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Résumé 
Quelle est la dynamique managériale des start-ups digitales au Bénin ? 
Pour y répondre, trois start-ups qui font du commerce électronique ont 
été suivies et analysées à l’aide d’un modèle qui combine la démarche 
contextualiste et des approches explicatives, rationalistes, politiques et 
contingentes. La recherche qualitative et la stratégie d’étude de cas ont 
été mobilisées. Notre analyse a montré que les styles de management 
adoptés par les dirigeants des start-ups digitales sont à la fois panoptiques 
et polyphoniques. La combinaison des deux styles a permis de faire 
émerger de nouvelles catégories d’acteurs spécifiques au contexte 
culturel béninois et ayant contribué à la satisfaction conjointe des parties 
prenantes : les administrateurs des forums WhatsApp, les vendeurs 
sociaux sur les réseaux sociaux, les communities managers, les leaders 
d’opinion ethnique et religieuse, les pasteurs des églises, les 
psychologues traditionnels de proximité. 

Mots clés : Start-ups digitales, panoptique, polyphonique, réseaux 
sociaux. 
 

Abstract  
What is the managerial dynamic of digital start-ups in Benin? To answer 
this question, three e-commerce start-ups were monitored and analyzed 
using a model that combines the contextualist approach with explanatory, 
rationalist, political and contingent approaches. Qualitative research and 
case study strategy were mobilized. Our analysis has shown that the 
management styles adopted by the leaders of digital start-ups are both 
panoptic and polyphonic. The combination of the two styles made it 
possible to bring out new categories of actors specific to the Beninese 
cultural context and having contributed to the joint satisfaction of the 
stakeholders: WhatsApp forum administrators, social sellers on social 
networks, community managers, ethnic and religious opinion leaders, 
church pastors and local traditional psychologists. 

Key words : Digital start-ups, panoptic, polyphonic, social network 
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1. Introduction 
L’entrepreneuriat occupe une place de plus en plus importante dans les 
économies nationales. Dès lors, beaucoup d’auteurs considèrent que la 
création d’entreprises est un enjeu majeur pour le développement de 
toute nation dans la mesure où elle est la principale source de richesse et 
de lutte contre le chômage (Moreau, 2004). 

L’évolution rapide des technologies de plus en plus complexes et la 
mondialisation de l’économie ont favorisée la création et le 
développement des entreprises innovantes à fort contenu de savoir 
(Haddad, 2013).  Pour Krieger (2001), la création et le développement 
des start-up, ces nouvelles entreprises innovantes et à fort potentiel de 
croissance, sont devenus des enjeux majeurs pour les pays. Si les 
entreprises innovantes et les déterminants qui sont à l’origine de leur 
émergence font l’objet de nombreux travaux, en revanche, la création 
proprement dite des entreprises innovantes dans les pays en 
développement n’a pas donné lieu à des publications très nombreuses.  

Les start-ups, jouent alors un rôle important dans l’économie mondiale. 
Elles ne représentent qu’une forme particulière de PME, caractérisée par 
l’innovation, la technologie et la croissance rapide (Hurel, 2000). Dans ce 
sens, ces nouvelles formes d’entreprises doivent être gérées avec autant 
de rigueur et de professionnalisme qu’une entreprise traditionnelle. Créer 
donc une start-up est, plus que jamais, une aventure passionnante mais 
l’improvisation n’est pas de mise  (Krieger, 2001). 

C’est pourquoi, Tarillon (2017) pense que le dirigeant de la start-up doit 
être prêt à ouvrir et formaliser sa structure de gouvernance mais aussi à 
accorder un large rôle à ses actionnaires (à la fois cognitif et coercitif) 
pour soutenir la croissance de sa société. C’est donc uniquement 
l’environnement (le marché, les actionnaires et les partenaires, un 
développement plus rapide, etc.) qui va la transformer en start-up 
(Krieger, 2001). 

 

> La dynamique managériale des Start-ups digitales au Bénin
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Par ailleurs, Littee et Krieger (2013) estiment que la start-up renvoie à 
une idée de taille, en nombre d’employés comme en chiffre d’affaires.  
Mais qu’au-delà de la taille et de l’innovation, elle est avant tout un 
modèle de management, une absence de structures contraignantes, des 
liens informels entre les collaborateurs et la gestion de l’incertitude et du 
risque. Ces caractéristiques sont propres aux entreprises africaines malgré 
les multiples atouts qu’offre le continent. Ce constat appelle à penser à un 
système de management des entreprises adapté au contexte africain 
(Boubakary, 2016).  

Si plusieurs travaux ont cherché à expliquer comment les facteurs 
organisationnels des entreprises africaines pouvait affecter leur 
performance (Pettersen et al., 2011 ; Ndjambou et Sassine, 2014 ; Ngok 
Evina, 2014), la plupart de ces travaux se sont intéressés aux systèmes de 
gouvernance des entreprises (Mendy, 2014 ; Pige et Sangue-Fotso, 
2014), aux valeurs culturelles (Hernandez, 2007), aux pratiques éthiques 
(Chitou, 2013), et peu d’entre eux ont tenu compte des facteurs de 
contingence (Boukar, 2009). 

Alors dans un tel contexte d’incertitude, quelle est la dynamique 
managériale des start-ups digitales au Bénin ? 

L’analyse contextualiste de Pettigrew (1985), s’appuie sur une vision 
systémique de l’organisation et selon une approche multidimensionnelle 
qui articule le contexte, le contenu et le processus (Pichault, 2005).  Les 
recherches de Pettigrew révèlent aussi que les entreprises qui opèrent 
dans des contextes économiques, politiques et institutionnels similaires se 
distinguent considérablement en termes de performance, en raison d’une 
part, de facteurs internes aux entreprises, et d’autre part de fac teurs liés 
aux mécanismes sous-jacents au contexte dans lequel elles opèrent 
(Pettigrew et al., 1990 ; Pettigrew et Whipp, 1991). Autrement dit, la 
performance est induite par un processus de management qui intègre 
l’environnement dans lequel la firme opère.  

Ainsi, trois questions se dégagent de la présente recherche : (1) En quoi 
la complexité qui caractérise les start-ups peut-elle influencer le style de 
management des dirigeants de ces start-ups digitales? (2) En quoi le 
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contexte d’incertitude caractéristique de l’environnement culturel 
béninois peut-il influencer le style de management des dirigeants des 
start-ups digitales ? Et (3) En quoi les jeux de pouvoir entre les acteurs en 
présence peuvent-ils influencer le style de management des start-ups 
digitales ? 

La présente recherche vise à répondre à ces différentes questions et 
poursuit comme objectif principal, l’analyse du style de management des 
dirigeants des start-ups digitales en contexte d’incertitude culturel 
béninois. 

De façon spécifique, il s’agira (1) d’identifier les facteurs de la 
complexité qui influencent le style de management des dirigeants des 
start-up, ensuite déterminer l’influence du contexte d’incertitude sur le 
style de management de leurs dirigeants. Enfin, comprendre l’influence 
des jeux de pouvoir sur le style de management des dirigeants des start -
ups.     

 

2. Conceptualisation de la dynamique managériale des 
start-ups 

Il se présente sur trois points essentiels. Il aborde dans un premier temps, 
le cadre conceptuel des start-ups digitales, dans un deuxième point, le 
contexte d’incertitude des start-ups digitales et dans un troisième temps, 
les caractéristiques des styles de management des dirigeants.    

 

2.1 Cadre conceptuel des Start-ups digitales 

Le mot startup est un mot anglais d’origine américaine, ellipse de startup 
company, qui signifie « société qui démarre ». Le mot "startup" n'est pas 
un anglicisme pour juste dire "jeune entreprise qui démarre" ou 
"entreprise technologique" (Chevalier, 2017). Pour l’auteur, il faut 
l’appréhender d’un côté comme une structure dont l’enjeu majeur est 
d'avoir des process efficaces, pour atteindre le meilleur service possible 
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avec un fonctionnement optimal. De l'autre côté, il s’agit d’une structur e 
exploratrice, en expérimentation, afin de satisfaire en valeur le client. Ce 
faisant, elle doit pouvoir gagner considérablement de l'argent grâce aux 
innovations permanentes. Selon Barabel et al., (2018), chaque innovation 
détaillée correspond à la présentation d’une start-up et de la vision de ses 
dirigeants. Pour Hurel (2000), une start-up peut se définir comme une 
entreprise créée récemment, innovante par son secteur d’activité, par ses 
méthodes de commercialisation ou son mode de développement, 
connaissant une croissance rapide en matière de chiffre d’affaires et de 
capital. Cependant, pour Chevalier (2017), la définition qui fait 
l’unanime et la plus acceptée de nos jours, est celle de Steve Blank (un 
des Godfathers de la Silicon Valley). Ce dernier définit une start-up 
comme une organisation temporaire à la recherche d’un business model 
industrialisable et permettant une croissance exponentielle. La start -up 
est qualifiée de digitale quand elle intervient dans le commerce en ligne 
avec des innovations technologiques.  

Dans la littérature sur l’entrepreneuriat, il ressort que l’entrepreneuriat  en 
ligne reste un enjeu majeur pour le développement des nations (Zaheer, 
2015). Par conséquent, de plus en plus les chercheurs s’intéressent à 
l’entrepreneuriat en ligne et aussi de nouvelles entreprises 
technologiquement innovantes voient le jour de plus en plus. Dans la 
littérature du management stratégique, les théories du business modèle, la 
création de valeur, le développement et la croissance de nouvelles 
entreprises ont récemment trouvé des applications dans les start -ups 
digitales. La transformation numérique, également dénommée 
digitalisation, est un concept encore protéiforme dont les acceptions 
diffèrent entre universitaires et praticiens (Baudoin et al., 2016). 

Parmi les premiers certains la caractérisent comme “les changements 
induits par les technologies numériques dans tous les aspects de la vie 
humaine” (Stolterman et Fors, 2004). Sous la pression de nouveaux 
entrants et pour s’adapter aux nouveaux comportements des 
consommateurs ou encore pour tirer profit des outils technologiques en 
termes d’innovation ou de productivité, les entreprises sont appelées à 
repenser leurs processus et la façon dont elles interagissent avec leurs 
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parties prenantes. La vitesse et la magnitude de la transformation en 
cours, portée par la dernière vague de TIC amènent certains auteurs à 
parler “d’acceluction” (Bounfour, 2016). Ce néologisme met en exergue 
d’une part une large extension du champ de la production de valeur par 
les entreprises, d’autre part l’accélération numérique conduit à 
l’instantanéité des échanges au sein de la société et de l’entreprise. Ces 
deux éléments semblent effectivement caractériser la transformation 
numérique en cours.  

Les start-ups digitales sont devenues de forts concurrents les entreprises 
qui existaient de façon formelle (Nylen et Holmström, 2015). Que ce soit 
en perturbant ou en organisant des agents de changement, les start -ups 
digitales changent le comportement humain (Zaheer, 2015). Il n’existe 
pas de «tyrannie de la distance» sur un réseau mondial de plus de 2,8 
milliards d'utilisateurs connectés à Internet dans le monde (Meeker, 
2015) avec une qualité améliorée des connexions haut débit et de la 
pénétration croissante des smartphones.  Ainsi, ces entreprises placent 
désormais le client, le patient ou l’usager au centre de leur  organisation. 
On parle de « Customer centric/patient centric ». (Baudoin et al., 2016). 
Ces entreprises s’adaptent à ce que leurs cibles attendent. Par exemple la 
messagerie texte de WhatsApp a entravé le service de messagerie lucratif 
du secteur des télécommunications. Pour le grand public, elles proposent 
des solutions orientées « expérience de vie » et « bénéfice de vie ». Des 
solutions intégrées fondées, sur une combinaison de produits, services et 
une offre globale de bout en bout, sont désormais présentés au marché en 
intégrant le digital. Les grands groupes deviennent des architectes, des 
assembleurs, des intégrateurs de chaîne de valeur sur leur marché. 

L’intensité digitale est appréciée selon deux axes (Baudoin et al., 2016). 
Le premier est celui de la digitalisation des processus de l’entreprise. 
Cela consiste à lister les processus de l’organisation, à s’assurer de leur 
éligibilité digitale et à mesurer leur niveau de digitalisation. Cela produit 
un pourcentage représentatif des efforts digitaux consentis dans une 
organisation. Le deuxième est celui de l’intensité de portage du digital 
par la ligne managériale et comment cette dernière s’approprie les 
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enjeux, les méthodes et les postures de la transition numérique tout en 
prenant conscience du changement de posture qui s’opère à leur niveau. 

Les bonnes pratiques rencontrées dans les mêmes entreprises digitales 
(Metais-Wiersch, 2016) : 

▪ vision forte sur la digitale portée par la direction générale et diffusée 
dans l’ensemble de l’entreprise ; 

▪ programmes de formation massifs sur le digital, notamment en 
direction des managers ; 

▪ rapprochement des équipes avec les métiers ; 
▪ évolution de la gouvernance pour faire entrer le digital dans les 

processus décisionnels. 

 

2.2 Le contexte d’incertitude des start-ups digitales  

Dans le contexte actuel, les start-ups (intervenant pour la plupart dans la 
vente en ligne) naissent de façon rapide et travaillent dans un 
environnement incertain. Ce dernier se justifie par la non-maîtrise et la 
disponibilité certaines des informations relatives aux différents acteurs 
qui interviennent dans le système. La plupart des actions, des décisions et 
le management de ces start-ups digitales subissent une influence des 
facteurs de contingence. Il s’agit de caractéristiques stables et évolutives. 
Les adeptes de la théorie de contingence considèrent par exemple que, la 
structure d’une organisation est strictement liée aussi bien à ses propres 
caractéristiques qu’à son environnement (Boubakary, 2016).  

Ces théories remettent ainsi en cause les principes universels des théories 
organisationnelles traditionnelles et la prescription d’un « one best way » 
: ils n’existent pas de structures optimales, idéales, mais des 
configurations organisationnelles qui s’adaptent en fonction des 
influences de leurs différents environnements.  

C’est dans cette optique que, en s’intéressant aux structures 
organisationnelles, Lawrence et Lorsch (1968) soutiennent que : « Il n’y 
a pas une structure qui est meilleure, mais plutôt différentes structures 
qui sont les meilleures dans différentes conditions ». Ainsi, la théorie de 
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la contingence voit l’entreprise comme un système ouvert, constitué d’un 
ensemble de sous-systèmes en interaction constante, et dont la survie 
dépend de l’adaptation à leur environnement (Boukar, 2009). Dans ce 
contexte, le type de style de management du dirigeant est primordial pour 
faire face à ce contexte changeant.  C’est dans cette logique que les 
recherches, portant sur le management des entreprises africaines, 
soulignent la place centrale qu’occupe le propriétaire dirigeant dans la 
gestion son entreprise (Ngok Evina et KOMBOU, 2006). D’autres 
recherches ont, tout de même, assigné à la culture d’entreprise la mission 
essentielle d’assurer la cohérence interne du groupe, en mettant l’accent 
sur le partage de valeurs, ainsi que celle d’améliorer l’adaptation de 
l’organisation à l’environnement, pour assurer sa pérennité (Schein, 2004 
et Dia, 1991).  

C’est dans ce sens que Gamela Nginu (1982) estime que, 
l’environnement des pays en voie de développement, comparativement à 
celui des pays développés, constitue plus qu’une contrainte qu’un atout 
pour la performance de l’entreprise. En effet, l’entreprise ne peut pas 
ignorer le contexte dans lequel elle se trouve. Elle doit faire face aux 
menaces et opportunités et, par conséquent, elle doit savoir gérer son 
environnement aussi bien interne qu’extérieur. La théorie de la 
contingence accorde donc un rôle important à l’environnement aussi bien 
social que culturel dans l’établissement et la réalisation des objectifs de 
l’entreprise (Boubakary, 2016). 

 

2.3 L’instrumentation managériale des dirigeants  

Le style de management adopté par le dirigeant peut se comprendre à 
travers le système d’influence qui peut être caractérisé  par deux types 
radicalement différents : soit une dispersion des pôles de pouvoir 
(système d’influence centrifuge), liée à la présence d’opérateurs 
qualifiés; soit une concentration du pouvoir dans les couches supérieures 
de l’organisation (système d’influence centripète) (Pichault, 2013).  
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Ce style de management peut être marqué par la rationalisation, les 
tentatives de réduction des zones d’incertitude, la quête de transparence : 
il sera alors qualifié de panoptique. Le style de management peut en 
revanche être ouvert à la pluralité des rationalités, à la négociation et au 
compromis, à l’acceptation du jeu de clair/obscur qui caractérise la vie de 
toute organisation : on le considérera alors comme polyphonique 
(Pichault, 2013). Antérieurement, les travaux de Pichault (2009) 
évoquent ces deux styles en ressortant leurs caractéristiques.  

 

Tableau 1. : Caractéristiques des styles de management panoptique 
et polyphonique 
Style de management Caractéristiques 

Panoptique - Stratégies de rationalisation ; 
- Formalisation ; 
- Prédétermination des tâches ; 
- Top-down management… 

Polyphoniques  - Stratégies de négociation ; 
- Diversité des intérêts des acteurs ; 
- Circuits informels ; 
- Botton-up management… 

Source : Pichault, 2009 
 

Le tableau 1 fait apparaître dans le cadre de la gestion du changement 
deux styles de management : le style panoptique et le style polyphonique, 
ainsi que leurs caractéristiques.  

Selon Pichault (2009), en situations conflictuelles de projet de 
changement, le style le mieux adapté est le style polyphonique. Ce 
dernier reposant sur les approches contingentes d’une part et l’approche 
politique d’autre part. En situation d’incertitude, il est préférable que le 
dirigeant considère un certain nombre de facteurs de contingence dans sa 
prise de décision. Aussi, dans la gestion des start-ups digitales plusieurs 
acteurs (dirigeants, clients, entreprises partenaires…) sont en présence. 
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D’où la présence des jeux de pouvoir entre ces différents acteurs. 
L’approche politique conçoit donc l’organisation comme un système de 
relations de pouvoirs (March, 1988). Aussi accorde-t-elle une importance 
aux concepts de rapport de forces, d’enjeux et d’acteurs qui visent  la 
protection ou l’amélioration de leurs intérêts (Crozier et Friedberg, 
1977).  

Les dirigeants des start-ups digitales feraient donc appel à ces deux 
approches dans leur style de management dans le but de l’atteinte des 
objectifs.  

Le style de management panoptique par contre est souvent favorable aux 
environnements formels où les règles sont préétablies. Ce qui fait plus 
appel à l’approche rationaliste. Ce dernier propose souvent aux décideurs 
un schéma idéal de comportement sur le plan normatif (Pichault, 2004). 
De même pour d’autres auteurs, c’est une approche qui est construite 
selon un processus linéaire dans lequel les idées circulent dans un seul 
sens, de la direction vers le bas de la hiérarchie ( le top down 
management) (Locke et Latham, 1984). Dans le même sens, la plupart 
des auteurs soutiennent que l’approche rationaliste facilite pour les 
décideurs, la conduite du changement dans une organisation. C’est la 
raison pour laquelle, Hatch (1997) signale qu’elle encourage la 
séparation entre les activités de formulation et la mise en œuvre de la 
stratégie.  

Dans un contexte d’incertitude comme celle des start-ups digitales 
béninoises, la mise en œuvre d’un style de management panoptique n’est 
pas évidente dans la mesure où ces start-ups sont pour la plupart dans 
l’informel et s’improvise dans la vente en ligne des biens et services. 

A travers les travaux de Worou (2011), nous pouvons retenir les 
composantes des deux styles de management c’est-à-dire panoptique et 
polyphonique  comme le montre le tableau ci-après. 
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Le contenu se réfère aux domaines précis concernés par les changements 
que l’on veut étudier;  pour notre cas, il est question du style de 
management adopté par les dirigeants des start-ups digitales. Dans le cas 
de l’approche rationaliste, les acteurs sont rationnels et disposent de toute 
l'information nécessaire à une prise de décision optimale. Des objectifs 
précis sont formalisés par les décideurs et, sur cette base, l'action peut 
être évaluée puis corrigée. Ainsi, l’adoption d’un style de management 
par les dirigeants est un processus séquentiel dans lequel le dirigeant a 
une pleine maîtrise des étapes (définition du problème – recherche de 
solution et étude des effets choix d'une solution décision – exécution – 
contrôle- adaptation éventuelle des ressources des objectifs). Le style de 
management du dirigeant de la start-up digitale,  doit conduire 
l'organisation vers la rationalisation et la transparence ("tentation 
panoptique", Pichault, 1993). De ce point de vu, l’analyse du contenu de 
la complexité des start-ups digitales, autrement dit des modalités des 
actions individuelles et collectives influencent le style de management 
des dirigeants de ces start-ups. Les leviers de cette complexité constituent 
la clé d’entrée que nous avons choisie pour classifier le style adopté par 
les dirigeants des start-up digitales, pour les identifier et pour élargir les 
connaissances de leur contenu. De ce constat, la proposition suivante est 
émise :  

Plus la start-up digitale est fragile et complexe, plus le dirigeant est 
rationnel et plus son style de management est panoptique. 

 

Une lecture contingente du style de management des start-ups digitales 

Le contexte externe prend en compte l’environnement social, 
économique, politique au sein duquel évoluent les start-ups digitales; le 
contexte interne concerne la structure, la culture, la technologie ainsi que 
le mode de direction et de prise de décision qui fondent la politique des 
start-ups digitales. Les approches habituellement présentées dans la 
littérature sur les start-ups digitales permettent d’articuler selon le 
contexte, différentes perspectives théoriques, ce qui conduit à recueillir 
des données très diverses aussi bien sur les start-ups digitales eux- même, 
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sur le contexte dans lequel elle apparaît que sur les jeux de pouvoir 
autour desquels leur management repose.  La théorie de la contingence 
(Burns et Stalker, 1961 ; Lawrence et Lorsch, 1989 ;  Mintzberg, 1982) 
souligne le besoin d'adéquation entre les dimensions internes et les 
environnements de l'organisation. Les organisations, étant des systèmes 
ouverts, peuvent développer des modes de structuration différents pour 
s'adapter à leurs environnements. Une organisation ne peut être efficace 
que si la stratégie, la structure, les techniques, les besoins des membres et 
l'environnement sont rendus compatibles. La cohérence du changement 
par rapport aux contextes externe et interne dépend avant tout de la 
capacité des dirigeants à analyser correctement les conditions auxquelles  
les start-ups digitales doivent faire face. Dans ces conditions, le dirigeant 
priorise la satisfaction des acteurs en présence et les rapports de force 
unilatérale entre ces derniers. Dans ces conditions, la proposition 
suivante est formulée : 

En contexte d’incertitude, le style de management des dirigeants des 
start-ups digitales est à la fois polyphonique et panoptique.  

 

Une lecture politique du style de management des start-ups digitales 

Le processus permet de cerner les jeux de forces entre acteurs, leurs 
actions et interactions qui font évoluer l’organisation dans une période de 
temps donnée ; il traduit la manière dont les acteurs s’efforcent de faire 
passer l’organisation d’un état présent à un état futur (Worou, 2011  et 
Worou, 2013). L'approche politique (Cyert et March, 1963 ; Pfeffer et 
Salancik, 1978) souligne que les changements (dans les styles de 
management par exemple)  aboutissent à une redistribution des 
ressources de pouvoir entre groupes d'acteurs. Plus cette redistribution est 
importante, plus les jeux défensifs et offensifs des acteurs vont se 
multiplier. En outre, des résistances à ces changements naissent du fait 
que la plupart des changements visent à réduire les zones d'incertitude 
que maîtrisent les acteurs (Crozier, 1971 ; Crozier et Friedberg, 1977). 
L'analyse politique permet ainsi de décrire ces jeux politiques en période 
de changement. L'échec ou la réussite d'un processus enclenché dans le 
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management des start-ups  peut aussi être jaugé par rapport aux intérêts 
et objectifs des différents acteurs (Pichault, 1993). Mais il y a alors un 
risque de relativisme général, le changement pouvant être considéré 
comme un succès ou un échec par différents groupes d'acteurs ayant des 
intérêts divergents. Par conséquent, il convient d'examiner la satisfaction 
conjointe d'intérêts contradictoires c'est-à dire la production des manières 
de vivre des acteurs dans lequel les intérêts des uns et des autres sont 
globalement satisfaits. Chacun des acteurs engagés dans la démarche y a 
trouvé une source de satisfaction d'intérêts particuliers. On a bien de ce 
point de vue une satisfaction des acteurs qui fonde la réussite de la 
démarche instaurée par le dirigeant en termes de style de management. 
Dans ces conditions de jeux de pouvoir entre les différents acteurs qui 
engendre la gestion des conflits par le dirigeant, Worou (2011) pense que 
le style de management polyphonique semble être plus adapté que son 
opposé, le style panoptique. En mobilisant ainsi, les variables de 
l’approche politique de Pettigrew (1985 ; 1990), la proposition suivante 
peut être formulée : 

Plus les acteurs en présence présentent des intérêts divergents, plus le 
style de management des dirigeants des start-ups est polyphonique. 

 

3. Méthodologie de la recherche 

La démarche méthodologique de la présente recherche s’inscrit dans le 
cadre d’une étude prenant en compte le contexte culturel béninois et qui 
permet de suivre et d’analyser le management des start-ups. La grille 
d’analyse contextualiste a été adoptée pour la conception et l’analys e des 
cas. 

3.1  Techniques et outils méthodologiques 

La recherche qualitative et la stratégie d’étude de cas ont été mobilisées 
dans la conduite de cette étude. L’une des raisons fondamentales pour 
lesquelles nous avons opté pour cette stratégie est qu’elle permet de se 
centrer sur l’examen des processus décisionnels ainsi que sur 
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l’élaboration et la mise en œuvre d’actions organisationnelles (Worou, 
2011). Pour réaliser chaque étude de cas, nous avons procédé à une 
analyse des niveaux d’analyse du contenu et des contextes aussi bien 
interne qu’externe qui nous a permis de comprendre le style de 
management des dirigeants des start-ups. Ces analyses ont été possibles à 
partir d’entretiens auprès d’acteurs-clés des start-ups de vente en ligne 
(dirigeants, personnels et clients). 

 

3.2  Échantillonnage dans chaque start-up 

La population mère au niveau de chaque start-up est constituée aussi bien 
de l’ensemble des dirigeants, du personnel et des clients. A partir du 
répertoire des start-ups disponible, nous avons sélectionné par 
convenance trois start-ups (3 cas) exerçants dans la vente en ligne des 
produits et/ou service présents dans les villes de Cotonou, Abomey-
Calavi. Le seul critère retenu pour faire partir de l’échantillon était d’être 
une start-up qui exerce dans la vente en ligne de produits ou de services. 

- Start-up A (Cotonou) 
- start-up B (Abomey-Calavi) 
- Start-up C (Cotonou) 

Dans le but d’analyser le style de management des dirigeants, nous 
pensons qu’il est intéressant d’interviewer l’ensemble des acteurs 
intervenants dans l’entreprise. Dans cet ensemble, tous les dirigeants des 
trois start-ups ont été interviewés. Aussi, le personnel intervenant dans 
ces start-ups a été également interviewé. Le choix du personnel à 
interviewer a été possible grâce aux informations reçues auprès du 
dirigeant à propos du personnel dont il a la responsabilité. En ce qui 
concerne, la clientèle, qui constitue également un maillon important dans 
la chaîne de ces organisations, sur la base des données clientèles 
disponibles, nous avons contacté via des appels téléphoniques ceux qui 
sont disponibles. Ainsi, au niveau de chacun des start-ups, la répartition 
de l’échantillon se présente dans le tableau suivant.  
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Tableau 3.  Répartition de l’échantillon par start-up 
 Start-up A Start-up B Start-up 

C 
TOTOAL 

Dirigeants de la start-up 2 2 1 5 
Personnel 5 8 3 16 
Clients 8 12 10 30 
Total  15 22 14 51 
Source : l’auteur même   

Au total, nous avons réalisé cinquante et un (51) entretiens dans le cadre 
de cette étude. Les entretiens se sont déroulés sous forme d’échanges au 
cours duquel l’interviewé pouvait s’exprimer ouvertement. Nous  avions 
effectué auparavant une préparation matérielle des outils de travail en 
élaborant un guide d’entretien dont les rubriques tiennent compte de nos 
diverses préoccupations. 

Nous avons privilégié l’écoute des personnes interviewées, car notre 
sujet de recherche nous imposait un comportement de prudence sur le 
terrain. Notre objectif étant de comprendre les comportements 
développés par les dirigeants de ces organisations. 

Les interviews ont été réalisées en trois temps. Dans un premier temps, 
l’interviewé était invité à décrire son activité, ses relations avec les autres 
acteurs (personnel, clients et autres) de l’organisation et son parcours 
professionnel au sein de l’organisation. 

Dans un deuxième temps, nous avons abordé la question du style de 
management du dirigeant ; ce thème n’a nécessité aucune démarche 
structurée de la part de l’interviewé.  

Ce dernier avait le loisir de poser la problématique dans ses propres 
termes et d’en développer les aspects qu’il jugeait importants. Dans un 
dernier temps, nous avons abordé les questions relatives à leurs 
perspectives d’avenir. 
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3.3  Présentation des cas de start-ups digitales 

Trois études de cas ont été réalisées.  

Cas de la start-up A 

La start-up A est une entreprise de vente en ligne des produits 
cosmétiques de toutes catégories. A sa création, les dirigeants sont entrés 
dans un processus de négociation avec les grandes structures intervenant 
dans le domaine des produits cosmétiques. Ce processus a été formalisé 
et a abouti à la signature de contrat avec certaines de ces grandes 
sociétés. Les termes dudit contrat définissent clairement les rôles et 
responsabilités de chaque partie. Les dirigeants de la start-up ont mis en 
place au sein de l’entreprise une gestion axée sur la définition des tâches 
à exécuter par chaque employé. Chacun d’eux savait donc l’objectif qu’il 
fallait atteindre au cours de la période définie. Ce mode de gestion selon 
les dirigeants favorise et facilite l’évaluation des employés. Également, 
les dirigeants de la start-up A, en assignant les objectifs aux salariés et en 
veillant au respect scrupuleux des termes du contrat, sont dans une 
logique d’instauration d’une certaine transparence dans la gestion de 
l’organisation. Ils pensent que le risque est grand. Il faut suivre les 
employés. Surtout faut pas recruter n’importe comment. Il faut avoir des 
garanties. C’est un système de cooptation. Derrière un employé s’affiche 
un nom très respecté qui se porte garant. On recrute des parents, des 
proches des amis, même des fidèles de nos églises recommandés par les 
pasteurs. Le suivi de l’agent se fait au quotidien. Nous traitons avec des 
livreurs suivant les zones géographiques des clients. Ils sont souvent en 
contact physique avec les clients. C’est à eux que les clients payent en 
espèces. Les règles de fonctionnement sont bien établies et suivies.  

 

 

 

 

 

> La dynamique managériale des Start-ups digitales au Bénin



REVUE CEDRES-ETUDES -N° Spécial Séries Gestion – Année 2020 - ISSN 1021-3236

- 26 -

 

Cas de la start-up B 

La start-up B, installée dans la commune d’Abomey-Calavi au Bénin est 
spécialisée dans la vente en ligne des produits d’art.  

Elle gère un effectif de quinze (15) salariés, dont huit (8) permanents. 
D’une part, la politique des dirigeants de la start-up B est basée sur des 
négociations permanentes avec des entreprises qui commercialisent les 
œuvres d’art et avec les occasionnels qui sont à la recherche permanente 
du marché d’écoulement de ces œuvres. Cette start-up recherche 
également à travers un réseau bien construit, la clientèle dans les pays 
étrangers notamment en occident. La confiance dédiée aux entreprises 
partenaires et aux commerciaux occasionnels amène les dirigeants de la 
start-up à accepter tout produit d’art ayant à leurs yeux de la valeur. Le 
management des dirigeants est donc basé sur une confiance vis-à-vis de 
ces partenaires (les vendeurs sociaux sur les réseaux sociaux, les livreurs, 
les communities managers, les psychologues traditionnels de proximité) 
y compris ses agents.  

La vente de chaque œuvre d’art est précédée par une entente informelle 
entre la start-up et les parties qui proposent la vente d’œuvre d’art.  

D’autre part, il est à noter que face à l’incerti tude qui caractérise le 
marché des œuvres d’art, la gestion du dirigeant est marquée par la 
rationalisation, et des actions en vues de réduire lesdites zones 
d’incertitude et de promouvoir la transparence dans la gestion. Le 
recrutement des agents permanents s’est fait avec beaucoup d’attention 
vue la sensibilité du secteur ave des commandes qui sont susceptible de 
venir des quatre coins du monde. Leur recrutement a été formalisé par un 
contrat qui engage les deux parties et dont le suivi est fait au quotidien. 
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Cas de la start-up C 

La start-up C est spécialisée dans le domaine de l’immobilier. Elle 
propose en ligne, la location et la vente des immeubles et parcelles.  

Elle dispose d’une équipe de commerciaux dont le rôle est de négocier et 
d’apporter des opportunités d’affaires. La rémunération dans ce cas est 
effectuée au cas par cas. Elle dépend du montant de chaque transaction. 
L’autre particularité est que la start-up sollicite l’appui des agents 
immobiliers communément appelé « démarcheur » dans notre contexte 
qui assure la prospection sur le terrain. Le règlement de chaque 
transaction entre la start-up et les agents démarcheurs font preuve de 
négociation car rien n’est défini à l’avance. Aussi, à n’importe quel 
moment, les agents démarcheurs peuvent apporter des affaires à la start-
up. Ce mode de fonctionnement fait apparaitre trois  catégories 
d’acteurs :  

- les agents immobiliers dont la rétribution est arbitraire (non 
formel).  

- les psychologues traditionnels de proximité, 
- les communities managers. 

Chacun de ses acteurs à son intérêt dans le cadre des transactions en 
fonction du rôle que chacun d’eux joue dans la finalisation d’une 
transaction. Ce mode de fonctionnement est basé beaucoup plus sur 
l’informel. 
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4. Résultats et discussion des cas 

Les résultats de la recherche et les discussions liés à chaque cas sont 
présentés ci-dessus.  

4.1 Style de management des dirigeants de la start-up digitale A 

Analysons le style de management adopté par les dirigeants de la start-up 
A. 

Les détenteurs d’influence relevés au sein de cette structure sont 
notamment les dirigeants de la start-up et les responsables des structures 
partenaires. Le contrat qui les lie engendre une forme d’influence 
réciproque des parties. De plus, les dirigeants de la start-up ont imposé 
aux salariés de leur structure les tâches et les conditions de leur 
exécution.  

« Dans notre structure, les tâches quotidiennes à exécuter sont imposées 
donc connues d’avance. Ce qui nous permet d’avoir une idée des 
obligations de la journée et de prendre les dispositions conséquentes » 
(interview n°12, Cotonou, employé) 

Les start-ups et leurs partenaires sont contraints au respect des clauses du 
contrat préétablit et les employés satisfaits ou non des tâches à leur 
confié sont obligées de les exécuter. 

« Nous sommes pour la plupart cooptés, quelqu’un s’est porté garant 
pour notre recrutement » (interview n°9, Cotonou, employé). 

Toutes les décisions prises au sein de cette organisation sont directement 
issues de la hiérarchie et les agents sont obligés de s’y soumettre. 

« Nous sommes dans un système où il n’y pas d’emploi, et tu es une 
charge pour ta famille et par coup de chance un parent te positionne 
dans une structure où tu peux commencer par gagner un peu ta vie, au 
moins tout le monde sait dans le quartier que tu travailles quelque part, 
tu te soumets au chef et tu t’arrange pour ne pas décevoir ton 
parent…… » (Interview n°27, Abomey-Calavi, employé). 
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Les dirigeants ont dès le départ associé des parents, des proches et même 
des pasteurs pour servir de caution pour les agents recrutés. Ce qui du 
coup constitue pour ces derniers une obligation pour bien faire le travail 
et se soumettre aux dirigeants.  Au regard de ce qui précède, nous 
pouvons conclure que les dirigeants n’impliquent pas les employés dans 
la détermination des objectifs, le recrutement des agents est basé sur la 
confiance, les rapports de forces unilatéraux sont fortement présents entre 
la start-up et les structures partenaires, la forte pression morale des 
acteurs qui se sont portés garants pour le recrutement des agents. On peut 
donc dire que le style de management adopté par ces dirigeants est 
panoptique basé sur une certaine rationalisation et la formalisation 
comme le montre les données du tableau ci-après. 

Tableau 4. Synthèse de l’analyse de la Start-up A 
Style de management Caractéristiques  
Stratégies de 
rationalisation  
 

Utilisation des circuits informels pour 
développer des stratégies de rationalisation 
afin de faire travailler les agents  

X 

Formalisation  Les agents sont soumis aux respects des 
règles  

X 

Prédétermination des 
tâches  

Les objectifs et les taches sont définis à 
l’avance 

X 

Top-down 
management… 

Les décisions sont prises par la hiérarchie 
et imposées aux agents.  
Le rapport de force unilatéral existe entre 
la hiérarchie et les autres acteurs. 

X 

Le style de management des dirigeants de la Start-up digitale A est panoptique 

4.2 Style de management des dirigeants de la start-up digitale B 

Les constats suivants se dégagent de l’analyse des informations 
provenant de la start-up B. D’une part, nous constatons que les dirigeants 
de la start-up B privilégient la négociation dans leur mode de gestion. 
Ces négociations donnent lieu à des compromis qui permettent aussi b ien 
aux dirigeants qu’aux parties prenantes d’avoir une certaine satisfaction. 
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« Au sein de notre entreprise, nous pensons que le mieux c’est de nous 
entendre avec nos partenaires (clients, employés et structures 
partenaires). Nous faisons donc tout afin que chaque partie soit 
satisfaite. » (Interview n°33, Abomey-Calavi, Directeur). 

Les dirigeants de cette start-up acceptent toute œuvre d’art venant des 
parties prenantes à cause de la confiance qu’ils mettent en eux. Tout ceci 
montre qu’il n’existe pas au niveau de cette structure un circuit formel 
d’approvisionnement. Les décisions prises au sein de cette organisation 
tiennent compte à la fois de la résolution des dirigeants et des 
propositions des collaborateurs. Par contre, d’autre part, nous notons que 
les dirigeants ont mis également  en place une gestion axée sur la 
recherche de la transparence et un suivi quotidien des tâches exécutées 
par chaque employé.  

« Dans le contexte d’incertitude qui caractérise le marché des œuvres 
d’art, nous pensons qu’il est important que nous fassions preuve de 
beaucoup de transparence dans la conduite de nos affaires, surtout au 
regard des types de clients que nous possédons. » (Interview n°51, 
Abomey-Calavi, Directeur). 

Aussi, il est à noter qu’il n’a pas de complaisance par rapport au 
recrutement de nos agents qui doivent être en contact permanent avec nos 
partenaires surtout extérieurs. Ainsi, ces derniers disposent d’un manuel 
de procédure établit par nos soins avec l’aide de quelques experts du 
domaine. 

« Pour permettre à nos employés de ne pas commettre des bavures à 
l’endroit de nos partenaires clients extérieurs, nous les soumettons à 
quelques règles établies qu’ils doivent suivre afin de mieux communiquer 
avec nos partenaires clients. Il y a un minimum de conduite à tenir afin 
de ne frustrer nos clients dont la satisfaction occupe une place 
importante pour nous…. » (Interview n° 50, Abomey-Calavi, Directeur). 
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De cette analyse, nous pouvons conclure qu’il y a une cohabitation des 
deux styles de management au niveau de la  start-up digitale B. Ainsi, le 
style de management des dirigeants de la start-up digitale est à la fois 
polyphonique et panoptique dans le contexte d’incertitude du marché des 
objets d’art comme le montre le tableau 5. 

Tableau 5. Synthèse de l’analyse de la Start-up B 
Style de 
management  

Caractéristiques  

Stratégies de 
négociation  
 

Les stratégies de négociation sont basées sur la 
confiance et les compromis avec pour finalité la 
satisfaction conjointe des parties prenantes ( les 
vendeurs sociaux sur les réseaux sociaux, les 
livreurs, les communities managers, les 
psychologues traditionnels de proximité, les 
autres agents et les dirigeants de la start-up) 
 

X 

Diversité des intérêts  
des acteurs  
 

Les acteurs en présence ont des intérêts 
divergents certes, tout se fait sur la base de la 
négociation.  
La contextualisation, l’enrôlement et la 
problématisons sont fortement présents  
 

X 

Circuits informels  
 

La communication est informelle. Les parents, 
proches et amis des dirigeants et autres 
partenaires sont mis à contribution. 

X 

Bottom-up 
management… 

Les décisions tiennent comptent de points de vue 
des dirigeants et des agents. Forte implication des 
acteurs à la prise de décision. 
 

X 

Prédétermination des 
tâches 

Pour permettre aux employés de bien se 
comporter avec la clientèle, un manuel de 
procédures a été mis en place pour leur permettre 
de jouer convenablement leur rôle. 

X 
 

Transparence  Recherche de transparence et suivi quotidien des 
activités. 

X 

Le style de management des dirigeants de la Start-up digitale B est à la fois 
polyphonique et panoptique. L’instrumentation managériale est mixte. 
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Style de management des dirigeants de la start-up digitale C  

La gestion de la start-up  C est basée sur la mobilisation des parties 
prenantes avec des acteurs aux intérêts divergents. Il existe des 
collaborateurs avec lesquels, la start-up digitale C entretient des relations 
non formelles. Les relations qui les lient sont surtout de type arbitraire. 

« Nous entretenons des liens avec des particuliers qui disposent des 
espaces ou des immeubles à mettre en bail avec lesquels nous signons 
des contrats formels avec des clauses bien définies. D’autres partenaires 
que nous appelons communément « démarcheur » qui ont pour activité la 
prospection d’immeubles et d’espaces possibles à mettre bail. Notre 
collaboration dépend du degré de négociation des démarcheurs » 
(Entretien n°20, Cotonou, Directeur). 

Aussi, les différents acteurs en présence présente des intérêts divergents 
surtout quand il s’agit de s’entendre sur la part qui revient à chacun dans 
le cadre de la conclusion d’une transaction. 

« Pour régler chaque partie ayant contribué à la conclusion d’une 
transaction, il arrive que nous ne nous entendions pas car rien n’est 
défini au préalable. Chacun veut empocher le plus possible….. Or nous 
également, nous avons des charges que nous devons réglés… » 
(Entretien n°25, Cotonou, Directeur). 

Nous retenons au regard de tout ce qui précède que le style de 
management adopté par les dirigeants de la start-up C est le style 
polyphonique (qui prend en compte la négociation existante et la 
diversité des intérêts des acteurs) (voir le tableau 6 ci-après). 
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Tableau 6. Synthèse de l’analyse de la Start-up C 

Style de management Caractéristiques  

Stratégies de négociation  
 

Les stratégies de négociation sont basées 
sur des relations non formelles et des 
compromis avec pour finalité la 
satisfaction conjointe des parties prenantes. 

X 

Diversité des intérêts des 
acteurs (approche 
politique) 
 

Les acteurs en présence ont des intérêts 
divergents et tout se négocie avec les 
acteurs en présence (les démarcheurs 
traditionnels, les propriétaires de bail, les 
agents immobiliers, les psychologues 
traditionnels de proximité, les communities 
managers) 

X 

Circuits informels  
 

Les relations informelles sont très 
développées. 

X 

Bottom-up 
management… 

Les décisions sont prises avec une 
implication des acteurs. 

X 

Le style de management des dirigeants de la Start-up digitale C est polyphonique 
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CONCLUSION 
La présente recherche avait pour objectif d’analyser les styles de 
management des dirigeants des start-ups digitales dans le contexte 
culturel béninois caractérisé par l’incertitude. Sur la base d’une analyse 
de trois cas de start-ups digitales, la combinaison d’une approche 
contingente, d’une approche politique et d’une approche rationaliste  
basée sur la grille d’analyse de Pettigrew, nous avons abouti au résultat 
que les dirigeants de la start-up B (qui intervient dans la vente en ligne 
des œuvres d’art) adoptent un style de management à la fois panoptique 
et polyphonique dans un environnement d’incertitude. Ceci s’est expliqué 
par l’instauration au sein de cette start-up, des stratégies de négociation 
qui sont basées sur la confiance et les compromis avec pour finalité la 
satisfaction conjointe des parties prenantes (les vendeurs sociaux sur les 
réseaux sociaux, les livreurs, les communities managers, les 
psychologues traditionnels de proximité, les autres agents et les 
dirigeants de la start-up).  

Malgré que  les acteurs en présence aient des intérêts divergents, tout se 
fait sur la base de la négociation. Il existe une forte implication des 
acteurs dans la prise de décision. La contextualisation, l’enrôlement et la 
problématisation sont fortement présents. Au sein de cette start -up, les 
résultats ont révélé que pour permettre aux employés de bien se 
comporter avec la clientèle, un manuel de procédure a été mise en place 
afin qu’ils puissent jouer convenablement leur rôle. Au regard de ce qui 
précède, l’instrumentation managériale du start-up B est mixte donc le 
style de management est à la fois panoptique et polyphonique. Alors, 
malgré que l’environnement ne leur ait pas assez favorable, les dirigeants 
de cette start-up arrive à concilier les deux styles afin d’atteindre leurs 
objectifs. Quant aux dirigeants de la start-up A intervenant dans la vente 
en ligne des produits cosmétiques, ils ont pu se permettre d’établir un 
rapport de force unilatéral vis-à-vis des collaborateurs et des partenaires 
et d’adopter un style de management panoptique en raison d’un contexte 
socio-culturel marqué par la complexité et la fragilité de la gestion de 
cette start-up. Les dirigeants ont donc plus misé sur la rationalisation 
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créant ainsi des circuits informels, la définition claire des tâches et le 
respect formel des règles établies. 

En ce qui concerne la start-up C qui propose en ligne, la location et la 
vente des immeubles et parcelles, les dirigeants misent sur des pratiques 
beaucoup plus informelles dans les stratégies de négociation malgré 
qu’ils soient dans un environnement marqué par une divergence poussée 
des intérêts des acteurs. Les dirigeants s’évertuent pour que chaque partie 
soit satisfaite. Ainsi, tout se négocie avec les acteurs en présences (les 
démarcheurs traditionnels, les propriétaires de bail, les agents 
immobiliers, les psychologues traditionnels de proximité, les 
communities managers). De même, les décisions sont prises avec une 
forte implication des acteurs. Ainsi donc les dirigeants de la start-up C 
ont opté pour un style de management polyphonique. 

La présente recherche a le mérite de combiner trois approches théoriques 
(le rationalisme, la contingence et l’approche politique) chacune étant 
liée à chaque  dimension de l’approche contextualiste de Pettigrew 
(1987) : le contexte, le contenu et le processus. Les responsables de 
chacune des trois start-ups étudiées se sont servis d’un ou plusieurs 
éléments issus de leur environnement pour construire un mode spécifique 
de management. Les start-ups digitales étudiées sont largement 
influencées par les composantes de leur environnement (Rojot, 2005) et à 
travers la présente recherche, les résultats ont montré les capacités de ces 
dernières à y faire face. Néanmoins, nous pensons que les recherches 
futures peuvent s’élargir vers d’autres types de start-up digitales. Aussi, il 
serait intéressant de chercher à comprendre le mode d’influence des 
nouvelles catégories d’acteurs qui ont émergés dans le cadre de la 
dynamique managériale des start-ups digitales et le véritable rôle que ces 
acteurs peuvent jouer dans la pérennisation de ces entreprises innovantes.  
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