamée d’émancipation. Jusqu’ici, les rares 
études empiriques portant sur l’enseignement du management en Afrique se 
sont limitées à analyser les grandes tendances du passé, les angles morts du 
présent et les perspectives du secteur à un échelon national, continental ou 
global (Nkomo, 2015; Baba, 2018; Lee et al., 2018). De ce fait, la quasi-totalité des 
conclusions qu’elles tirent insistent sur des aspects généraux à considérer dans 
un contexte marqué par la nécessité de concilier les attentes locales et les 
exigences liées à la globalisation. Elles ne disent que très peu de choses par 
rapport aux contraintes que le contexte national et global fait peser sur les BS.

Notre travail montre que l’IAM est soumis à des influences exercées par 
plusieurs acteurs de positions différentes. Le tropisme canadien et les exigences 
de l’EFMD ont obligé l’IAM à adopter une architecture organisationnelle et un 
fonctionnement calqués sur les normes anglo-saxonnes : ouverture interna-
tionale, étudiants-consommateurs, développement de la recherche et démarche 
qualité (Wedlin, 2011; Calma et Dickson-Deane; 2020). Cette propension est 
renforcée par les récurrents commentaires des « analystes » et institutions 
(inter)nationales tendant à expliquer les écarts dans les organisations africaines 
par des carences managériales des responsables (Kuada, 2013), lesquels sont 
souvent formés localement dans des universités perfidement déclassées. 
Cela met en exergue le mimétisme auquel se livre l’IAM en ce sens qu’il procède 
à une imitation imposée, destinée à lui faire rejoindre la normalité des BS qui 
comptent sur l’échiquier international (Boussebaa et Brown, 2017; Claeyé, 2019).

Il faut cependant se rendre à l’évidence que même pour des principes qui 
semblent être totalement acceptés; certaines réactions laissent entrevoir, sinon 
une opposition factuelle, du moins des interprétations faites en fonction des 
positions occupées. Ainsi la promotion de la recherche à l’IAM consiste, à travers 
la proximité et la collaboration avec la communauté savante locale, à accueillir 
et/ou (co)organiser des manifestations scientifiques permettant la production 
de contenus exclusifs portant sur des objets singuliers et représentatifs des 
préoccupations du pays et à, éventuellement, les valoriser plutôt qu’à produire 

de la recherche en interne. Les étudiants sont officiellement considérés comme 
étant des clients et traités comme tel sur le plan administratif, mais ils sont 
traités comme des talibés et/ou apprentis dans le cadre du MPE ou préposés 
à l’initiation dans le cadre du PI. Le PI est, selon les circonstances, présenté 
soit comme rite d’initiation traditionnel ou comme un séjour d’immersion ou 
même comme un camp climatique. Ces trois exemples illustrent toute l’ambi-
valence avec laquelle les acteurs internes à l’IAM vivent leur rencontre avec 
les influences externes (Cret, 2013). Cette ambivalence des acteurs internes 
répond en fait à celle des porteurs des influences externes qui demandent à ce 
que, tout en se conformant aux normes qu’ils édictent, l’IAM garde et marque 
sa spécificité. Ils visent par conséquent à « normaliser » l’IAM qui se doit de 
ressembler, mais surtout pas totalement, aux meilleures BS anglo-saxo-amé-
ricaines (Claeyé, 2019; Wanderley et al., 2021).

Fondamentalement, les ambivalences amènent chaque acteur à devoir (re)
négocier et (ré)ajuster ses positions et/ou pratiques en fonction des positions 
des autres. Une telle situation encourage une réinterprétation des normes et 
standards et leur appropriation/déformation tout en maintenant une rhétorique 
uniforme, usuellement médiatisée par les organismes internationaux de cer-
tification et de classement. L’IAM serait ainsi ce tiers espace (Bhabha, 2007) de 
réinterprétation (Frenkel, 2008; Yousfi, 2014); où existent en même temps des 
choses qui s’opposent, mais qui se contaminent respectivement en favorisant 
des formes alternatives d’agencéité (Kothiyal et al., 2018); et « où les choses ne 
sont ni l’une ni l’autre, et sans doute l’une dans l’autre, où se joue entre les unités 
un rapport de négociation plutôt que de négation […]. Dans cet entre-deux, ce “ni-ni”, 
se forment des objets nouveaux. » (Giroux, 2016 : 40). On peut ainsi parler d’un 
processus d’hybridation d’une BS même s’il convient de dire que le modèle est 
encore loin d’avoir été stabilisé, car ne touchant que certaines pratiques. Dans 
des zones grises où règnent des ambivalences et se réalisent des accommo-
dements, s’expérimentent aussi des pratiques nouvelles et hybrides (Tableau 9).

Il faut cependant éviter toute conclusion hâtive par rapport à un éventuel 
modèle totalement hybride qui naîtrait forcément d’un processus d’hybridation. 
En effet, un modèle hybride laisse espérer une harmonie et une cohérence interne 
qui caractériseraient ce « Un Tout Autre » car il serait une synthèse entre « Le Soi » 
et « L’Autre » (Giroux, 2016). En ASS-F, l’asymétrie des relations de pouvoir 
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inhérentes à la situation coloniale et « l’arsenal complexuel qui a germé au sein de 
la situation (néo)coloniale » (Fanon, 1952 : 24) sont de nature à entraver cette 
harmonie interne et conduire à la naissance d’un « l’Un à côté de l’Autre » via une 
simple juxtaposition et une superposition des différentes influences (Dioffo, 
2019 : 5; Claeyé, 2019). Nous qualifierons cela de risque de « xessalisation ».

Au Sénégal, le « xessal »12 est une pratique de dépigmentation cutanée volon-
taire. C’est un phénomène qui consiste, généralement chez des femmes (mais 
chez certains hommes aussi), à faire usage de substances chimiques pour se 
blanchir la peau. Certaines avancent qu’une telle décision tient uniquement à 
leur propre désir et plaisir. Il est cependant admis qu’elle est conditionnée par 

le « complexe postcolonial » né de l’intériorisation inconsciente d’une hiérarchie 
sociale, la volonté de satisfaire les canons de la beauté occidentale véhiculés 
par la publicité et l’obligation de séduire (Mahé et al., 2004). Ces auteurs montrent 
que le « xessal » exige un investissement conséquent en termes de discipline 
et de ressources financières sans pour autant garantir un résultat satisfaisant 
et soutenable, et tout en produisant plusieurs effets indésirables majeurs. Dans 
des cas extrêmes, cela peut conduire jusqu’à l’amputation ou à des complications 
au moment d’un éventuel accouchement (Ly, 2018). Tout cela est dû à une 
résistance d’ordre biologique face aux agressions que la peau subit des subs-
tances chimiques. De façon générale, le résultat du « xessal » est l’aspect bigarré 
qu’il donne à la peau à cause de l’hyperchromie. Dans son aspect visible, la 
peau donne l’impression que toute la mélanine qui lui donne son aspect noir se 
concentre désormais dans de toutes petites parties qui restent noires, voire se 
noircissent davantage, et qui se juxtaposent aux parties « xessalisées ».

TABLEAU 9

Pratiques nouvelles et hybrides présentes à l’IAM

Pratiques anciennes / 
normales

Pratiques nouvelles / 
hybrides Principes et caractéristiques des pratiques nouvelles / hybrides

Storytelling autour 
d’éminents hommes 
d’affaires

Exposition aux figures 
emblématiques 
autochtones

Les figures sont généralement celles des héros de la résistance africaine. Choix pragmatique pour pallier une insuffisance 
des travaux ayant documenté les carrières d’hommes d’affaires sénégalais (africains) et leurs accomplissements. Cela est 
censé contribuer à une réappropriation d’une histoire commune sur la base de laquelle construire un (des) projet(s) d’avenir. 
À travers ces symboles, c’est aussi et avant tout l’ambition de (re)construction et de revendication d’une certaine identité qui 
est sous-jacente. L’identité est à considérer ici, dans sa perspective dynamique, comme une résultante de diverses réponses 
identitaires apportées, d’une façon intégrative, à différentes situations (Gutnik, 2002).

Global Immersion Field Trip « Programme 
d’Immersion »

Les étudiants considérés, non pas comme des consommateurs (Calma et Dickson-Deane; 2020), mais comme « préposés à 
l’initiation », ce qui devrait marquer leur entrée dans l’âge adulte. Ils sont exposés aux symboles et rites initiatiques censés en 
faire, non pas des hommes d’affaires émérites capables de dompter la nature pour l’exploiter, mais des hommes 

Production scientifique « Espace ouvert aux 
scientifiques »

Création d’un mécanisme permettant de réunir, ponctuellement, les chercheurs intéressés par des préoccupations singulières 
à défaut de pouvoir constituer un personnel de recherche en interne.

Cours de Développement 
Personnel pour Étudiants-
Clients

« Module de Pratiques 
d’Entreprise »

Créer et scénariser une enseignante comme un mix entre Ateliers Pédagogiques Personnalisés, Visites d’entreprise et 
fonctionnement des « Daaras ». Les étudiants sont considérés comme « talibés » et/ou comme apprentis.

Écoute clients + exigence 
de Traçabilité (Fiche de 
réclamation individuelle)

« Petit Dej. des Classes » Création d’un cadre convivial rappelant les traditionnelles « palabres » (Okamba, 1994; Diangitukwa, 2014). Prise en compte 
de la prégnance de l’oralité dans les sociétés africaines « traditionnelles » (Niane, 1960; Schipper, 1979) et volonté d’amener 
les étudiants à privilégier des intérêts communs et des solutions collectives plutôt que des préoccupations individuelles.

12.  « Akonti » au Togo; « Ambi » ou « Kopakola » au Gabon; « Bojou » au Bénin; « Décapage » ou « Maquillage » 
au Cameroun; « Dorot » ou « Toussou-toussou » au Niger; « Maquillage », « Kobwakana » ou « Kopakola » 
ou « Tchatcho » dans les deux Congo; « Tchatcho(li) » au Burkina, au Mali et en Côte d’Ivoire.
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L’IAM semble prendre le chemin de la situation ci-dessus exposée. Les 
pratiques hybrides sont peu nombreuses. Les moyens qui leur sont consacrés 
sont dérisoires par rapport aux ressources accordées aux exigences des OIACC 
que l’école s’oblige à séduire, à travers des actions ostensibles et l’allégeance 
de disciples convaincus par la supériorité du modèle anglo-saxon. En parallèle, 
des forces endogènes rendent difficile, sinon impossible, la reproduction des 
modèles d’éducation au management des BS du Nord : chômage de masse, 
tissu entrepreneurial différent, fortes inégalités sociales, pauvreté. Cela pousse 
quelques acteurs internes à se focaliser sur certaines dimensions de l’établis-
sement qu’ils s’acharnent, très souvent dans l’ombre et avec de maigres moyens, 
à enraciner dans des spécificités locales y compris en acceptant des accom-
modements. La coexistence du MDP « normal » et du MPE et celle des FCI et 
du PDC illustrent ce dualisme symbolique et cette juxtaposition des modèles 
dont la soutenabilité pose question. L’arrivée d’investisseurs institutionnels, 
encore plus orientés rentabilité, dans le capital de l’IAM pourrait alourdir ce 
risque. L’introduction de la proposition de la « xessalisation » de l’IAM enrichit 
la discussion sur l’hybridation et l’hybridité en ce sens qu’elle permet de poser 
clairement le débat sur l’harmonie interne et la soutenabilité des modèles qui 
en seront issus. Des recherches supplémentaires devraient sans nul doute 
aider à mieux les caractériser pour mieux faire face au risque éventuel qui 
pourrait leur être inhérent.

Une autre particularité de notre travail est de constater que l’élément qui 
permet l’enclenchement du processus résulte, non pas d’une simple rencontre 
entre un dominé et un dominant, mais de la rencontre d’un dominé avec au 
moins deux dominants. Entre ces deux derniers existe une certaine forme de 
compétition dans laquelle l’un semble décliner. En effet, la volonté de récuser 
le modèle d’inspiration française ne s’est réellement affermie que par compa-
raison avec les modèles canadien et anglo-saxon. Cela fait d’ailleurs écho à la 
thèse des guerres dites mondiales, et en particulier la seconde, qui ont été des 
catalyseurs et des accélérateurs des mouvements de lutte pour les indépendances 
en Afrique (Khapoya, 2012). Ainsi, on peut considérer que les velléités d’éman-
cipation s’affirment plus facilement et plus fermement en présence de deux 
modèles dominants qui s’opposent. Cette préoccupation est sans doute sus-
ceptible d’être mieux éclairée en la rapprochant de la littérature 
intersectionnelle.

Au-delà, il serait intéressant d’étendre cette recherche aux autres BS du 
Sénégal et/ou d’ASS-F pour vérifier s’il ne s’agit que d’un cas atypique ou si 
c’est un mouvement général qui touche toutes les BS de la zone. Les initiatives 
d’institutionnalisation des pratiques éducatives propres à l’Afrique se multipliant, 
il urge aussi d’analyser leur niveau d’adéquation avec les réalités africaines 
comme suggéré par Akoto et Akoto (2018).

Bibliographie
AbdulAi, D. N. (2014). African-centred management education : A new paradigm for an 

emerging continent. Farnham, Surrey : Gower Publishing.
Google Scholar https://doi.org/10.4324/9781315566078

AKoto e. v.; AKoto, e. o. (2018). « Quality Assurance of Business Management Education in 
Africa : A Review of Current Systems and Recommendations for Quality Enhancements », 
Africa Journal of Management, Vol. 4, N° 2, p. 195-218.
Google Scholar https://doi.org/10.1080/23322373.2018.1458543

AmAnKWAh-AmoAh, J. (2016). « Coming of age, seeking legitimacy », Critical Perspectives on 
International Business, Vol. 12, N° 1, p. 22-39.
Google Scholar https://doi.org/10.1108/cpoib-10-2013-0041

ArmStrong, M. J. (2003). « Students as Clients : A professional Services Model for Business 
Education  », Academy of Management Learning and Education, Vol.  2, N°  4, 
p. 371-374.
Google Scholar https://doi.org/10.5465/amle.2003.11901964

bAbA, V. V. (2018). « On Globalizing Business Training in Africa : Toward a Theory of 
Business Education and Managerial Competence », Africa Journal of Management, 
Vol. 4, N° 2, p. 137-157.
Google Scholar https://doi.org/10.1080/23322373.2018.1458545

bAumAnn, E. (1998). «  L’ajustement structurel au service de la société civile 
convoquée ? ».
Google Scholar

benJAmin, B. (2006), « The case study : storytelling in the industrial age and beyond », On 
the Horizon, Vol. 14, N° 4, p. 159-164.
Google Scholar https://doi.org/10.1108/10748120610708069

berKley Center, (2016). « Pleins feux sur la foi et le développement : le Sénégal », World 
Faiths Development Dialogue
Google Scholar

http://scholar.google.com/scholar?q=Abdulai,%20D.%20N.%20(2014).%20African-centred%20management%20education%C2%A0:%20A%20new%20paradigm%20for%20an%20emerging%20continent.%20Farnham,%20Surrey%C2%A0:%20Gower%20Publishing.
https://doi.org/10.4324/9781315566078
http://scholar.google.com/scholar?q=Akoto%20E.%20V.;%20Akoto,%20E.%20O.%20(2018).%20%C2%AB%C2%A0Quality%20Assurance%20of%20Business%20Management%20Education%20in%20Africa%C2%A0:%20A%20Review%20of%20Current%20Systems%20and%20Recommendations%20for%20Quality%20Enhancements%C2%A0%C2%BB,%20Africa%20Journal%20of%20Management,%20Vol.%C2%A04,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A0195-218.
https://doi.org/10.1080/23322373.2018.1458543
http://scholar.google.com/scholar?q=Amankwah-Amoah,%20J.%20(2016).%20%C2%AB%C2%A0Coming%20of%20age,%20seeking%20legitimacy%C2%A0%C2%BB,%20Critical%20Perspectives%20on%20International%20Business,%20Vol.%C2%A012,%20N%C2%B0%C2%A01,%20p.%C2%A022-39.
https://doi.org/10.1108/cpoib-10-2013-0041
http://scholar.google.com/scholar?q=Armstrong,%20M.%20J.%20(2003).%20%C2%AB%C2%A0Students%20as%20Clients%C2%A0:%20A%20professional%20Services%20Model%20for%20Business%20Education%C2%A0%C2%BB,%20Academy%20of%20Management%20Learning%20and%20Education,%20Vol.%C2%A02,%20N%C2%B0%C2%A04,%20p.%C2%A0371-374.
https://doi.org/10.5465/amle.2003.11901964
http://scholar.google.com/scholar?q=Baba,%20V.%20V.%20(2018).%20%C2%AB%C2%A0On%20Globalizing%20Business%20Training%20in%20Africa%C2%A0:%20Toward%20a%20Theory%20of%20Business%20Education%20and%20Managerial%20Competence%C2%A0%C2%BB,%20Africa%20Journal%20of%20Management,%20Vol.%C2%A04,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A0137-157.
https://doi.org/10.1080/23322373.2018.1458545
http://scholar.google.com/scholar?q=Baumann,%20E.%20(1998).%20%C2%AB%C2%A0L%E2%80%99ajustement%20structurel%20au%20service%20de%20la%20soci%C3%A9t%C3%A9%20civile%20convoqu%C3%A9e%C2%A0?%C2%A0%C2%BB.
http://scholar.google.com/scholar?q=Benjamin,%20B.%20(2006),%20%C2%AB%C2%A0The%20case%20study%C2%A0:%20storytelling%20in%20the%20industrial%20age%20and%20beyond%C2%A0%C2%BB,%20On%20the%20Horizon,%20Vol.%C2%A014,%20N%C2%B0%C2%A04,%20p.%C2%A0159-164.
https://doi.org/10.1108/10748120610708069
http://scholar.google.com/scholar?q=Berkley%20Center,%20(2016).%20%C2%AB%C2%A0Pleins%20feux%20sur%20la%20foi%20et%20le%20d%C3%A9veloppement%C2%A0:%20le%20S%C3%A9n%C3%A9gal%C2%A0%C2%BB,%20World%20Faiths%20Development%20Dialogue


Heuristique d’un processus d’hybridation de l’enseignement du management en Afrique : pratique d’accommodements et risque de « xessalisation » d’une école de gestion 136

bhAbhA, H. (2007). Les lieux de la culture, Paris, Éditions Payot et Rivages.
Google Scholar

biAnChini, P. (2000). « L’Université de Dakar sous “ajustement” : La banque mondiale face 
aux acteurs de la crise de l’enseignement supérieur au Sénégal dans les années 
quatre-vingt-dix », dans Y. lebeAu et O. mobolAJi (eds), The Dilemma of Post-Colonial 
Universities, IFRA-Nigeria, p. 49-72
Google Scholar https://doi.org/10.4000/books.ifra.992

bouSSebAA, M.; broWn, A. D. (2017). « Englishization, Identity Regulation and Imperialism », 
Organization Studies, Vol. 8, N° 1, p. 7-29.
Google Scholar https://doi.org/10.1177/0170840616655494

CAlmA, A.; diCKSon-deAne, C. (2020). « The Student as Customer and Quality in Higher 
Education  », International Journal of Educational Management, Vol.  34 N°  8, 
p. 1221-1235.
Google Scholar https://doi.org/10.1108/IJEM-03-2019-0093

ClAeyé, F. (2019). « Le management en Afrique : authenticité, échanges culturels et 
hybridité », Management international, Vol. 23, N° Spécial, p. 172-182.
Google Scholar https://doi.org/10.7202/1068543ar

Clignet, R. (1970). « Inadequacies of the notion of assimilation in African education », Journal 
of Modern African Studies, Vol. 8, N° 3, p. 425-444.
Google Scholar%20Journal%20of%20Modern%20African%20Studies,%20
Vol.%C2%A08,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A0425-444.» \t «_blank»
Google Scholar https://doi.org/10.1017/S0022278X00019935

Cret, B. (2013). « Les écoles de management face aux accréditations : contrôle et dépen-
dance », SociologieS [En ligne], Premiers textes, mis en ligne le 25 juin 2013, consulté 
le 07 mars 2019. URL : http://journals.openedition.org/sociologies/4364.
Google Scholar https://doi.org/10.4000/sociologies.4364

CorteS, G. et al. (2018). « La recherche multisituée : méthodologies, démarches, objets », 
[en ligne], URL : https://calenda.org/467157.
Google Scholar

CoulibAly, F. (2020), « Revendication et expression de liberté dans les dramaturgies 
africaines postcoloniales chez Sony Labou Tansi et Bottey Zadi Zaourou », Voix plurielles, 
Vol. 17, N° 2, p. 126-138.
Google Scholar https://doi.org/10.26522/vp.v17i2.2605

dArley, W. K.; luethge, D. J. (2019). « Management and business education in Africa : 
A  post-colonial perspective of international accreditation  », Academy of 
ManagementLearning & Education, Vol. 18, N° 1, p. 99-111.
Google Scholar https://doi.org/10.5465/amle.2016.0086

diAngituKWA, F. (2014). « La lointaine origine de la gouvernance en Afrique : l’arbre à 
palabres », Revue Gouvernance, 11(1).
Google Scholar https://doi.org/10.7202/1038881ar

dieng, A. A. (1996). « Le Sénégal au-delà de l’ajustement structurel : pour une stratégie 
de développement fondée sur des forces populaires », Africa Developement, Vol. 21, 
N° 2&3, p. 43-65.
Google Scholar

dioffo, A. M. (1964 [2019]). L’éducation en Afrique, Les Éditions science et bien commun.
Google Scholar https://doi.org/10.5281/zenodo.2631977

diouf, M. (1992). « La crise de l’ajustement », Politique africaine 45 (mars), p. 62-85.
Google Scholar

elliott, C. (2013). « The Impact of AACSB Accreditation : A Multiple Case Study of Canadian 
University Business Schools. », Canadian Journal of Administrative Sciences/Revue 
Canadienne des Sciences de l’Administration, Vol. 30, N° 3, p. 203-218.
Google Scholar https://doi.org/10.1002/cjas.1257 

fAnon, F. (1952). Peau noire, masques blancs. Éditions du Seuil.
Google Scholar

figueiró, P. S. et E. rAufflet (2015). « Sustainability in higher education : A systematic 
review with focus on management education ». Journal of Cleaner Production, N° 106, 
p. 22-33.
Google Scholar https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2015.04.118 

frenKel, M. (2008). « The Multinational Corporation as a Third Space : Rethinking 
International Management Discourse on Knowledge Transfer through Homi Bhabha », 
Academy of Management Review, Vol. 33, N° 4, p. 924-942.
Google Scholar https://doi.org/10.5465/amr.2008.34422002 

girei, E. (2017). « Decolonising Management Knowledge : A Reflexive Journey as Practitioner 
and Researcher in Uganda », Management Learning, Vol. 48, N° 4, 453-470.
Google Scholar https://doi.org/10.1177/1350507617697867

giroux, D. (2016). « Compte rendu : Les lieux de la culture. Une théorie postcoloniale 
d’Homi Bhabha », Spirale, N° 258, p. 39-42.
Google Scholar

http://scholar.google.com/scholar?q=Bhabha,%20H.%20(2007).%20Les%20lieux%20de%20la%20culture,%20Paris,%20%C3%89ditions%20Payot%20et%20Rivages.
http://scholar.google.com/scholar?q=Bianchini,%20P.%20(2000).%20%C2%AB%C2%A0L%E2%80%99Universit%C3%A9%20de%20Dakar%20sous%20%E2%80%9Cajustement%E2%80%9D%C2%A0:%20La%20banque%20mondiale%20face%20aux%20acteurs%20de%20la%20crise%20de%20l%E2%80%99enseignement%20sup%C3%A9rieur%20au%20S%C3%A9n%C3%A9gal%20dans%20les%20ann%C3%A9es%20quatre-vingt-dix%C2%A0%C2%BB,%20dans%20Y.%20Lebeau%20et%20O.%20Mobolaji%20(eds),%20The%20Dilemma%20of%20Post-Colonial%20Universities,%20IFRA-Nigeria,%20p.%2049-72
https://doi.org/10.4000/books.ifra.992
http://scholar.google.com/scholar?q=Boussebaa,%20M.;%20Brown,%20A.%20D.%20(2017).%20%C2%AB%C2%A0Englishization,%20Identity%20Regulation%20and%20Imperialism%C2%A0%C2%BB,%20Organization%20Studies,%20Vol.%C2%A08,%20N%C2%B0%C2%A01,%20p.%C2%A07-29.
https://doi.org/10.1177/0170840616655494
http://scholar.google.com/scholar?q=Calma,%20A.;%20Dickson-Deane,%20C.%20(2020).%20%C2%AB%C2%A0The%20Student%20as%20Customer%20and%20Quality%20in%20Higher%20Education%C2%A0%C2%BB,%20International%20Journal%20of%20Educational%20Management,%20Vol.%C2%A034%20N%C2%B0%C2%A08,%20p.%201221-1235.
https://doi.org/10.1108/IJEM-03-2019-0093
http://scholar.google.com/scholar?q=Claey%C3%A9,%20F.%20(2019).%20%C2%AB%C2%A0Le%20management%20en%20Afrique%C2%A0:%20authenticit%C3%A9,%20%C3%A9changes%20culturels%20et%20hybridit%C3%A9%C2%A0%C2%BB,%20Management%20international,%20Vol.%C2%A023,%20N%C2%B0%20Sp%C3%A9cial,%20p.%C2%A0172-182.
https://doi.org/10.7202/1068543ar
http://scholar.google.com/scholar?q=Claey%C3%A9,%20F.%20(2019).%20%C2%AB%C2%A0Le%20management%20en%20Afrique%C2%A0:%20authenticit%C3%A9,%20%C3%A9changes%20culturels%20et%20hybridit%C3%A9%C2%A0%C2%BB,%20Management%20international,%20Vol.%C2%A023,%20N%C2%B0%20Sp%C3%A9cial,%20p.%C2%A0172-182.
https://doi.org/10.1017/S0022278X00019935
https://journals.openedition.org/sociologies/4364
http://scholar.google.com/scholar?q=Cret,%20B.%20(2013).%20%C2%AB%C2%A0Les%20%C3%A9coles%20de%20management%20face%20aux%20accr%C3%A9ditations%C2%A0:%20contr%C3%B4le%20et%20d%C3%A9pendance%C2%A0%C2%BB,%20SociologieS%20%5BEn%20ligne%5D,%20Premiers%20textes,%20mis%20en%20ligne%20le%2025%C2%A0juin%202013,%20consult%C3%A9%20le%2007%C2%A0mars%202019.%20URL%C2%A0:%20http://journals.openedition.org/sociologies/4364.
https://doi.org/10.4000/sociologies.4364
https://calenda.org/467157
http://scholar.google.com/scholar?q=Cortes,%20G.%20et%C2%A0al.%20(2018).%20%C2%AB%C2%A0La%20recherche%20multisitu%C3%A9e%C2%A0:%20m%C3%A9thodologies,%20d%C3%A9marches,%20objets%C2%A0%C2%BB,%20%5Ben%20ligne%5D,%20URL%C2%A0:%20https://calenda.org/467157.
http://scholar.google.com/scholar?q=Coulibaly,%20F.%20(2020),%20%C2%AB%C2%A0Revendication%20et%20expression%20de%20libert%C3%A9%20dans%20les%20dramaturgies%20africaines%20postcoloniales%20chez%20Sony%20Labou%20Tansi%20et%20Bottey%20Zadi%20Zaourou%C2%A0%C2%BB,%20Voix%20plurielles,%20Vol.%C2%A017,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A0126-138.
https://doi.org/10.26522/vp.v17i2.2605
http://scholar.google.com/scholar?q=Darley,%20W.%20K.;%20Luethge,%20D.%20J.%20(2019).%20%C2%AB%C2%A0Management%20and%20business%20education%20in%20Africa%C2%A0:%20A%C2%A0post-colonial%20perspective%20of%20international%20accreditation%C2%A0%C2%BB,%20Academy%20of%20ManagementLearning%20&%20Education,%20Vol.%C2%A018,%20N%C2%B0%C2%A01,%20p.%C2%A099-111.
https://doi.org/10.5465/amle.2016.0086
http://scholar.google.com/scholar?q=Diangitukwa,%20F.%20(2014).%20%C2%AB%C2%A0La%20lointaine%20origine%20de%20la%20gouvernance%20en%20Afrique%C2%A0:%20l%E2%80%99arbre%20%C3%A0%20palabres%C2%A0%C2%BB,%20Revue%20Gouvernance,%2011(1).
https://doi.org/10.7202/1038881ar
http://scholar.google.com/scholar?q=Dieng,%20A.%C2%A0A.%20(1996).%20%C2%AB%C2%A0Le%20S%C3%A9n%C3%A9gal%20au-del%C3%A0%20de%20l%E2%80%99ajustement%20structurel%C2%A0:%20pour%20une%20strat%C3%A9gie%20de%20d%C3%A9veloppement%20fond%C3%A9e%20sur%20des%20forces%20populaires%C2%A0%C2%BB,%20Africa%20Developement,%20Vol.%C2%A021,%20N%C2%B0%C2%A02&3,%20p.%C2%A043-65.
http://scholar.google.com/scholar?q=Dioffo,%20A.%20M.%20(1964%20%5B2019%5D).%20L%E2%80%99%C3%A9ducation%20en%20Afrique,%20Les%20%C3%89ditions%20science%20et%20bien%20commun.
https://doi.org/10.5281/zenodo.2631977
http://scholar.google.com/scholar?q=Diouf,%20M.%20(1992).%20%C2%AB%C2%A0La%20crise%20de%20l%E2%80%99ajustement%C2%A0%C2%BB,%20Politique%20africaine%C2%A045%20(mars),%20p.%C2%A062-85.
http://scholar.google.com/scholar?q=Elliott,%20C.%20(2013).%20%C2%AB%C2%A0The%20Impact%20of%20AACSB%20Accreditation%C2%A0:%20A%20Multiple%20Case%20Study%20of%20Canadian%20University%20Business%20Schools.%C2%A0%C2%BB,%20Canadian%20Journal%20of%20Administrative%20Sciences/Revue%20Canadienne%20des%20Sciences%20de%20l%E2%80%99Administration,%20Vol.%C2%A030,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A0203-218.
https://doi.org/10.1002/cjas.1257
http://scholar.google.com/scholar?q=Fanon,%20F.%20(1952).%20Peau%20noire,%20masques%20blancs.%20%C3%89ditions%20du%20Seuil.
http://scholar.google.com/scholar?q=Figueiro%CC%81,%20P.%20S.%20et%20E.%C2%A0Raufflet%20(2015).%20%C2%AB%C2%A0Sustainability%20in%20higher%20education%C2%A0:%20A%20systematic%20review%20with%20focus%20on%20management%20education%C2%A0%C2%BB.%20Journal%20of%20Cleaner%20Production,%20N%C2%B0%C2%A0106,%20p.%2022-33.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2015.04.118
http://scholar.google.com/scholar?q=Frenkel,%20M.%20(2008).%20%C2%AB%C2%A0The%20Multinational%20Corporation%20as%20a%20Third%20Space%C2%A0:%20Rethinking%20International%20Management%20Discourse%20on%20Knowledge%20Transfer%20through%20Homi%20Bhabha%C2%A0%C2%BB,%20Academy%20of%20Management%20Review,%20Vol.%C2%A033,%20N%C2%B0%C2%A04,%20p.%C2%A0924-942.
https://doi.org/10.5465/amr.2008.34422002
http://scholar.google.com/scholar?q=Girei,%20E.%20(2017).%20%C2%AB%C2%A0Decolonising%20Management%20Knowledge%C2%A0:%20A%20Reflexive%20Journey%20as%20Practitioner%20and%20Researcher%20in%20Uganda%C2%A0%C2%BB,%20Management%20Learning,%20Vol.%C2%A048,%20N%C2%B0%C2%A04,%20453-470.
https://doi.org/10.1177/1350507617697867
http://scholar.google.com/scholar?q=Giroux,%20D.%20(2016).%20%C2%AB%C2%A0Compte%20rendu%C2%A0:%20Les%20lieux%20de%20la%20culture.%20Une%20th%C3%A9orie%20postcoloniale%20d%E2%80%99Homi%20Bhabha%C2%A0%C2%BB,%20Spirale,%20N%C2%B0%C2%A0258,%20p.%C2%A039-42.


Heuristique d’un processus d’hybridation de l’enseignement du management en Afrique : pratique d’accommodements et risque de « xessalisation » d’une école de gestion 137

guero D.R.B.; gueye, B. (2020). « La pensée managériale en Afrique : Revue historique 
d’un objet rampant sous influences multiples à repenser suivant une approche par 
les finalités », Revue Africaine de Gestion, Numéro spécial AIMS-ASSG-RAG, p. 53-90.
Google Scholar

gueye, B. (2014). « Doctrine Mouride, entre représentations communautaires et bricolage 
entrepreneurial : exploration du modèle entrepreneurial mouride », in « La Doctrine dans 
l’espace africain francophone », Bruylant.
Google Scholar

ilie, C., et al. (2020). « Development of Business Schools in Emerging Markets : Learning 
through Adoption and Adaptation », Sustainability, Vol. 12, N° 20, 8448.
Google Scholar https://doi.org/10.3390/su12208448

JoneS, (1986). « Management Development : An African Focus », Management Education 
and Development, Vol. 17, N° 3, p. 202-216.
Google Scholar https://doi.org/10.1177/135050768601700306

KhApoyA, V. (2012). « African Nationalism and the Struggle for Freedom », dans V. Khapoya 
(eds.), The African Experience, Routledge, 4ème édition, p. 150-180.
Google Scholar https://doi.org/10.4324/9781315662596

KothiAl, N. (2018). « Moving beyond Mimicry : Developing Hybrid Spaces in Indian Business 
Schools », Academy of Management Learning & Education, Vol. 17, N° 2, p. 137-154.
Google Scholar https://doi.org/10.5465/amle.2015.0137

KuAdA J. (2013). « Management Education in Africa : Prospects and challenges », dans 
A. I., Jones V. et J. R. McIntyre (eds.), « Innovation in Business Education in Emerging 
Markets » Palgrave Macmillan.
Google Scholar https://doi.org/10.1057/9781137292964_2

lee, M. P. et al. (2018). « Blind Spots in African Management Education : An Examination 
of Issues Deserving Greater Attention », African Journal of Management, Vol. 4, N° 2, 
p. 158-176.
Google Scholar https://doi.org/10.1080/23322373.2018.1458544

leJeune, C. et al. (2015). « How does Accreditation Influence the Dynamics of Organizational 
Identity for Business Schools ? », Management international, Vol. 19, N° 3, p. 83-97.
Google Scholar https://doi.org/10.7202/1043004ar

liu, H; peChenKinA, E. (2016). « Staying quiet or rocking the boat ? An Autoethnography of 
Organisational Visual white Supremacy », Equality, Diversity and Inclusion : An International 
Journal, Vol. 35, N° 3, p. 186-204.
Google Scholar https://doi.org/10.1108/EDI-08-2015-0067

ly, F. (2018). « Dépigmentation Cosmétique Volontaire (DCV) : enjeux sanitaires, pratiques, 
motivations et ébauches de solutions », La Peaulogie, N° 1.
Google Scholar

mAhé, A. et al. (2004). « La dépigmentation cosmétique à Dakar : facteurs socio-écono-
miques et motivations individuelles », Sciences sociales et santé, Vol. 22, N° 2, p. 5-33.
Google Scholar https://doi.org/10.3406/sosan.2004.1613

mArCuS, G. E. (1995). « Ethnography of the World System : The Emergence of Multi-Sited 
Ethnography », Annual Review of Anthropology », Vol. 24, N° 95, 95-117.
Google Scholar https://doi.org/10.1146/annurev.an.24.100195.000523

mbigi, L. (1994). « The spirit of African management », dans Christie, P. et al. (eds.), African 
Management : Philosophies, concepts and applications. Randburg : Knowledge Resources, 
[en ligne] : https://oerafrica.org/sites/default/files/PCS_Readings_section%202_
reading%206.pdf
Google Scholar

mileS M. D.; hubermAn, A. M. (2003). Analyse de données qualitatives, De Boeck, 2ème édition, 
Bruxelles.
Google Scholar

ndione, E. S. (1992). Le don et le Recours : ressorts de l’économie urbaine, Enda, Dakar.
Google Scholar

ngAmASSu, D. (2006), « Dynamisme du français dans les littératures francophones : 
perspective comparative », Actes des Journées Scientifiques Communes Chercheurs en 
langues et littératures : langue française, diversité culturelle et linguistique, p. 207-219.
Google Scholar

ngoutSop, M. T.; modiAne, H. S. (2018). « Crises et reconfigurations sociales en Afrique. 
La jeunesse au coeur des mouvements sociaux », SociologieS [En ligne], URL : http://
journals.openedition.org/sociologies/8006.
Google Scholar https://doi.org/10.4000/sociologies.8006

nKomo, S. M. (2015). « Challenges for Management and Business Education in a 
“Developmental” State : The Case of South Africa », Academy of Management Learning 
& Education, Vol. 14, N° 2, p. 242-258.
Google Scholar https://doi.org/10.5465/amle.2014.0323

nKomo, S. M. (2017). « Time to Look in the Mirror : Producing Management Theory and 
Knowledge for Africa », Africa Journal of Management, Vol. 3, N° 1, p. 7-16.
Google Scholar https://doi.org/10.1080/23322373.2017.1304629

http://scholar.google.com/scholar?q=Guero%20D.R.B.;%20Gueye,%20B.%20(2020).%20%C2%AB%C2%A0La%20pens%C3%A9e%20manag%C3%A9riale%20en%20Afrique%C2%A0:%20Revue%20historique%20d%E2%80%99un%20objet%20rampant%20sous%20influences%20multiples%20%C3%A0%20repenser%20suivant%20une%20approche%20par%20les%20finalit%C3%A9s%C2%A0%C2%BB,%20Revue%20Africaine%20de%20Gestion,%20Num%C3%A9ro%20sp%C3%A9cial%20AIMS-ASSG-RAG,%20p.%C2%A053-90.
http://scholar.google.com/scholar?q=Gueye,%20B.%20(2014).%20%C2%AB%C2%A0Doctrine%20Mouride,%20entre%20repr%C3%A9sentations%20communautaires%20et%20bricolage%20entrepreneurial%C2%A0:%20exploration%20du%20mod%C3%A8le%20entrepreneurial%20mouride%C2%A0%C2%BB,%20in%20%C2%AB%C2%A0La%20Doctrine%20dans%20l%E2%80%99espace%20africain%20francophone%C2%A0%C2%BB,%20Bruylant.
http://scholar.google.com/scholar?q=Ilie,%20C.,%20et%C2%A0al.%20(2020).%20%C2%AB%C2%A0Development%20of%20Business%20Schools%20in%20Emerging%20Markets%C2%A0:%20Learning%20through%20Adoption%20and%20Adaptation%C2%A0%C2%BB,%20Sustainability,%20Vol.%C2%A012,%20N%C2%B0%C2%A020,%208448.
https://doi.org/10.3390/su12208448
http://scholar.google.com/scholar?q=Jones,%20(1986).%20%C2%AB%C2%A0Management%20Development%C2%A0:%20An%20African%20Focus%C2%A0%C2%BB,%20Management%20Education%20and%20Development,%20Vol.%C2%A017,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A0202-216.
https://doi.org/10.1177/135050768601700306
http://scholar.google.com/scholar?q=Khapoya,%20V.%20(2012).%20%C2%AB%C2%A0African%20Nationalism%20and%20the%20Struggle%20for%20Freedom%C2%A0%C2%BB,%20dans%20V.%C2%A0Khapoya%20(eds.),%20The%20African%20Experience,%20Routledge,%204%C3%A8me%C2%A0%C3%A9dition,%20p.%C2%A0150-180.
https://doi.org/10.4324/9781315662596
http://scholar.google.com/scholar?q=Kothial,%20N.%20(2018).%20%C2%AB%C2%A0Moving%20beyond%20Mimicry%C2%A0:%20Developing%20Hybrid%20Spaces%20in%20Indian%20Business%20Schools%C2%A0%C2%BB,%20Academy%20of%20Management%20Learning%20&%20Education,%20Vol.%C2%A017,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A0137-154.
https://doi.org/10.5465/amle.2015.0137
http://scholar.google.com/scholar?q=Kuada%20J.%20(2013).%20%C2%AB%C2%A0Management%20Education%20in%20Africa%C2%A0:%20Prospects%20and%20challenges%C2%A0%C2%BB,%20dans%20A.%C2%A0I.,%20Jones%20V.%20et%20J.%20R.%20McIntyre%20(eds.),%20%C2%AB%C2%A0Innovation%20in%20Business%20Education%20in%20Emerging%20Markets%C2%A0%C2%BB%20Palgrave%20Macmillan.
https://doi.org/10.1057/9781137292964_2
http://scholar.google.com/scholar?q=Lee,%20M.%20P.%20et%C2%A0al.%20(2018).%20%C2%AB%C2%A0Blind%20Spots%20in%20African%20Management%20Education%C2%A0:%20An%20Examination%20of%20Issues%20Deserving%20Greater%20Attention%C2%A0%C2%BB,%20African%20Journal%20of%20Management,%20Vol.%C2%A04,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A0158-176.
https://doi.org/10.1080/23322373.2018.1458544
http://scholar.google.com/scholar?q=Lejeune,%20C.%20et%C2%A0al.%20(2015).%20%C2%AB%C2%A0How%20does%20Accreditation%20Influence%20the%20Dynamics%20of%20Organizational%20Identity%20for%20Business%20Schools%C2%A0?%C2%A0%C2%BB,%20Management%20international,%20Vol.%C2%A019,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A083-97.
https://doi.org/10.7202/1043004ar
http://scholar.google.com/scholar?q=Liu,%20H;%20Pechenkina,%20E.%20(2016).%20%C2%AB%C2%A0Staying%20quiet%20or%20rocking%20the%20boat%C2%A0?%20An%20Autoethnography%20of%20Organisational%20Visual%20white%20Supremacy%C2%A0%C2%BB,%20Equality,%20Diversity%20and%20Inclusion%C2%A0:%20An%20International%20Journal,%20Vol.%C2%A035,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%20186-204.
https://doi.org/10.1108/EDI-08-2015-0067
http://scholar.google.com/scholar?q=Ly,%20F.%20(2018).%20%C2%AB%C2%A0D%C3%A9pigmentation%20Cosm%C3%A9tique%20Volontaire%20(DCV)%C2%A0:%20enjeux%20sanitaires,%20pratiques,%20motivations%20et%20%C3%A9bauches%20de%20solutions%C2%A0%C2%BB,%20La%20Peaulogie,%20N%C2%B0%C2%A01.
http://scholar.google.com/scholar?q=Mah%C3%A9,%20A.%20et%C2%A0al.%20(2004).%20%C2%AB%C2%A0La%20d%C3%A9pigmentation%20cosm%C3%A9tique%20%C3%A0%20Dakar%C2%A0:%20facteurs%20socio-%C3%A9conomiques%20et%20motivations%20individuelles%C2%A0%C2%BB,%20Sciences%20sociales%20et%20sant%C3%A9,%20Vol.%C2%A022,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A05-33.
https://doi.org/10.3406/sosan.2004.1613
http://scholar.google.com/scholar?q=Marcus,%20G.%20E.%20(1995).%20%C2%AB%C2%A0Ethnography%20of%20the%20World%20System%C2%A0:%20The%20Emergence%20of%20Multi-Sited%20Ethnography%C2%A0%C2%BB,%20Annual%20Review%20of%20Anthropology%C2%A0%C2%BB,%20Vol.%C2%A024,%20N%C2%B0%C2%A095,%2095-117.
https://doi.org/10.1146/annurev.an.24.100195.000523
https://oerafrica.org/sites/default/files/PCS_Readings_section%202_reading%206.pdf
https://oerafrica.org/sites/default/files/PCS_Readings_section%202_reading%206.pdf
http://scholar.google.com/scholar?q=Mbigi,%20L.%20(1994).%20%C2%AB%C2%A0The%20spirit%20of%20African%20management%C2%A0%C2%BB,%20dans%20Christie,%20P.%20et%C2%A0al.%20(eds.),%20African%20Management%C2%A0:%20Philosophies,%20concepts%20and%20applications.%20Randburg%C2%A0:%20Knowledge%20Resources,%20%5Ben%20ligne%5D%C2%A0:%20https://oerafrica.org/sites/default/files/PCS_Readings_section%C2%A0%202_reading%C2%A0%206.pdf
http://scholar.google.com/scholar?q=Miles%20M.%20D.;%20Huberman,%20A.%20M.%20(2003).%20Analyse%20de%20donn%C3%A9es%20qualitatives,%20De%20Boeck,%202%C3%A8me%C2%A0%C3%A9dition,%20Bruxelles.
http://scholar.google.com/scholar?q=Ndione,%20E.%20S.%20(1992).%20Le%20don%20et%20le%20Recours%C2%A0:%20ressorts%20de%20l%E2%80%99%C3%A9conomie%20urbaine,%20Enda,%20Dakar.
http://scholar.google.com/scholar?q=Ngamassu,%20D.%20(2006),%20%C2%AB%C2%A0Dynamisme%20du%20fran%C3%A7ais%20dans%20les%20litt%C3%A9ratures%20francophones%C2%A0:%20perspective%20comparative%C2%A0%C2%BB,%20Actes%20des%20Journ%C3%A9es%20Scientifiques%20Communes%20Chercheurs%20en%20langues%20et%20litt%C3%A9ratures%C2%A0:%20langue%20fran%C3%A7aise,%20diversit%C3%A9%20culturelle%20et%20linguistique,%20p.%20207-219.
http://journals.openedition.org/sociologies/8006
http://journals.openedition.org/sociologies/8006
http://scholar.google.com/scholar?q=Ngoutsop,%20M.%20T.;%20Modiane,%20H.%C2%A0S.%20(2018).%20%C2%AB%C2%A0Crises%20et%20reconfigurations%20sociales%20en%20Afrique.%20La%C2%A0jeunesse%20au%20coeur%20des%20mouvements%20sociaux%C2%A0%C2%BB,%20SociologieS%C2%A0%5BEn%20ligne%5D,%20URL%C2%A0:%20http://journals.openedition.org/sociologies/8006.
https://doi.org/10.4000/sociologies.8006
http://scholar.google.com/scholar?q=Nkomo,%20S.%20M.%20(2015).%20%C2%AB%C2%A0Challenges%20for%20Management%20and%20Business%20Education%20in%20a%20%E2%80%9CDevelopmental%E2%80%9D%20State%C2%A0:%20The%20Case%20of%20South%20Africa%C2%A0%C2%BB,%20Academy%20of%20Management%20Learning%20&%20Education,%20Vol.%C2%A014,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A0242-258.
https://doi.org/10.5465/amle.2014.0323
http://scholar.google.com/scholar?q=Nkomo,%20S.%20M.%20(2017).%20%C2%AB%C2%A0Time%20to%20Look%20in%20the%20Mirror%C2%A0:%20Producing%20Management%20Theory%20and%20Knowledge%20for%20Africa%C2%A0%C2%BB,%20Africa%20Journal%20of%20Management,%20Vol.%C2%A03,%20N%C2%B0%C2%A01,%20p.%C2%A07-16.
https://doi.org/10.1080/23322373.2017.1304629


Heuristique d’un processus d’hybridation de l’enseignement du management en Afrique : pratique d’accommodements et risque de « xessalisation » d’une école de gestion 138

nzelibe, C. O. (1986). « The evolution of African management thought », International Studies 
of Management & Organization, Vol. 16, N° 2, p. 6-16.
Google Scholar https://doi.org/10.1080/00208825.1986.11656427

pAille, P.; muCChielli, A. (2005). L’analyse qualitative en sciences humaines et sociales, 
3ème édition, Collection U.
Google Scholar

pArKer, M. (2018). Shut Down the Business School : What’s Wrong with Management Education, 
Pluto Press, London.
Google Scholar

perrenoud, O. (2014). « Cadre intermédiaire dans une institution scolaire : vision d’ensei-
gnants », dans M. gArAnt et C. Letor (eds), Encadrement et leadership : Nouvelles pratiques 
en éducation formation, De Boeck Supérieur, p. 89-107.
Google Scholar https://doi.org/10.3917/dbu.letor.2014.01.0089

puCCiArelli, F.; KAplAn, A. (2016). « Competition and strategy in higher education : Managing 
complexity and uncertainty », Business Horizons, N° 59, p. 311-320.
Google Scholar https://doi.org/10.1016/j.bushor.2016.01.003

rondeAu, K. (2011). « L’autoethnographie : une quête de sens réflexive et conscientisée 
au coeur de la construction identitaire », Recherches Qualitatives, Vol. 30, N° 2, p. 48-70.
Google Scholar https://doi.org/10.7202/1084830ar

rottA, T.; teixeirA, R. (2019). « The Commodification of Knowledge and Information », dans 
M. Vidal (eds.),  The Oxford Handbook of Karl Marx, Oxford University Press, 
p. 379-399.
Google Scholar https://doi.org/10.1093/oxfordhb/9780190695545.013.23

SAfAvi, F. (1981). « A Model of Management Education in Africa », Academy of Management 
Review, Vol. 6, N° 2, p. 319-331.
Google Scholar https://doi.org/10.5465/amr.1981.4287863

SArr, F. (2016). « Afrotopia », Paris, Philippe Rey.
Google Scholar

SiltAoJA, M. et al. (2019). « ‘World-class’ fantasies : A neocolonial analysis of international 
branch campuses », Organization, Vol. 26, N° 1, p. 75-97.
Google Scholar https://doi.org/10.1177/1350508418775836

Steyn, C.; bell, D. (2015). Management index report 2014/2015. Stellenbosch, South Africa : 
Stellenbosch University Business School (Executive Education).
Google Scholar

thomAS, H. et al. A. (2016). Africa : The management education challenge. Bingley, West 
Yorkshire : Emerald Group Publishing.
Google Scholar

WAnderley, S. et al. (2021). « Recentering the Global South in the Making of Business 
School Histories : Dependency Ambiguity in Action », Academy of Management Learning 
& Education, Vol. 20, N° 3, p. 361-381.
Google Scholar https://doi.org/10.5465/amle.2020.0156

Wedlin, L. (2011). « Going Global : Rankings as Rhetorical Devices to Construct an International 
Field of Management Education », Management Learning, Vol. 42, N° 2, p. 199-218.
Google Scholar https://doi.org/10.1177/1350507610389683

youSfi, H. (2014). « Rethinking Hybridity in Postcolonial Contexts : What Changes and 
What Persists ? The Tunisian case of Poulina’s managers », Organization Studies, 
Vol. 35, N° 3, p. 393-421.
Google Scholar https://doi.org/10.1177/0170840613499751

zoogAh, B. D. (2021). « Historicizing Management and Organization in Africa », Academy 
of Management Learning & Education, Vol. 20, N° 3, p. 382-406.
Google Scholar https://doi.org/10.5465/amle.2020.0105

http://scholar.google.com/scholar?q=Nzelibe,%20C.%20O.%20(1986).%20%C2%AB%C2%A0The%20evolution%20of%20African%20management%20thought%C2%A0%C2%BB,%20International%20Studies%20of%20Management%20&%20Organization,%20Vol.%C2%A016,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A06-16.
https://doi.org/10.1080/00208825.1986.11656427
http://scholar.google.com/scholar?q=Paille,%20P.;%20Mucchielli,%20A.%20(2005).%20L%E2%80%99analyse%20qualitative%20en%20sciences%20humaines%20et%20sociales,%203%C3%A8me%C2%A0%C3%A9dition,%20Collection%20U.
http://scholar.google.com/scholar?q=Parker,%20M.%20(2018).%20Shut%20Down%20the%20Business%20School%C2%A0:%20What%E2%80%99s%20Wrong%20with%20Management%20Education,%20Pluto%20Press,%20London.
http://scholar.google.com/scholar?q=Perrenoud,%20O.%20(2014).%20%C2%AB%C2%A0Cadre%20interm%C3%A9diaire%20dans%20une%20institution%20scolaire%C2%A0:%20vision%20d%E2%80%99enseignants%C2%A0%C2%BB,%20dans%20M.%20Garant%20et%20C.%C2%A0Letor%20(eds),%20Encadrement%20et%20leadership%C2%A0:%20Nouvelles%20pratiques%20en%20%C3%A9ducation%20formation,%20De%20Boeck%20Sup%C3%A9rieur,%20p.%C2%A089-107.
https://doi.org/10.3917/dbu.letor.2014.01.0089
http://scholar.google.com/scholar?q=Pucciarelli,%20F.;%20Kaplan,%20A.%20(2016).%20%C2%AB%C2%A0Competition%20and%20strategy%20in%20higher%20education%C2%A0:%20Managing%20complexity%20and%20uncertainty%C2%A0%C2%BB,%20Business%20Horizons,%20N%C2%B0%C2%A059,%20p.%C2%A0311-320.
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2016.01.003
http://scholar.google.com/scholar?q=Rondeau,%20K.%20(2011).%20%C2%AB%C2%A0L%E2%80%99autoethnographie%C2%A0:%20une%20qu%C3%AAte%20de%20sens%20r%C3%A9flexive%20et%20conscientis%C3%A9e%20au%20coeur%20de%20la%20construction%20identitaire%C2%A0%C2%BB,%20Recherches%20Qualitatives,%20Vol.%C2%A030,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A048-70.
https://doi.org/10.7202/1084830ar
http://scholar.google.com/scholar?q=Rotta,%20T.;%20Teixeira,%20R.%20(2019).%20%C2%AB%C2%A0The%20Commodification%20of%20Knowledge%20and%20Information%C2%A0%C2%BB,%20dans%20M.%20Vidal%20(eds.),%20The%20Oxford%20Handbook%20of%20Karl%20Marx,%20Oxford%20University%20Press,%20p.%C2%A0379-399.
https://doi.org/10.1093/oxfordhb/9780190695545.013.23
http://scholar.google.com/scholar?q=Safavi,%20F.%20(1981).%20%C2%AB%C2%A0A%20Model%20of%20Management%20Education%20in%20Africa%C2%A0%C2%BB,%20Academy%20of%20Management%20Review,%20Vol.%C2%A06,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A0319-331.
https://doi.org/10.5465/amr.1981.4287863
http://scholar.google.com/scholar?q=Sarr,%20F.%20(2016).%20%C2%AB%C2%A0Afrotopia%C2%A0%C2%BB,%20Paris,%20Philippe%20Rey.
http://scholar.google.com/scholar?q=Siltaoja,%20M.%20et%C2%A0al.%20(2019).%20%C2%AB%C2%A0%E2%80%98World-class%E2%80%99%20fantasies%C2%A0:%20A%20neocolonial%20analysis%20of%20international%20branch%20campuses%C2%A0%C2%BB,%20Organization,%20Vol.%C2%A026,%20N%C2%B0%C2%A01,%20p.%C2%A075-97.
https://doi.org/10.1177/1350508418775836
http://scholar.google.com/scholar?q=Steyn,%20C.;%20Bell,%20D.%20(2015).%20Management%20index%20report%202014/2015.%20Stellenbosch,%20South%20Africa%C2%A0:%20Stellenbosch%20University%20Business%20School%20(Executive%20Education).
http://scholar.google.com/scholar?q=Thomas,%20H.%20et%C2%A0al.%20A.%20(2016).%20Africa%C2%A0:%20The%20management%20education%20challenge.%20Bingley,%20West%20Yorkshire%C2%A0:%20Emerald%20Group%20Publishing.
http://scholar.google.com/scholar?q=Wanderley,%20S.%20et%C2%A0al.%20(2021).%20%C2%AB%C2%A0Recentering%20the%20Global%20South%20in%20the%20Making%20of%20Business%20School%20Histories%C2%A0:%20Dependency%20Ambiguity%20in%20Action%C2%A0%C2%BB,%20Academy%20of%20Management%20Learning%20&%20Education,%20Vol.%C2%A020,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A0361-381.
https://doi.org/10.5465/amle.2020.0156
http://scholar.google.com/scholar?q=Wedlin,%20L.%20(2011).%20%C2%AB%C2%A0Going%20Global%C2%A0:%20Rankings%20as%20Rhetorical%20Devices%20to%20Construct%20an%20International%20Field%20of%20Management%20Education%C2%A0%C2%BB,%20Management%20Learning,%20Vol.%C2%A042,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A0199-218.
https://doi.org/10.1177/1350507610389683
http://scholar.google.com/scholar?q=Yousfi,%20H.%20(2014).%20%C2%AB%C2%A0Rethinking%20Hybridity%20in%20Postcolonial%20Contexts%C2%A0:%20What%20Changes%20and%20What%20Persists%C2%A0?%20The%20Tunisian%20case%20of%20Poulina%E2%80%99s%20managers%C2%A0%C2%BB,%20Organization%20Studies,%20Vol.%C2%A035,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A0393-421.
https://doi.org/10.1177/0170840613499751
http://scholar.google.com/scholar?q=Zoogah,%20B.%20D.%20(2021).%20%C2%AB%C2%A0Historicizing%20Management%20and%20Organization%20in%20Africa%C2%A0%C2%BB,%20Academy%20of%20Management%20Learning%20&%20Education,%20Vol.%C2%A020,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A0382-406.
https://doi.org/10.5465/amle.2020.0105


Heuristique d’un processus d’hybridation de l’enseignement du management en Afrique : pratique d’accommodements et risque de « xessalisation » d’une école de gestion 139

ANNEXE 1

Liste des documents relatifs au processus EDAF

1. Compte rendu de la visite de Mentoring EDAF du 5 au 10 Novembre 2015 (10 pp.)
2. Compte rendu de la visite de Mentoring EDAF du 5 au 10 Novembre 2015 avec des inputs du Conseiller Scientifique relatifs au Chantier 4 du document cadre (12 pp.)
3. Compte rendu de la visite de Mentoring EDAF du 18 au 29 Avril 2016 (10 pp.)
4. Document cadre sur les Objectifs de Développement de l’IAM retenus dans le cadre du Mentoring EDAF (15 pp.)

ANNEXE 2

Liens vers les vidéos en ligne analysées/consultées

Africa 24, (2018). « Décryptage - Sénégal : Moustapha Guirassy, Président fondateur du groupe IAM », vidéo mise en ligne le 17 mars 2018 : https://www.youtube.com/
watch ?v=v-Zsl4o1_P0&ab_channel=Africa24

CoachGbaguidi TV, (2013). « Dernier speech pré-immersion Kédougou 2012 », vidéo mise en ligne le 12 novembre 2013 : https://www.youtube.com/
watch ?v=I1ZhNuAQ9XY&ab_channel=CoachGbaguidiTV

Groupeiam TV, (2013). « IAM 10 ans déjà », vidéo mise en ligne le 28 septembre 2013 : https://www.youtube.com/watch ?v=drrc6LYq5oo&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2013). « Sortie de promo du samedi 4 juin 2011 sur Africa 24 », vidéo mise en ligne le 28 septembre 2013 : https://www.youtube.com/

watch ?v=E4TU031UwwY&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2013). « Sortie de promotion 2011 », vidéo mise en ligne le 28 septembre 2013 : https://www.youtube.com/watch ?v=Am4QgBuZeHo&ab_channel=GroupeiamTV
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Groupeiam TV, (2013). « AGE : Immersion Kayes 2010 », vidéo mise en ligne le 1er octobre 2013 : https://www.youtube.com/watch ?v=mOjWfU9fmLw&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2013). « IAM : une passion, une vision », vidéo mise en ligne le 10 octobre 2013 : https://www.youtube.com/watch ?v=Ysg6MDgxFxY&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2013). « Remue-méninges décembre 2011 », vidéo mise en ligne le 14 octobre 2013 : https://www.youtube.com/

watch ?v=DMiebMeh0Zo&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2013). « Les iamois préparés à la responsabilité sociale dans les organisations », vidéo mise en ligne le 19 octobre 2013 : https://www.youtube.com/

watch ?v=gMoqk8-aoxs&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2013). « IAM : vision, projets et perspectives », vidéo mise en ligne le 19 octobre 2013 : https://www.youtube.com/

watch ?v=l3Ui-RJFz2M&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2013). « Guirassy Ethiolo Montagne », vidéo mise en ligne le 23 novembre 2013 : https://www.youtube.com/watch ?v=jaHTWrc_djU&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2013). « Guirassy Ethiolo la nuit », vidéo mise en ligne le 23 novembre 2013 : https://www.youtube.com/watch ?v=6wHH1EaP3hQ&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2013). « Spot programme d’immersion », vidéo mise en ligne le 23 novembre 2013 : https://www.youtube.com/

watch ?v=MDk4xZzR5Kw&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2014). « La mobilité internationale des étudiants iamois avec le partenariat IAM/IESEG », vidéo mise en ligne le 28 février 2014 : https://www.youtube.com/

watch ?v=s1AFMTO6hbA&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2014). « Sortie de Promo IAM 2k14 », vidéo mise en ligne le 29 août 2014 : https://www.youtube.com/watch ?v=WK8s5lhLP2U&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2014). « IAM – Responsabilité Sociale des Entreprises », vidéo mise en ligne 15 septembre 2014 : https://www.youtube.com/

watch ?v=dq0Mr9VVT3Q&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2014). « IAM – Inauguration École Doctorale », vidéo mise en ligne 15 septembre 2014 : https://www.youtube.com/

watch ?v=1WoKMqlo6ck&ab_channel=GroupeiamTV
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ANNEXE 2

Liens vers les vidéos en ligne analysées/consultées

Groupeiam TV, (2016). « Publireportage IAM 2016 », vidéo mise en ligne le 8 novembre 2016 : https://www.youtube.com/watch ?v=SCDaDSISEgY&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2016). « Journal N° 2 PIK 2016 », vidéo mise en ligne 25 novembre 2016 : https://www.youtube.com/watch ?v=GtW3_KHkpOE&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2016). « Journal N° 3 PIK 2016 », vidéo mise en ligne le 29 novembre 2016 : https://www.youtube.com/watch ?v=kaniKXzMdV4&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2017). « JT pré-immersion 2017 », vidéo mise en ligne le 25 novembre 2017 : https://www.youtube.com/watch ?v=JD41xrBYOk0&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2018). « Innovation et entrepreneuriat social à l’IAM », vidéo mise en ligne le 30 janvier 2018 : https://www.youtube.com/

watch ?v=b2v_OUWVSp0&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2018). « Le Ministre Mame Mbaye Niang livre ses leçons de vie aux étudiants de l’IAM », vidéo mise en ligne le 31 janvier 2018 : https://www.youtube.com/

watch ?v=Nu4NDVAg08g&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2018). « Les entretiens Eurafricains de Dakar avec Moustapha Mamba Guirassy », vidéo mise en ligne le 1er février 2018 : https://www.youtube.com/

watch ?v=ntNDmjWTbV0&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2018). « Les entretiens Eurafricains de Dakar avec M. Babacar Lô », vidéo mise en ligne le 2 février 2018 : https://www.youtube.com/

watch ?v=LlisoUw_AaM&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2018). « Les entretiens Eurafricains de Dakar avec M. Mounirou Ndiaye », vidéo mise en ligne le 3 février 2018 : https://www.youtube.com/

watch ?v=yjdrDmUcPIA&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2018). « Les entretiens Eurafricains de Dakar avec M. Tidiane Sylla », vidéo mise en ligne le 3 février 2018 : https://www.youtube.com/

watch ?v=6RM_cjHhPdQ&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2018). « Les entretiens Eurafricains de Dakar avec Dr Zacharia Tiemtoré », vidéo mise en ligne le 4 février 2018 : https://www.youtube.com/

watch ?v=WLzftop07eI&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2018). « Les entretiens Eurafricains de Dakar avec Dr Djiby Diakhaté », vidéo mise en ligne le 4 février 2018 : https://www.youtube.com/

watch ?v=ntNDmjWTbV0&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2018). « Talibayship Model By Moustapha Guirassy, IAM Group President360p », vidéo mise en ligne le 22 novembre 2019 : https://www.youtube.com/

watch ?v=1uRUxIvnENQ&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2019). « Le programme d’immersion de l’IAM », vidéo mise en ligne le 29 décembre 2019 : https://www.youtube.com/

watch ?v=6hDFSiCen30&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2020). « IAM Green Camp – Discours du président Moustapha Mamba Guirassy, Kédougou 2019 », vidéo mise en ligne 4 janvier 2020 : https://www.youtube.com/

watch ?v=ye7apVK6dhw&ab_channel=GroupeiamTV
Groupeiam TV, (2020). « Graduation IAM UQAC », vidéo mise en ligne le 27 janvier 2020 : https://www.youtube.com/watch ?v=GBi-XB3CQNU&ab_channel=GroupeiamTV
IAM (2019). Spot de présentation du « Green Camp IAM 2019 » mis en ligne le 12 décembre 2019 sur la page facebook de l’IAM : https://www.facebook.com/GroupeIAM/

videos/485310875440210
IAM, (2018). Capsule de présentation du BBA mise en ligne le 4 septembre 2018 sur la page facebook de l’IAM : https://www.facebook.com/GroupeIAM/

videos/1909982179067850
IAM, (2018). Capsule de présentation du GBBA mise en ligne le 5 septembre 2018 sur la page facebook de l’IAM : https://www.facebook.com/GroupeIAM/

videos/238504023502607
IAM, (2019). Capsule plaidoyer de diverses personnes impliquées dans le programme d’immersion pour le compte de l’administration, mise en ligne le 23 janvier 2019 sur la 

page facebook de l’IAM : https://www.facebook.com/GroupeIAM/videos/249926982594872
Moustapha Guirassy, (2018). « Mon discours aux étudiants de l’IAM [à Dindéfelo] », vidéo mise en ligne le 30 décembre 2018 : https://www.youtube.com/

watch ?v=kCRSw4ZkicU&ab_channel=MoustaphaGuirassy
NB : Les vidéos mis en exergue à l’aide d’une Trame de fond grise sont celles dont les contenus ont servi dans l’analyse finale.
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https://www.youtube.com/watch?v=kaniKXzMdV4
https://www.youtube.com/watch?v=JD41xrBYOk0
https://www.youtube.com/watch?v=b2v_OUWVSp0&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=b2v_OUWVSp0&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=Nu4NDVAg08g&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=Nu4NDVAg08g&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=ntNDmjWTbV0&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=ntNDmjWTbV0&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=LlisoUw_AaM&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=LlisoUw_AaM&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=yjdrDmUcPIA&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=yjdrDmUcPIA&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=6RM_cjHhPdQ&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=6RM_cjHhPdQ&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=WLzftop07eI&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=WLzftop07eI&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=ntNDmjWTbV0&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=ntNDmjWTbV0&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=1uRUxIvnENQ&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=1uRUxIvnENQ&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=6hDFSiCen30&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=6hDFSiCen30&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=ye7apVK6dhw&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=ye7apVK6dhw&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.youtube.com/watch?v=GBi-XB3CQNU&ab_channel=GroupeiamTV
https://www.facebook.com/GroupeIAM/videos/485310875440210
https://www.facebook.com/GroupeIAM/videos/485310875440210
https://www.facebook.com/GroupeIAM/videos/1909982179067850
https://www.facebook.com/GroupeIAM/videos/1909982179067850
https://www.facebook.com/GroupeIAM/videos/238504023502607
https://www.facebook.com/GroupeIAM/videos/238504023502607
https://www.facebook.com/GroupeIAM/videos/249926982594872
https://www.youtube.com/watch?v=kCRSw4ZkicU&ab_channel=MoustaphaGuirassy
https://www.youtube.com/watch?v=kCRSw4ZkicU&ab_channel=MoustaphaGuirassy
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ANNEXE 4

Photo prise à l’issue d’une séance du Module 
« Pratique d’Entreprise »

Certains apprenants n’étant pas réguliers sur la remise de leurs devoirs au 
coach ont bizarrement changé de comportements depuis qu’on a quitté les 
tables en classe pour s’asseoir sur les nattes et de plus sur les espaces en 
plein air (Logique Habituelle chez les Africains).

Crédit photo et commentaire : Magatte Maguy Ba, Chargé du Module de Pratique d’Entreprise

ANNEXE 3

Liste des articles/entretiens parus dans la presse

1.   Adama Wade (2015) (Entretien réalisé par). Publié dans le dossier spécial 
« Grandes écoles, moteur de l’émergence du Sénégal » du magazine 
Financial Afrik N° 23, du 15 novembre au 14 décembre 2015, mis en ligne 
le 12 juin 2016 : https://www.financialafrik.com/2016/06/12/entretien-
avec-moustapha-guirassy-president-fondateur-de-liam/

2.   Marion Douet (2014). « Portrait : Moustapha Guirassy, ouvert à tout », 
article disponible sur le site internet du magazine Jeune Afrique, mis en 
ligne le 14 mai 2015 : https://www.jeuneafrique.com/231563/economie/
portrait-moustapha-guirassy-ouvert-a-tout/

3.   Anonyme (2014). « ISM-IAM, vers une alliance d’Excellence », article paru 
dans le magazine Réussir dans sa livraison du mois d’octobre 2014.

4.   Anonyme (2020). « Formation d’une trentaine de personnes en management 
des organisations : L’IAM et l’UQAC, une codiplomation « gagnant-gagnant », 
article disponible sur le site internet du quotidien sénégalais, Le Soleil, mis 
en ligne le 27 janvier 2020 : https://www.lequotidien.sn/formation-dune-
trentaine-de-personnes-en-management-des-organisations-liam-et-luqac-
une-codiplomation-gagnant-gagnant/

https://www.financialafrik.com/2016/06/12/entretien-avec-moustapha-guirassy-president-fondateur-de-liam/
https://www.financialafrik.com/2016/06/12/entretien-avec-moustapha-guirassy-president-fondateur-de-liam/
https://www.jeuneafrique.com/231563/economie/portrait-moustapha-guirassy-ouvert-a-tout/
https://www.jeuneafrique.com/231563/economie/portrait-moustapha-guirassy-ouvert-a-tout/
https://www.lequotidien.sn/formation-dune-trentaine-de-personnes-en-management-des-organisations-liam-et-luqac-une-codiplomation-gagnant-gagnant/
https://www.lequotidien.sn/formation-dune-trentaine-de-personnes-en-management-des-organisations-liam-et-luqac-une-codiplomation-gagnant-gagnant/
https://www.lequotidien.sn/formation-dune-trentaine-de-personnes-en-management-des-organisations-liam-et-luqac-une-codiplomation-gagnant-gagnant/
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ANNEXE 5

Caractéristiques de quelques « Global Immersion Field Trip »

Institution Intitule Destinations Durée Objectifs déclarés Points inscrits au programme
Berkeley College Global 

Immersion
Internationale : Allemagne, 
Inde, etc.

8 jours  - Comprendre la culture d’affaires des pays 
visités;

 - Déceler des opportunités entrepreneuriales

 - Visites d’entreprises;
 - Rencontres avec des hommes d’affaires;
 - Rencontres avec d’autres étudiants

Fordham University : 
Gabelli School 
of Business

Global 
Immersion

Internationale : Allemagne, 
Grèce, Inde, Israël, Italie, 
Japon, Singapour, etc.

10 jours  - Découvrir la culture d’affaires de plusieurs 
pays;

 - Nouer des contacts avec des partenaires 
potentiels

 - Visites d’entreprises, de marchés boursiers;
 - Rencontres avec des chefs d’entreprise;
 - Visites de sites historiques;
 - Réseautage avec des alumni

Harvard Business 
School

Field Global 
Immersion

Internationale : Brésil, 
Inde, Maroc, etc.

7 jours  - Confronter les étudiants à des défis locaux 
réels;

 - Améliorer l’intelligence culturelle et la capacité 
d’adaptation des étudiants;

 - Renforcer la conviction humaniste

 - Visites d’entreprises;
 - Rencontres avec des chefs d’entreprise;
 - Rencontres avec des responsables Étatiques;
 - Conférences;
 - Rencontres avec des alumni

London Business 
School

Global 
Immersion 
Field Trips

Internationale : Afrique du 
Sud, Chine, Corée du Sud, 
Inde, Nigeria

14 jours  - Offrir une expérience transformatrice;
 - Faire découvrir de nouveaux environnements;
 - Exposer les étudiants aux réalités des 
nouvelles économies

 - Visites d’entreprise;
 - Rencontres avec des chefs d’entreprise;
 - Conférences;
 - Actions humanitaires.

Pennsylvania State 
University : Smeal 
College of Business

Global 
Immersion

Internationale : Afrique 
du Sud, Argentine, Chili, 
Chine, Croatie, Inde, Pérou, 
République Tchèque, 
Turquie

10 jours  - Découvrir des environnements et cultures 
d’affaires des pays émergents;

 - Acquérir une expérience internationale;
 - Obtenir des informations commerciales.

 - Visites d’entreprise;
 - Rencontres avec des chefs d’entreprise;
 - Rencontre avec des hommes politiques;
 - Réseautage;
 - Évènements culturels.

University of 
Pennsylvania : The 
Wharton School

Global 
Immersion 
Program

Internationale : Chine, 
Corée du Sud, Inde, Pays 
du Moyen Orient.

10 jours  - Découvrir des environnements et cultures 
d’affaires différentes;

 - Découvrir des pratiques d’affaires différentes;
 - Renforcer la capacité d’interactions 
interculturelles

 - Visites d’entreprises;
 - Rencontres avec des chefs d’entreprise;
 - Conférences;
 - Etc.

NB : Tableau construit à partir des informations disponibles sur les sites internet des différents établissements évoqués : 
Berkeley College : https://berkeleycollege.edu/mba-track-newsletter/2019/November/global-immersion-mba-students-prepare-for-interconnected-world/index.html (consulté le 04/05/2021)
Gabelli School of Business (Fordham University) : https://www.fordham.edu/info/24495/global_business_education/3274/global_immersion (consulté le 05/05/2021)
Harvard Business School : https://www.hbs.edu/mba/blog/post/what-is-field-global-immersion (consulté le 30/04/2021)
London Business School : https://www.london.edu/masters-degrees/masters-in-management/programme-content/learning-experience (consulté le 05/05/2021)
Smeal College of Business (Pennsylvania State University) : https://mba.smeal.psu.edu/academic-experience/experiential-learning/immersions-1/global-immersion (Consulté 30/04/2021)
The Wharton School (University of Pennsylvania) : https://gip.wharton.upenn.edu/ (consulté le 03/05/2021)
The Wharton School (University of Pennsylvania) : https://gip.wharton.upenn.edu/gip-program-structure/ (consulté le 03/05/2021)
The Wharton School (University of Pennsylvania) : https://www.wharton.upenn.edu/story/why-mbas-traveled-to-south-korea-for-a-global-immersion-program/ (consulté le 03/05/2021)

https://berkeleycollege.edu/mba-track-newsletter/2019/November/global-immersion-mba-students-prepare-for-interconnected-world/index.html
https://www.fordham.edu/info/24495/global_business_education/3274/global_immersion
https://www.hbs.edu/mba/blog/post/what-is-field-global-immersion
https://www.london.edu/masters-degrees/masters-in-management/programme-content/learning-experience
https://mba.smeal.psu.edu/academic-experience/experiential-learning/immersions-1/global-immersion
https://gip.wharton.upenn.edu/
https://gip.wharton.upenn.edu/gip-program-structure/
https://www.wharton.upenn.edu/story/why-mbas-traveled-to-south-korea-for-a-global-immersion-program/
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ANNEXE 6A

Mystères de Kenioto / Préambule
ANNEXE 6B

Mystères de Kenioto / Sensibilisation

Ce qui se passe à Kenioto, 
reste à Kenioto.

Gardez vos souvenirs svp

Si ça a réussi pour vous et avec vous, c’est parce  
que vos anciens ont bien gardé le mystère.

Si vous dévoilez avec vos selfies et photos, ça  
ne servirait à rien de faire le Green camp next year.

On cache et ça passe
On dévoile et ça casse...

#Greencamp
Tout reste à KeniotoLand

ANNEXE 7

Images et citations de quelques personnages visibles sur les 
murs du bâtiment principal

Crédit photo : Auteurs (Prise de vue effectuée le 28 septembre 2020)

ANNEXE 8

Mosaïque de photos de quelques figures emblématiques 
des « peuples » noirs

Crédit photo : Auteurs (Prise de vue effectuée le 29 avril 2019)


