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MAZARS est une organisation internationale, intégrée et indépendante, spécialisée dans
l'audit, le conseil et les services comptables, fiscaux et juridiqgues. Au 1°" janvier 2016,
le Groupe est présent dans 77 pays et fédére les compétences de 17 000 professionnels
pour assister des grands groupes internationaux, des PME, des investisseurs privés et des
organismes publics a chaque étape de leur développement. En Afrique, Mazars est présent
dans 26 pays avec 2 500 collaborateurs répartis dans 44 bureaux.

A travers l'audit, nous créons de la confiance ; a travers les services de conseil, nous créons
de la valeur. Nous pensons que notre réle en tant qu'auditeurs et consultants est d'aider nos
clients a « penser et agir sur le long terme », afin de stimuler la performance et de générer
des profits de fagon responsable pour l'entreprise, ses parties prenantes, et la société
dans son ensemble, créant ainsi de la valeur partagée. Au travers de différentes initiatives,
nous encourageons une culture d'innovation, d'intrapreneuriat, d'éducation, de leadership,
de transmission et de transparence.

MORGAN PHILIPS EXECUTIVE SEARCH, filiale du Groupe Morgan Philips, est un cabinet
indépendant de conseil en recrutement et en talent management.

Basés sur une approche innovante, nos services de recrutement s'engagent a offrir de
meilleurs résultats, plus rapidement et de maniere plus compétitive par rapport aux autres
concurrents sur le marché.

Notre expertise dans le recrutement de cadres couvre l'Europe, l'Afrique, le Moyen-Orient,
l'Amérique du nord et l'Asie, dans plusieurs spécialisations de métiers et de secteurs.

Nos clients bénéficient ainsi d’'une approche unique et globale de sourcing, alliée aux meilleurs
standards professionnels d'efficacité, de transparence et de résultats.

Pour en savoir plus, visitez notre site web www.morganphilips.com

LE AFRICA CEO FORUM est le rendez-vous de référence des responsables les plus influents
de la finance africaine et internationale et des dirigeants des grandes entreprises africaines.
Il est le lieu privilégié d'échanges sur les enjeux du développement économique des entreprises
africaines dans un environnement de qualité, propice aux rencontres d’affaires.

Spécialistes de la banque, du capital-investissement, des marchés financiers, représentants des
institutions financieres internationales : chaque année, plus de 800 participants, dont plus de
500PDGvenusdel'ensembleducontinent, 100 banquiers et financiers,ainsique 200 personnalités
africaines et internationales de premier plan sont attendues a lTAFRICA CEO FORUM.
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Introduction

uiconque connait 'Afrique mesure a quel point

la qualité de son développement dépend

désormais d’'une ressource rare : le talent des
futures Générations de dirigeants d'entreprise. Cette
rareté est accrue par la nécessité de disposer de
leaders capables de travailler a cheval sur plusieurs
pays et, en réalité, sur plusieurs continents, plusieurs
marchés, plusieurs cultures.

Mais l'Afrigue a une chance, un potentiel unique : la
population la plus jeune du monde, un réservoir sans
pareil de hauts potentiels, extrémement ambitieux
pour eux-mémes, mais aussi pour leur pays et leur
continent. Et nous sommes a l'aube de leur accession
aux responsabilités.

Cette étude s’appuie sur de nouvelles recherches
visant a identifier les facteurs-clés de succes des
dirigeants économiques africains d'aujourd’hui, et
décrit ce qui demeurera important ou devra changer
pour ceux de demain. Ses conclusions soulignent ce
qu'il faudra faire pour que les futures Générations
puissent inventer un avenir brillant pour UAfrique.

En premier lieu, les dirigeants d'aujourd’hui ; nous
avons interviewé cinquante d'entre eux, selon une
méthode qualitative, partout sur le continent africain.
Au travers de ces échanges, l'étude cherchait a
mesurer comment les CEO (Chief Executive Officers)
africains interpretent leur propre trajectoire en
termes d'éducation, d'expérience, de style de
management, d’attitude et de stratégie d’entreprise.

En second lieu, les dirigeants de demain ; nous avons
étudié les caractéristiques de la Génération Y
africaine, au travers d'une étude quantitative portant
sur 760 « Millennials ». Quelles sont leurs aspirations ?
Qu'attendent-ils de leurs dirigeants ? Comment
voient-ils leurs propres caractéristiques afind'exercer
bientot eux-mémes les fonctions de leadership ?

En juxtaposant ces deux points de vue, 'étude révele ce
qui a forgé les leaders actuels, mais aussi quels sont
les défis, attentes et ambitions auxquels la nouvelle
Génération va les confronter. L'étude fournit quelques
recommandations pour les organisations qui
souhaiteraient jouer un réle dans l'avenir de IAfrique
au travers de ses futurs dirigeants d'entreprises.



Etre un leader en Afrique aujourd’hui... et demain

Méthodologie

Nous avons combiné deux types d'entretien pour mieux refléter les visions des Générations actuelles des leaders
africains et celles de la Génération Y de leaders en devenir. Cette étude a été réalisée entre janvier et mars 2016.

50ce0 760 GEN Y

A Aa

36 53 59% 41%
PAYS* NATIONALITES

INTERVIEWS AVEC LES LEADERS D’AUJOURD’HUI
Etude qualitative :
Q 50 cadres dirigeants interviewés par téléphone ou face-a-face

"ﬁ;\gésde33572 ans

QUEL TYPE D’ENTREPRISE DIRIGENT-ILS ?

SECTEURS D'ACTIVITES COUVERTURE GEOGRAPHIQUE TAILLE DE L’ENTREPRISE

Média 2% Autres 2%
Logistique 6% Agriculture 14%

Chimie / Pharmacie 4%

Consulting 4%

Industrie alimentaire 10% 0
Energie et Lk 38%

FMCG 6% ressources naturelles 12%
2%

Services financiers 34%

I Entreprise locale [0 Entreprise régionale [ Moins de 50 [ Moins de 250
[ Multinationale ["] Moins de 1000 | Plus de 1000

APPRENDRE A CONNAITRE LES LEADERS DE DEMAIN
Etude quantitative :

’)) 7 60 « Millennials » sondés via les réseaux sociaux ou au sein des équipes
de Mazars et Citigroup

ﬁAgésdezu a 35 ans

Gen Y ou « Millennials » : population née entre 1980 et 1995
*Afrique du Sud, Algérie, Angola, Bénin, Burkina Faso, Cameroun, Centrafrique, Céte d’lvoire, Djibouti, Egypte,
Erythrée, Ethiopie, Gabon, Ghana, Ile Maurice, Kenya, Lesotho, Madagascar, Mali, Maroc, Mauritanie, Mayotte,
Mozambique, Niger, Nigéria, Ouganda, République Démocratique du Congo, République du Congo, Sénégal,
Somalie, Tanzanie, Tchad, Togo, Tunisie, Zambie et Zimbabwe.
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Synthese de l'étude

Jamais [Afrique na eu autant besoin de dirigeants capables de lui faire franchir le cap de la modemité et de la
prospérité. Or, le développement régional rapide et 'accroissement de ['activité nécessitent des profils plus complets,
plus multiculturels et capables de sadapter a des marchés hétérogenes, prometteurs mais encore peu structurés.
Au-dela de faire émerger des personnalités isolées, lAfrique a besoin de voir naitre de nouvelles communautés de
leaders, d'un genre nouveau aussi.

L'étude conduite par Mazars et Morgan Philips, et dont les résultats sont dévoilés au cours de ['édition 2016 de ['Africa
CEQ Forum, identifie a [a fois les facteurs clés du succes des dirigeants africains d‘aujourd'hui, et les attentes et

e potentiel de jeunes Générations prometteuses.

Existe-t-il une recette du succes ? Peut-on déceler
des modéles communs ou des convergences ?
Y-a-t-il une spécificité liée au contexte africain
qui échapperait aux principes traditionnels du
leadership ? Cette étude identifie les ressorts de
la réussite des CEO africains en les confrontant au
regard des « Millennials ».

En synthése, les 50 entretiens qualitatifs réalisés
avec des dirigeants africains font émerger trois
facteurs indissociables de succeés :

1. Etre agile

Dans un contexte de croissance forte mais souvent
désordonnée, les CEO africains ne bénéficient pasdes
reperes conventionnels et de la courbe d'expérience
des leaders des économies occidentales. La frugalité
des moyens, la jeunesse, la complexité ou parfois les
dysfonctionnements des systémes de financement
et d'investissement imposent une ingéniosité et
une adaptabilité permanente, et une capacité a
transgresser des conventions culturelles établies.

2. Savoir construire une équipe

Le mythe de 'homme providentiel comme figure
d’'autorité appartient au passé et a une certaine
forme de caricature ; les CEO africains modernes
sont au contraire déterminés a réussir en équipe, et
a construire aussi de nouvelles figures de leadership
plus collaboratives et connectées a des univers
modernes et internationaux.

3. Garder son ego sous controle

Lestime de soi est une piéce importante de la
construction d'un leader, en particulier dans des
cultures de rapport complexe a lautorité. Pour
autant, un ego surdimensionné est considéré comme
le premier facteur d’échec pour les CEO africains.
L'espace et l'équilibre entre la formation d'une vision,
la conduite de changements structurels profonds et
'émergence d'un style de management moderne et
inclusif est la pierre philosophale des CEQ interrogés
dans cette enquéte.

La GénérationY partage tres largement cette analyse
desfacteursderéussite, etles caractéristiques mises
en lumiére par les CEO sont précisément celles que
les « Millennials » reconnaissent aux leaders qui les
inspirent. Ils n'envisagent toutefois pas de la méme
maniére leur propre accession au leadership.

Photo © Mario Epanya/Yeelenpix



Les questions que nous avons posées aux
« Millennials » africains font émerger cing souhaits
majeurs, que les entreprises devraient prendre en
compte pour attirer, faire progresser et optimiser les
talents des représentants de la Génération Y.

1. La Génération Y est ambitieuse
et veut intégrer les cercles
de décisions

Les « Millennials » africains font preuve d'une
grande ambition. 90% d’entre eux veulent gérer
une équipe — ou le font déja — et 70% désirent
accéder a des postes de Direction Générale. Cette
ambition crée a l'évidence une attente importante.
Que ces espoirs soient réalistes ou non, les
entreprises doivent en tenir compte et apporter des
réponses, sous peine de générer un fort sentiment
de frustration. Les équipes RH et les leaders ont
donc la responsabilité de discerner clairement les
attentes concretes de leurs « Millennials » afin
de canaliser leurs ambitions et leur énergie au
service d'objectifs communs. Il est important en
parallele de donner aux « Millennials » les outils
indispensables pour acquérir et développer les
compétences nécessaires a leurs ambitions.

2. Pour les « Millennials »,
'engagement passe par la
responsabilisation sur des
projets majeurs

Les leviers de mobilisation de cette Génération
sont les mémes que partout ailleurs : envie de
responsabilité, volonté d’avoir de limpact sur les
choses et besoin de reconnaissance. Cependant,
méme si les leviers d'engagement sont les
mémes, les politiques de gestion des talents en
Afrique peuvent étre différentes, notamment
en ce qui concerne la responsabilisation. Le
caractére imprévisible et largement informel
de Uenvironnement économique requiert un fort
niveau de contréle. Il faut donc mettre en ceuvre
des stratégies permettant a la fois de batir un socle
de confiance et de gérer les risques. Les notions
de responsabilisation et de contréle ne sont pas
entierement incompatibles, mais il y un équilibre
délicat a trouver pour créer un « espace s(r » ou la
responsabilisation trouve sa place.

The Making of Leaders: An African Outlook

3. La Génération Y accorde plus
d’'importance au développement
personnel et au parcours
professionnel qu'au prestige d’'une
marque ou a la rémunération

De nombreux criteres entrent en jeu dans le
choix d'une entreprise, mais les plus prisés
par les « Millennials » sont les opportunités
d'évolution professionnelle (94%), d’acquisition de
nouvelles compétences (84%) et de contribution
a des missions stimulantes (82%). Ces éléments
devancent la rémunération, le prestige de la
marque ou les valeurs de lentreprise. C'est une
opportunité pour les entreprises de repenser les
fondements de la « marque employeur » moins
centrée sur la rémunération mais plus sur le
développement personnel. Ceci est d'autant plus
vrai pour les entreprises nationales et régionales
qui ne jouissent pas d’'une forte notoriété.

4. La Génération Y est préte a
beaucoup travailler en utilisant au
mieux toutes les solutions et les
leviers offerts par les

nouvelles technologies

L'équilibre entre vie professionnelle et vie privée
n'apparait pas comme la premiére priorité des
« Millennials » africains. 60% déclarent vouloir
s'impliquer fortement, mais ils souhaitent bénéficier
de plus de flexibilité. En d’autres termes, de pouvoir
plus librement décider “ou”, “quand” et “comment "ils
travaillent. Ils sont donc préts a travailler beaucoup,
mais de maniére plus efficace et ingénieuse, ce qui
veut dire de nos jours, en utilisant tous les bénéfices
des nouvelles technologies. Les entreprises
pourraient donc avantageusement solliciter les
conseils des « Millennials » pour moderniser leurs
process, la plupart d’entre eux ayant une excellente
connaissance des outils et des applications
disponibles dans l'écosysteme numérique.

5. La Génération Y veut construire
la nouvelle Afrique

A rebours des considérations sur la fuite des
cerveaux, les « Millennials » africains ne considéerent
pas lexpatriation comme une priorité majeure et
semblent convaincus que les opportunités abondent
localement. Cette confiance se traduit dans leurs
réponses : ils ne sont que 10% a souhaiter passer
lintégralité de leur carriére hors d’Afriqgue mais 30%
a vouloir créer leur entreprise. Pour accompagner
cet enthousiasme, les dirigeants africains devraient
pouvoir unir leurs efforts afin de développer un
solide écosysteme d'enseignement supérieur. Cet
enjeu dépasse le cadre étatique et peut étre le
révélateur d’'une communauté de CEO inspirée.
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Etre un leader en Afrique aujourd’hui... et demain

1ERE PARTIE :
Etre dirigeant aujourd’hui en Afrique

Facteurs clés
du succes des CEQ en poste

Qu'est-ce qui contribue a forger le succeés d’'un CEO africain aujourd’hui ? Y-a-t-il une formule magique, ou
en tout cas un creuset de compétences ou d'attitudes ? L'étude explore les traits, les comportements et les
actions des dirigeants en poste, au travers d'interviews qualitatives. Mais comme une approche déclarative ne
peut refléter la réalité, nous avons croisé ces entretiens avec certaines des réponses des jeunes Générations,
en particulier quant a ce qu’elles percoivent effectivement de ces leaders en poste.

Question 1:
Pourquoi les CEO africains réussissent-ils ?

Le succes est une résultante composite. Nous avons toutefois cherché a isoler les parametres les plus
influents sur le succes de quelque cinquante CEO africains. Les résultats font ressortir une combinaison
de trois caractéristiques principales : les attributs personnels (29%), la qualité de l'expérience (25%) et
l'exposition internationale (20%). L'éducation et le réseau personnel, des éléments que le sens commun,
ou méme parfois 'histoire pourraient nous suggérer comme des facteurs importants ne sont pas cités
comme significatifs dans la « fabrique » des leaders africains.

D'une fagon générale, les CEO interrogés ont souligné
les spécificités du contexte africain, insistant sur le fait
que le climat des affaires durant ces trente derniéres
années - c'est-a-dire l'essentiel de leur propre période
d'activité en tant que dirigeants — a été particulierement
marqué par un haut niveau d'instabilité, d'incertitude et
d'amateurisme. De nombreux leaders ont échoué durant
cette période, certains méme n'ont pas eu vraiment la
chance d'émerger. C'est la raison pour laquelle le facteur
« personnel » est surreprésenté dans les réponses
des dirigeants : leur aptitude personnelle de réaction
a ladversité ou aux opportunités, et la solidité de leurs
I Parcours académique [ Expérience professionnelle [ Exposition internationale v 3leurs personnelles dans des temps troublés, leur
Réseau personnel [ Personnalité parait étre la raison déterminant l'échec ou le succés.

12%
20%

% Ja formation académique est utile, mais pas essentielle. Le facteur « personnalité » lui ['est,
parce que quand une opportunité se présente, il faut savoir la reconnaitre, la saisir, et l'utiliser au
mieux. C'est de cela dont vous avez vraiment besoin. Et d’'un peu de chance. »

- Francois Mai Sango, Responsable Marché PME & PMI - BICEC

Quatre croyances ancrées des CEO en poste

Quels attributs sont particulierement utiles pour naviguer dans les turbulences ? Bien que la question laisse
une large place a linterprétation et a la variété des réponses, un consensus large se dégage parmi les CEO
interrogés, autour de quatre éléments.
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I Accés au capital [ Ressources humaines [ | Contexte économique

1. Une éthique professionnelle de premier ordre

Pour de nombreux répondants, cela signifie a la fois « travailler dur » et « travailler bien ». Pour paraphraser
Warren Bennis, « les managers font ce qu'ils doivent faire, les leaders font ce qu'il faut faire » ; les leaders
africains disent qu'il est nécessaire de combiner ces deux caractéristiques de leader et de manager, car elles
ont toutes les deux une valeur égale dans le contexte africain. Si « travailler dur » peut paraitre trivial, de
nombreux répondants ont souligné que dans le contexte africain, structurellement informel, la capacité a
« relever ses manches » fait souvent la différence entre la performance médiocre et le succées. Cela assoit
en outre votre réputation sur le long terme, et votre capacité a faire durer vos affaires ; dans les contextes
de grande instabilité gouvernementale, cela apparait a tous étre un meilleur pari que des pratiques

professionnelles recherchant des intéréts de court terme.

% Si vous étes capable de penser sur le long terme et de vous engager pour autre chose que votre
petite personne, alors la plupart du temps vous prendrez les bonnes deécisions. Elles seront durables
et permettront de servir ['intérét général. Vous pouvez fout a fait conclure des transactions qui
maximiseront rapidement le profit de votre entreprise, mais si vous jouez sur le plus long terme
dans la région, alors les gens sauront vous renvoyer [ ascenseur, car il ne s’agiz‘ pasd un jeu a
somme nulle. » - Leslie Nelson, Executive Region GM - Africa, GE Power Systems

2. Développer des équipes fortes

Le mythe de 'homme providentiel — le chef de tribu, le sorcier — appartient au passé et a la caricature. Les CEQ
africains modernes sont particulierement attentifs a générer du succes collectif. Plus précisément, ils
s'accordent a décrire les ressources humaines comme le point crucial de leur réussite sur le long terme en
Afrique. Attirer et cultiver les talents compte plus que l'argent, les relations avec les gouvernements ou une

situation économique favorable.
RH, ELEMENT ESSENTIEL POUR LA CROISSANC Toutefois, attirer les bonnes ressources humaines n'est
)’'UNE ENTREPRISE SUR ONG TERM pas suffisant ; étre capable dans la durée de mobiliser
leur énergie et leur potentiel, et les gérer dans un

mode d'apprentissage permanent, sont deux qualités
complémentaires essentielles.

% Les gens doivent sentir que vous leur portez
attention. Au final, vous ne faites pas tout le
travail. Sengager envers [’ équipe, envers un
ensemble plutit quenvers les individualités, est
important car ce nest pas un jeu a somme nulle.

Infrastructures [l Bonnes relations avec les gouvernements 8i nous travaillons ensemble, la part du gateau
sera plus grosse. » - Leslie Nelson, Executive

el o ! Region GM - Africa, GE Power Systems

3. Résilience et ingéniosité

Les CEO africains ont une certaine habitude de linattendu, que les choses ne tournent pas comme prévu.
Et la maniére de s’y prendre pour résoudre le probléme, pour inventer une solution non intuitive a un impact
particulier sur le taux de succés. De la méme maniére, savoir affronter 'adversité est une caractéristique
individuelle rare, différenciante et critique.

% Lorsque l'on fait des affaires en Afrique, on tombe souvent. 1l faut avoir le courage, la résilience
et la capacité d adaptation pour pouvoir se relever et repartir de l'avant. » - Bayella Thiam,
Director for Africa - Novus International



Etre un leader en Afrique aujourd’hui... et demain

Dans le monde occidental, on parle volontiers d’innovation quand il faut trouver des solutions créatives
nouvelles. Sur le continent africain, il s'agit moins d'une activité entrepreneuriale que d'un acte de survie.
Plus qu'a leur tour, les leaders africains ont d{ briler les étapes classiques du développement pour essayer
de forcer le passage vers le futur a partir d'innovations pour le moins frugales, particulierement dans les
domaines de la finance et des télécoms, ou le concept de R&D est... une chimére.

Plutot qu'innovation, le registre adapté au contexte africain est celui de l'ingéniosité,
qui correspond mieux a un contexte de ressources tres limitées.

4. Garder son ego sous controle

La question de l'ego est revenue souvent dans les interviews avec les CEQ, et elle porte a controverse. Pour
certains, l'ego fait partie de la fonction de leader, mais aussi de la culture et de la tradition. Dans la plupart des
pays africains, il existe une culture forte de la hiérarchie, qui renforce la figure d’autorité du leader et gonfle
l'ego. Mais c'est justement parce qu'ils sont dans cette position dominante que certains CEO y voient l'occasion
de remettre en cause ce dogme. Ce qui, paradoxalement, nécessite une grande connaissance et estime de soi ;
c’'est le dilemme des grands leaders transformateurs. La conscience de leur impact et de leur responsabilité
renforce leur ego ; cet ego, nécessaire pour accéder au pouvoir et continuer durablement a entreprendre, est
unanimement considéré comme la premiéere source de « dysfonctionnement » des leaders une fois en poste.

% Pour paraphraser Kipling, il faut étre capable de cotoyer les rois tout en restant humble.

La société africaine est treés hiérarchisée et étre PDG peut vous monter a la téte. Dans ce contexte,
I’ humilité devient ['essence du leadership. » - Kofi Amegashie, Executive Director - Africa
Leadership Initiative, Afrique du Sud

Question 2 : par-dela les traits de personnalité, qu’'est-ce que les CEO
font ou évitent de faire pour réussir en Afrique ?

Dans cette section, l'objectif est de déchiffrer les principales actions et comportements qui favorisent
le succes, mais aussi ce qu'il faut éviter.

Face au retournement économique défavorable aux marchés émergents, les CEQ africains se
concentrent sur deux priorités : rester juste et créer une vision alternative.

Le défi africain, c’est de combiner une vision ambitieuse et une mise en ceuvre durable, alors que le contexte
est économiquement encore tres fragile. Dans de nombreux cas, la page est vierge et les options pullulent ; ni
la référence ni la révérence au passé ne sont des réponses acceptables. Pour contrer cette fragilité, les leaders
africains doivent créer un nouveau type de vision, a la fois moins technocratique et moins discursive, mais
capable de convaincre sincérement les communautés et les équipes. D’'ou limportance de créer une « écologie
de la décision », des reégles de fonctionnement qui ne changeront pas au gré des désirs des dirigeants, voire
au gré des changements de dirigeants. En d'autres termes, les leaders africains doivent étre « constituants ».

& [ succes d’un projet dépend, en grande partie, de la vision de ceux qui le portent et de leur
capacité a expliquer ['objectif et a mobiliser autour deux une équipe qui saura sapproprier ce
projet comme étant le sien. »
STYLES DE MANAGEMENT PRIVILEGIES PAR LES CEO*

Pionnier 26% Je suis un visionnaire qui montre la direction a prendre.

| . Juste 25% Je me base sur des décisions rationnelles,
4 o je suis plus orienté principe qu'émotion.

- Amical 21% Je crée un environnement convivial :
| c'est dans ces conditions que les individus donnent le meilleur d’eux-mémes.

Chef de bande 15.5% Ma priorité est la réussite de mon équipe.
Je me concentre sur la formation de mon équipe de maniére a ce qu'elle soit la meilleure.

Expert 12.5% Je suis reconnu pour mon expertise, que je transmets aux autres.

1"

*Comment définiriez-vous votre style de management ?
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Plus de la moitié des CEO interrogés favorisent deux styles archétypaux de leadership :

« le manager « juste », aux principes forts et connus de tous, privilégiant un mode de décision rationnel ;

* le « pionnier », visionnaire et guide d'une solution qu'il/elle incarne personnellement.

Ces deux archétypes, a bien des titres, sont antagonistes. Mais ce sont des extrémes associés d'une méme
figure de leadership prisée par les CEO africains.

Dans leur prise de fonction, les CEQ africains portent leur attention en majorité sur
quatre actions prioritaires.

1. Apporter une attention particuliére aux équipes et a leur écosysteme

Méme si les ressources humaines dans leur ensemble font 'objet d'une implication forte des leaders africains,
ces derniers cherchent dans un premier temps a identifier et valoriser leurs ressources-clés. Dans leurs
équipes rapprochées d'abord, mais plus généralement dans toute l'organisation, en cherchant a identifier ceux
quiont le plus d'impact sur le business. Cette étape consiste non seulement a repérer les talents saillants, mais
également les faiblesses et les manques.

1/ est essentiel de connaitre vos équipes en profondeur. D'abord pour multiplier les points de vue
qui sont une precieuse source d ' information pour affiner votre stratégie d entreprise. Mais au-dela
de ¢a, communiquer avec Vos équipes - les écouter et discuter avec eux sur le terrain - cest ce qui
cimente leur confiance en vous. » - Fabrice de Creisquer, CEO and Country Delegate -

CFAO AES Cote d’Ivoire

Cette idée de bien connaitre les gens avec qui l'on travaille dépasse largement le cadre de ses propres équipes ;
c’'est tout l'écosystéme du dirigeant qui est concerné, en particulier les principaux partenaires de l'entreprise.
La plupart des CEO interrogés insistent sur l'importance de l'amplitude — y compris hors des frontieres — de
cet écosystéme dans leur réussite.

% Mes trois priorités 2 1/ Fidéliser les équipes pour faire ressortir les talents et compétences ;
2/ M assurer de I'intégrité de mes relations avec mes partenaires financiers et administratifs ;
3/ Créer une ambiance de travail conviviale. »

2. Agir avec ténacité

Si les CEO doivent savoir sur qui ils peuvent compter, ils se focalisent tout autant sur ce qu'ils vont faire. Dans
le contexte africain, les leaders soulignent quelques spécificités qui les aménent a préférer la créativité dans
la mise en ceuvre d'un plan d'actions plutdt que dans sa conception. De l'avis général, cette mise en ceuvre
requiert une dose importante de pragmatisme, ce qui implique, de savoir capitaliser sur les réussites les plus
faciles a obtenir ou encore de favoriser une approche pratique et trés opérationnelle. En d'autres termes,
l'exécution, plus que la conception, est essentielle. Dans cet environnement spécifique, il est crucial que cette
exécution s'accompagne d’'un haut degré de ténacité qui permettra de surmonter les obstacles imprévus.

% [/ faut définir un plan plutot qu'une vision. Il faut aller au plus concret en suivant un
chemin jalonné d’etapes. Il faut identifier les réussites sur lesquelles il est facile de capitaliser,
surtout lorsquon développe une nouvelle activité. C'est essentiel pour la confiance de vos équipes
- [Afrique est un terrain incertain - mais également pour contrer les arguments des afro-
sceptiques et des allergiques au 'risque africain’. » - Bayella Thiam, Director for Africa -
Novus International

Il ne s'agit pas de nier limportance d'une vision stratégique, mais de constater que les entreprises se
développent avant tout en Afrique grace a leur capacité a saisir les opportunités, avec les bons partenaires,
sur les bons marchés. La vision ou la stratégie peut permettre de mieux identifier ces opportunités, mais la
réussite ou l'échec dépendra avant tout de la qualité de l'exécution.
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3. Développer de nouveaux services

Sur un marché en rapide évolution, un CEO qui ne cherche pas a créer de nouveaux produits ou services pour
conquérir de nouveaux marchés est voué a l'échec. Les opportunités de nouveaux services abondent, qu’il
s'agisse, en « B to C », de cibler les classes moyennes de plus en plus nombreuses, ou, en « B to B », de viser
la communauté croissante des entrepreneurs locaux.

4. Controler

Pour motiver les équipes et responsabiliser les salariés, il est nécessaire de déléguer une partie de son
autorité ou de son pouvoir de décision. Cette démarche implique une forme de confiance, qui ne peut étre
aveugle. Les CEO sont donc souvent a la recherche du bon équilibre entre la responsabilisation et le controle.
« Les gens respectent ce que vous vérifiez » : il s'agit en l'occurrence moins de contréle a proprement parler
que de montrer aux salariés que l'on préte attention a ce qu'ils font pour vous.

Question 3 :
Quels sont les principaux facteurs d’échec des leaders en Afrique ?

Selon les CEO, la premiére cause d'échec est l'arrogance. Elle se traduit par une attitude autoritaire, une
approche dogmatique, ou une stratégie fondée sur des stéréotypes et des préjugés éculés. De plus,
l'arrogance tend a aggraver les situations difficiles : trop imbus d’eux-mémes pour reconnaitre leurs erreurs,
les dirigeants arrogants finissent par en commettre d'autres, plus dommageables encore. Pour s'affirmer
comme de vrais leaders, les dirigeants d’'entreprises africains doivent croire en leur propre efficacité et en
convaincre leur entourage. Mais cette intime conviction, qui est leur principal atout, peut devenir leur premier
ennemi dans l'exercice du pouvoir.

% Le poids des traditions : il y a au Cameroun, plusieurs ethnies, toutes encore trés attachées a
la tradition. Le risque est de reproduire ce qui a foujours été fait sans jamais se poser les bonnes
questions. De plus, quand la séniorité prend le pas sur les compétences, cela peut accentuer cette

tendance. » - Frangois Mai Sango, SME & SMI Manager - BICEC

Le second facteur de « déraillement » est le manque d’intégrité ou d’éthique. Accepter trop facilement les
compromis ou encore choisir ses partenaires en fonction de considérations politiques plutoét que sur des
critéres de compétences peut permettre de réussir a court terme, mais risque de se révéler contre-productif
a moyen terme et d’'avoir de lourdes conséquences a long terme. C'est d'autant plus vrai a U'heure ou internet
et les médias sociaux levent le voile sur les secrets des « dessous de table » et de leurs commanditaires. Et
le pardon, en Afrique plus encore qu'ailleurs, est tres difficile a obtenir.

1/ faut faire preuve de cohérence dans sa fagon de
faire des affaires, tout particulierement dans des
environnements complexes et incertains. Un leader
doit réduire I’incertitude, ce qui veut dire que les
gens doivent savoir ce que vous défendez, et, plus
important encore, ce que vous ne défendrez pas. »

- Kofi Amegashie, Executive Director - Africa
Leadership Initiative, South Africa

Les CEO doivent, par conséquent, préserver leur réputation,
dans le contexte d'une exposition publique plus intense, plus
large et plus longue. Ils doivent donc s’attacher a adopter
une attitude juste vis-a-vis de leurs partenaires externes (les
gouvernements, par exemple), et un comportement attentif et
respectueux envers leurs salariés. C'est pourquoi le mérite et
la compétence, plus que la loyauté, doivent étre le socle des
procédures de gestion des ressources humaines.
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1] faut toujours privilégier I’équité entre ses collaborateurs et une culture de la performance :
on ne peut construire quelque chose de durable que sur un socle de transparence. Si les relations
familiales ou amicales prévalent, cela conduira certainement a un échec. »

Question 4 :
les « Millennials » ont-ils les mémes opinions sur le leadership ?

Aucune auto-évaluation n’étant objective, nous avons aussi souhaité demander aux « Millennials »
quelles sont les caractéristiques qui, a leurs yeux, définissent les leaders qui les inspirent. Sur beaucoup
de points, leurs réponses sont similaires a celles des CEO. Pour autant, plusieurs points de divergence
méritent d'étre relevés.

La Génération Y partage largement les criteres de succes des dirigeants.

Parmi les nombreuses caractéristiques qui distinguent les leaders pour les « Millennials », trois font l'objet
d’'un quasi-consensus : la communication avec ses équipes, la capacité a résoudre les problemes et la
confiance. Chacun de ces items a été explicitement mentionné par plus de 25 % des personnes interrogées.

LES CARASTERISTIQUES MAJEURES DES LEADERS QUI ONT REUSSI, SELON LES « MILLENNIALS »*,
COMPAREES AUX COMPETENCES UTILISEES PAR LES « MILLENNIALS » DANS LEXERCICE DE LEUR
ACTIVITE PROFESSIONNELLE**

CARACTERISTIQUES CLES DES LEADERS* COMPETENCES UTILISEES PAR LA GENERATION Y**
#1 Communication avec les équipes (35%) #1 Professionnalisme (68%)
#2 Aptitude a résoudre les problémes (34%) #2 Aptitude au travail en équipe (49%)
#3 Confiance en soi (30%) #3 Aptitude en communication (48%)
#4  Réflexion stratégique (25%) #4 Leadership (37%)
#5 Coach/Mentor (20%) #5 Capacités analytiques (34%)
#6 Capacité a gérer la pression (19%) #6 Connaissances académiques (33%)
#7 Développement des talents (18%) #7 Capacité a étre créatif et a proposer de nouvelles idées (32%)
#8 Créativité (18%) #8 Capacité a étre disruptif (25%)
#9 Efficacité (16%) #9 Esprit d'entreprise (24%)
#10 Passion (15%) #10 Connaissances informatiques et technologiques (21%)

La capacité a communiquer fait écho a l'attention toute particuliére apportée aux équipes et a la notion
de team building mentionnées précédemment, alors que l'aptitude a résoudre les problémes — plus que
la dimension stratégique ou le leadership — renvoie trés directement a lingéniosité plébiscitée par les
CEO. Limportance de la confiance reflete trés probablement le fait qu'il s'agit d'une qualité appréciée en
période d'incertitude.

Un point de divergence émerge : contrairement aux leaders d'aujourd hui, ceux de demain
considerent que le succes tient a apprentissage plus qu'a la personnalité ou l'expérience.
Les CEO actuels attribuent trés majoritairement leur réussite a leur personnalité et a leur expérience.

Au contraire, les « Millennials » considérent I'éducation comme le premier des facteurs de succés. Il s'agit
d’'une divergence majeure entre les deux Générations.



L'analyse des stratégies de recrutement de Microsoft et de Google permet d'illustrer cette différence
Générationnelle. Il y a vingt ans, Microsoft régnait sur l'univers des nouvelles technologies et savait
attirer les meilleurs talents sur la base d'un triptyque fondé sur lintelligence, le travail et la capacité a
obtenir des résultats.

Vingt ans plus tard, le modele du futur n’est plus celui de Microsoft, mais celui de Google, qui fonde sa
politiqgue de recrutement sur quatre mots d'ordre : intelligence, leadership, expertise et « googliness »,
ou, en d'autres termes, la capacité a refuser les statuts et a créer de la valeur ajoutée, par la créativité et
affirmation de soi-méme.

La comparaison des deux modeles est éloguente : la ou Microsoft met en avant le résultat et la
performance, Google n’en fait jamais mention. Mais les deux ont un point commun : lintelligence.
Comment la définir ? Pour les CEO africains, étre « smart », c’est étre visionnaire, connecté, élégant,
en esprit et en pratique. Pourtant, a l'ere du numérique, étre « smart », c'est avant tout étre capable
d'apprendre plus vite. Pendant les années Microsoft, les entreprises contrélaient la technologie.
Aujourd’hui, la technologie va plus vite que l'entreprise. Les modeles que l'on croyait stables
deviennent obsoléetes et les lecons du passé ont perdu leur pertinence.

Aux yeux des CEQ d’hier et d'aujourd hui, la vie trouve son sens dans le travail et la
réalisation de soi-méme. Pour les Générations futures, le sens de la vie réside dans
la capacité a apprendre et a se réinventer en permanence.



2EME PARTIE : Préparer lavénement
d’'une nouvelle Génération
de leaders africains

Comment les CEQ développent la communauté des leaders de demain ?

Question 1:

Dans quel contexte les CEO et les entreprises travaillent-ils

a 'éeémergence d’une nouvelle Génération de leaders ?

Les qualités et caractéristiques des CEO africains ont été tres largement influencées par leur environnement
durant les trente derniéres années. Cet environnement a forgé leur expérience et leur personnalité. Mais

cet environnement est-il le méme aujourd’hui ou a-t-il évolué ? Nous avons demandé aux CEO de décoder
'écosysteme africain pour bien en comprendre les différentes sources d'influences.
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] LAfrique est en transition : le pouvoir passe des acteurs historiques vers de nouveaux
acteurs locaux. » - Amyne Ismail, Président - Unima

Méme si 'écosysteme africain reste hétérogéne, et que les structures de pouvoir varient en fonction de la taille
et du niveau de développement des pays du continent, quatre grandes tendances peuvent étre soulignées.

1. Au-dela des stéréotypes sur la corruption et Uinterférence des
pouvoirs publics, les acteurs privés sont aujourd’hui, aux yeux
des CEO, les plus influents

Les gouvernements sont vus comme des facilitateurs - ou des obstacles, selon les cas -, mais plus vraiment
comme les principaux détenteurs du pouvoir.

% Le gouvernement domne la cadence. » - Raouf Abdel Messih, CEO et Chairman
- Technoram Holding

2. En matiere d’'influence dans le secteur privé, les entreprises
étrangeres conservent un temps d’avance sur les acteurs locaux

Ces acteurs sont souvent reconnus par les CEO pour leur role en matiére de transferts de connaissance
— particulierement dans les secteurs scientifiques tels que l'énergie ou lindustrie pharmaceutique et
continuent de tirer le développement du continent. Cependant, a mesure que les coopérations régionales
se renforcent pour donner naissance a de nouveaux acteurs locaux plus structurés (en Afrique de UEst, de
'Ouest ou australe), cette dépendance vis-a-vis des groupes internationaux est amenée a diminuer.

3. Limportance croissante de marchés régionaux a aujourd’hui un
impact sur la stratégie des CEO africains

61 % d’entre eux ont ainsi structuré leur organisation commerciale par zones géographiques. Ces « hubs »
régionaux profitent a la fois aux entreprises transnationales, qui y trouvent la stabilité et les capacités
d'investissement nécessaires a la mise en ceuvre de stratégies nationales, et aux acteurs nationaux, qui
peuvent y développer les ressources indispensables a une croissance régionale.

4. Les start-ups commencent a faire parler d’elles

Méme si leur influence reste encore limitée, les start-ups sont vues comme des catalyseurs de dynamisme et
de concurrence dans certains secteurs, les télécoms et les services financiers notamment. Malheureusement,
comme le déplorent de nombreux CEO francophones, ce phénomeéne est aujourd’hui majoritairement

circonscrit aux marchés de U'Afrique anglophone.

S

Entreprises et investisseurs Entreprises locales Pouvoirs publics Start-ups et ONG et
internationaux locaux et nationaux entrepreneurs locaux organisations internationales
1 2 3 4 5

Du point de vue des CEQ, l'écosystéme évolue et l'ordre établi est profondément remis en cause, laissant ainsi
place a des opportunités pour de nouveaux acteurs et de nouvelles initiatives.
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Question 2 :
Quel type de leaders les entreprises préparent-elles pour demain ?

% Ce ne sont pas les talents qui font défaut. Ce sont les opportunités qui leur sont offertes. »
- Hassan Hosni Ibrahim Abdel Meguid, Vice Chairman and Managing Director
- SAIB Bank

Il est indispensable de comprendre quelles sont les forces et les faiblesses dans les viviers de talents et
comment les entreprises identifient et développent leurs hauts potentiels.

% L Afrique regorge de talents. I est de la responsabilité des entreprises d’intégrer au mieusx ces
talents, afin de leur permettre de s’ épanouir et, demain, d'accéder a des postes de management
et a responsabilité. Il revient aussi aux responsables politiques et aux agences internationales de
soutenir les programmes de formation des futurs leaders, pour pouvoir améliorer la gouvernance
des entreprises sur l'ensemble du continent. » - Aziz Mebarek, Associé Fondateur

- Africlnvest

Comment les CEQ identifient les leaders de demain 7

Aux yeux des CEO, les diplomes ouvrent des portes, mais ne suffisent pas. Plus de 70 % des CEO prennent
en compte la formation scolaire et universitaire dans leur politique de recrutement et de développement des
talents. Pour autant, un dipldme, aussi prestigieux soit-il, ne constitue pas une garantie.

L'IMPORTANCE DES DIPLOMES _ 2 'A 1
e Au-dela de ['éducation, les CEO recherchent le
« modele Microsoft » : lintelligence, le travail

et [a capacité a obtenir des résultats.

Sans véritable surprise, les CEO recherchent chez ceux
gu’'ils recrutent les qualités qui ont contribué a leur
propre réussite. Collectivement, ils placent au premier
rang léthique professionnelle et lintégrité, puis la
créativité et la capacité a travailler en équipe. A la marge,
ils mentionnent également d'autres caractéristiques,
I Pasimportant [ Important telles que la passion, la curiosité, l'agilité intellectuelle
ou l'aptitude a contester le statu quo.

*Quelle importance accordez-vous a l'éducation
dans vos pratiques de recrutement ?

LES PRINCIPALES QUALITES QUI DETERMINENT LES DECISIONS D'EMBAUCHE*

PROFESSIONNALISME
64%

-

CAPACITE A PROPOSER DE NOUVELLES IDEES
47%

[y
s

CAPACITE AU TRAVAIL EN EQUIPE
32%

CONNAISSANCES ACADEMIQUES
32%

APTITUDE EN COMMUNICATION
21%

CAPACITES ANALYTIQUES
21%

QOe®

18 *Dans vos pratiques de recrutement, sur quelles qualités fondez-vous vos décisions d’embauche ?
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Quels sont les atouts et les lacunes au sein du vivier de talents africain ?

Les CEO s’accordent sur le fait que la plupart des compétences existent au niveau local, et qu'il est aujourd’hui
facile de trouver d’'excellents « généralistes » dotés d’'une bonne base de connaissances en droit, finances ou
techniques de vente. Pour autant :

%S’/ est facile de trouver un comptable, trouver un CFO, en revanche, cest une toute
autre histoire. » - Raouf Abdel Messih, CEO et Chairman - Technoram Holding

Trois types d’'expertise, en particulier, semblent faire défaut :

1. Le leadership

Siles compétences d’exécution et d'administration ne manquent pas, il est en revanche beaucoup plus difficile
de faire émerger les futurs leaders. Pour reprendre la distinction opérée par Warren Bennis, les CEO peuvent
aisément trouver des salariés ou des managers qui « font les choses comme il faut », mais éprouvent des
difficultés a identifier des décideurs a tres forte créativité, qui « font les choses qu'il faut ». Pour combler cette
pénurie de « managers de managers », capables de diriger une organisation, un accompagnement sérieux
des leaders potentiels sera nécessaire.

2. Certaines expertises techniques trés spécialisées

Les profils d'ingénieurs et de scientifiques font principalement defaut. Plus spécifiquement, les CEO
constatent que des profils d’'ingénieurs agronomes, d'actuaires ou de pharmacologues sont rares, et qu'ils
doivent étre recherchés hors du continent. Lun des CEO interrogés pointe également un manque en termes
de compétences techniques plus généralistes, qui pourraient étre développées localement, dans des instituts
professionnels.

3. Enfin, et méme si les CEO ne le mentionnent pas, il existe un réel écart
entre les sexes

Parmi les CEQ interrogés, nous avons tres peu de femmes. L'enjeu du développement des talents féminins est
donc capital. Alors que 64 % des jeunes femmes de la Génération Y indiquent vouloir accéder a des postes de
direction, seules 31 % déclarent vouloir prendre les rénes d’'une entreprise, contre 51 % de leurs homologues
masculins. Méme lorsqu’elles peuvent exprimer leurs souhaits dans le cadre d’'une enquéte anonyme,
les jeunes africaines semblent a priori majoritairement s’exclure de la course au leadership. Cela démontre
clairement que les dirigeants africains d’aujourd’hui ont un réle a jouer pour « débrider » les ambitions

professionnelles de la gent féminine.

PDG de
31% ['entreprise 51%
Membre de
3% ('équipe de 26%
direction
0 Responsable de o
3% ligng de service 1%
9% Chef d'équipe 1%

4% [ Sans ambition | 5%
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Question 3:
D’ou viennent les talents ?
La composition des équipes de direction dans les entreprises africaines est en évolution. Pour les

multinationales, qui ont longtemps compté sur les talents internationaux, la tendance est aujourd’hui au
recrutement et a la promotion de managers locaux.

& Ju final, chaque entreprise de la région devrait avoir a ceur d *étre aussi locale que possible

et de contribuer a la création d’un environnement économique stable sur le long terme. Cela
signifie miser sur les talents locaux et les développer dans une perspective de long terme, a un coiit
raisonnable permettant de rester compétitif » - Leslie Nelson, Executive Region GM

- Africa, GE Power Systems

Alors que, jusqu’a une époque récente, les expatriés pouvaient représenter la moitié des membres des équipes

de direction des entreprises internationales installées en Afrique, cette proportion s'établit aujourd'hui autour
de 10 %. La volonté de miser sur des talents locaux ou régionaux se traduit donc en actes.

Les entreprises régionales, quant a elles, traditionnellement dirigées par des patrons locaux, cherchent a
diversifier leurs équipes de direction. Elles sont ainsi a la fois en quéte de talents internationaux, capables
de piloter leur développement hors d’Afrique, et de nouveaux talents africains, capables de comprendre les
spécificités culturelles des différents marchés du continent.

Seules les entreprises dont l'activité reste circonscrite a I'échelle nationale semblent ne pas souhaiter faire
évoluer leurs équipes, quasi-exclusivement locales.

LA REPARTITION IDEALE DES TALENTS AU SEIN DES EQUIPES DE DIRECTION*

__________

| ENTREPRISES |

' MULTINATIONALES |
] \ ]

Internationaux 10%

ENTREPRISES
REGIONALES

e

Africains 20% - 30%

L e e e e e = 4 : L e — e —— - —— 1

Nationaux 60%- 70%

Nombre croissant de représentants
/ par rapport a une répartition idéale

\ Nombre décroissant de représentants
par rapport a une répartition idéale

\

*Dans la construction de vos équipes de direction, quelle serait la répartition idéale entre talents
internationaux, talents africains et talents locaux ?

Le « retour » des cerveaux est un atout, mais doit étre bien gére.

Pour tous les CEO interrogés, le retour dans leur pays d'origine de celles et ceux qui sont partis étudier ou
travailler a l'étranger est un phénomene trés positif, qui comporte cependant quelques risques. Aux yeux
des CEO de notre panel, qui ont souvent eu ce parcours, l'inversion de la fuite des cerveaux démontre le
dynamisme de l'économie africaine, et permet aux entreprises du continent de se doter d'équipes plus solides
et mieux rompues aux exigences des marchés internationaux.

Pour autant, les risques existent et ne doivent pas étre sous-estimés. Ces talents, formés a linternational,
peuvent éprouver des difficultés a se réadapter aux infrastructures locales (ou a leur absence), a un
environnement économique souvent compliqué, aux équipes locales auxquelles ils doivent transmettre ce
gu’ils ont appris en évitant toute forme de condescendance, et a la pression sociale et familiale qu'ils peuvent
ressentir, particulierement dans les mois qui suivent leur retour.
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 Le calcul risques/bénéfices est simple : les jeunes qui reviennent sur le continent africain
apportent avec eux les meilleures pratiques, leur envie de réussir, et des transferts de connaissances
tres utiles. Les risques tiennent au possible décalage avec leurs attentes qui conduit a la déception,
ou au fait qu’ils soient mal intégrés ou mal acceptés par leurs équipes. »

De l'avis général, s'il n'y a pas une réelle volonté de fournir les efforts nécessaires a une réadaptation a leur
pays d'origine, ces retours peuvent échouer. Afin de minimiser ce risque et de favoriser l'intégration, trois types
de stratégies ont été mises en ceuvre :

1. Recruter des candidats agés de moins de 30 ans, anciens expatriés, qui, tout en bénéficiant des apports
d’'une expérience internationale, n'ont pas complétement coupé les liens avec leur pays d’origine.

2. Faire revenir des talents africains sur le continent, mais hors de leur pays d'origine. La réadaptation est
souvent plus facile.

3. Ne pas leur offrir les conditions financiéres de U'expatriation. Si un salaire compétitif est un argument
majeur, offrir des conditions d’'expatriation est difficilement supportable pour l'entreprise et ne s’inscrit pas
dans une perspective de réintégration sur le long terme du candidat.

Question 4 :
Comment les entreprises renforcent-elles les compétences
des futurs leaders ?

Pour préparer les futurs leaders, les CEO s'appuient majoritairement sur la formation et l'évaluation
des performances.

Cependant, l'engagement sur le développement des talents varie significativement d'une entreprise a l'autre.
A quelques exceptions pres, les différences sont particulierement marquées entre les entreprises locales ou
régionales et les grands groupes internationaux.

Lesentreprisesinternationales offrent une large
palette d'opportunités de développement a leurs
salariés, en particulier aux hauts potentiels.
Leurs programmes de développement du
leadership incluent :

[ 8% Atmosphére conviviale
[77110% Avoir le droit 3 Uerreur

[ 120% Opportunités de mobilité

e Lattribution de missions complexes et L
27% Missions stimulantes

stimulantes, qui requierent l'acquisition de I ] o
nouvelles expertises et compétences ; 35% Feedback informel régulier
 Du coaching et du mentoring ; I 57 Entretiens annuels d'évaluation

¢ Des opportunités de mobilité internationale ; 80% Education et Formation

¢ La participation a des réunions transversales
et interGénérationnelles, qui permettent le
partage d’expériences ;

e La création d’'un environnement dans lequel
l'échec est accepté.

Si les entreprises internationales savent proposer des opportunités de développement a leurs salariés, c’est
beaucoup moins le cas des organisations régionales ou nationales. Pour autant, limportance donnée par
la Génération Y a l'éducation peut fournir a ces entreprises de réelles opportunités pour attirer et fidéliser
les « Millennials ».
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3EMEPARTIE : Un leadership
qui se développe a grands pas

Six leviers pour déevelopper
le potentiel de la Génération Y en Afrique

Notre étude a passé au crible les caractéristiques des leaders d'aujourd’hui et la maniére dont ils identifient et
préparent les talents de demain. Il est essentiel, dés lors, de s'assurer que les initiatives mises en ceuvre par
les CEO font écho aux souhaits, aux aspirations et aux ambitions de la Génération Y. Notre étude a fait émerger
six aspirations majeures, que les entreprises devraient prendre en compte pour attirer, faire progresser et
optimiser les talents des « Millennials » africains.

1. La Génération Y veut arriver au sommet.

Les « Millennials » africains font preuve d’'une grande ambition. 90 % d’entre eux veulent gérer une équipe - ou
le font déja - et 70 % désirent accéder a des postes de Direction Générale. La Génération Y veut intégrer les
cercles de décisions.

Autre information, les « Milllennials » sont convaincus qu'ils pourront atteindre leurs objectifs professionnels
au sein de leur entreprise. 54 % d’entre eux pensent pouvoir accéder a un poste de direction dans l'entreprise
dans laquelle ils travaillent. Moins d'un tiers estime que cela ne sera pas possible. En d'autres termes,
les « Millennials » considerent majoritairement que le choix leur appartient.

LA CONFIANCE DES MILLENNIALS A retenir :
DANS LES POSSIBILITES DE PROMOTION

AU SEIN DE LEUR ENTREPRISE * Le fait qu'une majorité de « Millennials » estime

possible d'atteindre les fonctions les plus élevées
au sein de son entreprise crée a l'évidence une
attente importante. Que ces espoirs soient réalistes
ou non, les entreprises doivent en tenir compte et
apporter des réponses, sous peine de générer un fort
sentiment de frustration.

Il est de la responsabilité des équipes RH et des
leaders de discerner clairement les objectifs
concrets de leurs « Millennials » afin de canaliser
leurs ambitions et leur énergie au service d'objectifs
I Oui [ Non [ ] Je ne sais pas communs. Il est important en parallele de donner
aux « Millennials » les outils indispensables pour
acquérir et développer les compétences dont ils
auront besoin pour accéder a leurs ambitions.

*Pensez-vous pouvoir accéder aux plus hautes fonctions
au sein de votre entreprise ?
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2. Pour les « Millennials », 'engagement passe par
la responsabilisation sur des projets majeurs.

Comment favoriser 'engagement des « Millennials » en Afrique ? L'étude confirme que les leviers de
mobilisation sont les mémes que partout ailleurs : autonomie, impact et reconnaissance.

Avant toute chose, 'engagement se fonde sur la responsabilisation : la Génération Y veut avoir la liberté de
choisir la maniére dont elle atteindra les buts qu’on lui a fixés. Ceci suppose une délégation d'autorité et une
confiance implicite.

En second lieu, les « Millennials » veulent donner un sens a leur travail. Loin de se contenter d'étre des
exécutants, ils veulent avoir un impact positif sur leur environnement.

Enfin, ils souhaitent que leur contribution soit reconnue. Il s'agit ici moins d'argent que de manifestations de
reconnaissance publiques ou privées, qui peuvent se traduire par des remerciements pour un travail bien fait
ou par une promotion. Cette notion de reconnaissance ne devrait pas étre sous-estimée.

y i

PRINCIPAUX LEVIERS D'ENGAGEMENT DE LA GENERATION Y

#1 Lorsqu'on me fixe un objectif, mais que je peux décider
de la maniere de l'atteindre (53%)
#2 Lorsque je sais que mon travail aura un impact positif (43%)
#3 Lorsque je suis reconnu(e) et/ou promu(e) (38%)
#4 Lorsque je travaille au sein d'une équipe formidable (37%)
#5 Lorsque je fais quelque chose qui correspond a mes compétences (25%)
#6 Lorsqu'un bonus financier est en jeu (24,5%)
#7 Lorsqu'une tache est clairement définie et que je n'ai qu'a L'exécuter (24%)
#8 Lorsque je prends du plaisir dans mon travail (23,5%)
#9 Lorsqu'il s'agit d'un sujet sur lequel je n'ai jamais travaillé (23,5%)
#10 Lorsque je peux travailler seul(e) (8%)

A retenir:

Les leviers de mobilisation des « Millennials » en Afrique sont les mémes que dans le reste du monde, mais
les stratégies a mettre en place pour les actionner peuvent étre différentes. Le caractere imprévisible et
largement informel de l'environnement économique oblige a associer la responsabilisation a des procédures
de controle et de vérification. Il s’'agit ici de mettre en ceuvre des stratégies permettant a la fois de batir un
socle de confiance et de gérer les risques. Les notions de responsabilisation et de contréle ne sont donc
pas entierement incompatibles. Il y a toutefois un équilibre délicat mais nécessaire a trouver pour créer un
« espace slr » ou la responsabilisation trouve sa place.

(Quant au souhait exprimé par les « Millennials » de donner un sens a leur travail, il peut
recouvrir, en Afrique, une réalité plus tangible quailleurs.

Limpact d'une initiative dans un pays en développement est plus direct que dans les économies matures.
L'enjeu est ici de rendre cet impact visible aux yeux des salariés et de leur permettre d’'établir une connexion
entre le fruit de leur activité et l'environnement économique et social dans lequel ils opérent.



Etre un leader en Afrique aujourd’hui... et demain

3. La Génération Y accorde plus d'importance au développement personnel
et au parcours professionnel qu’au prestige d’'une marque ou

a la rémunération.

Pourquoi les « Millennials » sont-ils attirés par une entreprise et pourquoi décident-ils d'y rester ?
De nombreux critéres de choix entrent en jeu, mais les plus importants concernent les opportunités
d'évolution professionnelle (94 %), d'acquisition de nouvelles compétences (84 %) et de contribution a des

missions stimulantes (82 %). Ces éléments devancent la rémunération, le prestige de la marque ou les valeurs
de l'entreprise.

LES CRITERES QUI PRESIDENT AUX CHOIX D'UNE ENTREPRISE

®

OPPORTUNITES D'EVOLUTION PROFESSIONNELLE . REMUNERATION ATTRACTIVE

94% 16%

PROGRAMMES DE FORMATION RELATIONS HUMAINES
84% 12%

TYPES DE MISSIONS SECTEUR D'ACTIVITE
82% 69%

EQUILIBRE VIE PROFESSIONNELLE/PERSONNELLE MOBILITE INTERNATIONALE

80% 65%
VALEURS DE L'ENTREPRISE PRESTIGE DE LA MARQUE
75% 63%

O®@®W®E

*Sur quels critéres majeurs avez-vous choisi votre employeur ? (% important/trés important) ?

Les « Millennials » fondent d'abord leur choix sur les possibilités d'évolution, ce qui fait écho a I'ambition
gu'ils affichent. Ils privilégient également la formation et le développement personnel, plus dans le cadre de
sessions de coaching ou de mentoring que par le biais des programmes de formation classiques. En d’autres
termes, ils préférent le partage des connaissances a un apprentissage plus formel.

A retenir :

Si les « Millennials » accordent plus de valeur au développement personnel et a l'évolution de carriére qu’'a
la rémunération, les experts en ressources humaines doivent repenser les fondements sur lesquels est
construite leur « promesse employeur » ainsi que la maniéere dont ils récompensent la performance. Ceci
est d’autant plus vrai pour les entreprises nationales et régionales qui ne jouissent pas d’'une forte notoriété.

CE QUE LES MILLENNIALS ATTENDENT DE LEURS MANAGERS'
57%
51%
47%
40%
40%
40% Opportunités de mobilité

33% Coopération fructueuse sur des projets clés
29% Entretien annuel d'évaluation

23% Acceptation de |'échec

*Comment souhaitez-vous que vos managers favorisent votre développement personnel ?

25




26

Pour répondre a la préférence affichée des « Millennials » pour un apprentissage informel, sur-mesure et
individualisé, les managers doivent devenir des coachs. Au-dela du cadre d'un entretien annuel, 'acquisition
de nouvelles compétences est plus volontiers validée par des retours informels. Dans ce contexte, le
développement des « Millennials » ne peut étre le seul apanage d’'un département RH mais tout autant la
responsabilité des managers et des leaders de l'entreprise..

LES MODES DE FORMATION
PREFERES DES MILLENNIALS*

[ Coaching / Mentoring % Séminaires métiers
[ ] Formation en classe [l E-learning

*Quel mode de formation préférez-vous ?

4. La Génération Y est préte a travailler beaucoup en utilisant au
mieux toutes les solutions et les leviers offerts par les nouvelles
technologies.

L'équilibre entre vie professionnelle et vie privée n'apparait pas comme la premiere priorité des « Millennials »
africains. Certes 80 % d'entre eux en font un critére fort de choix d'un employeur, mais 60 % déclarent qu’il ne
s'agit pas de moins travailler, mais de pouvoir bénéficier de plus de flexibilité. En d’autres termes, de pouvoir
plus librement décider « ou », « quand » et « comment » ils travaillent. Les « Millennials » sont donc préts a
travailler beaucoup, mais de maniere plus efficace et ingénieuse.

Contrairement a la situation qui prévalait il y a vingt ans, les individus ont aujourd’hui un acces plus large a la
technologie chez eux que sur leur lieu de travail. C'est particulierement vrai en Afrique, ou U'essor du téléphone
mobile a permis aux consommateurs de tous ages d'accéder aux solutions les plus récentes en matiere de
finance et de communication. Les entreprises ont été plus lentes a réagir. Alors que 30 % de la population du
continent posséde un acces Internet et que les medias sociaux rassemblent une communauté vibrante de
jeunes activistes politiques et sociaux, les entreprises restent a la traine. Pour les jeunes Générations, qui ont
grandi avec les nouvelles technologies, cette impossibilité de travailler plus vite et plus intelligemment sur
leur lieu de travail est source de frustrations.

A retenir :

Cet item renvoie a l'une des aspirations exprimées par les « Millennials » : faire en sorte que leur travail ait un
impact positif. Travailler plus intelligemment, en automatisant notamment les taches répétitives, permet en
effet de se concentrer sur ce qui constitue la véritable valeur-ajoutée de son activité.

Les entreprises pourraient avantageusement solliciter les conseils des « Millennials » pour
moderniser leurs process, la plupart d'entre eux ayant une excellente connaissance des outils
et des applications disponibles dans |'écosysteme numérique.
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5. La Génération Y privilégie
une approche centrée sur '"humain.

Les « Millennials » accordent au facteur humain une importance majeure, sans doute plus que les leaders
d'aujourd’hui.

Quand on compare les priorités identifiées ci-apres, il est évident que la Génération Y n'imagine pas vraiment
que leurs ainés partagent les mémes valeurs. A leurs yeux, les dirigeants actuels ont des priorités tres
financiéres et sont trés orientés vers les différents clients externes de l'entreprise. Les résultats trés
différents des « Millennials » ne doivent pas nous amener a conclure que les « Millennials » sont dépourvus
du sens des affaires ou qu'ils ne comprennent pas les objectifs d’'une entreprise. Il s'agit plutét d’'une
différence d'approche ; ils considérent que les hommes et les femmes - salariés ou clients -, plus que les
résultats, donnent un sens a l'entrepreneuriat.

PRIORITES DES EQUIPES DIRIGEANTES* PRIORITES DE LA GENERATION Y**
#1 Augmenter son chiffre d'affaires (64%) #1 Satisfaire ses clients (57%)
#2 Satisfaire ses clients (59%) #2 Développer les compétences
#3 Maximiser les profits (52%) de ses employés (55%)

#3 Optimiser les conditions de vie

de ses employés (41%)

Entermes de style de management, la majorité de « Millennials » africains privilégient le mode « Attentionné » -
gu’ils placent devant le style « Pionnier ». En cela, ils se différencient de leurs pairs dans le reste du monde,

qui, s'ils plébiscitent également le mode « Attentionné » a 40 %, ne montrent qu’un intérét trés relatif pour le
style « Pionnier » (10 %).

Attentionné 31% : La vie est difficile, et je veux créer un environnement de
convivialité. C'est comme cela que mes salariés donneront le meilleur d’eux-mémes.

Pionnier 24% : J'ai une vision, je fixe le cap et je montre le chemin.

Juste 22% : Je m'appuie sur des décisions rationnelles et sur des principes,
pas sur des émotions.

Expert 14% : Je suis reconnu(e) pour mon expertise,
que je transmets aux autres.

Chef de bande 9% : La réussite de mon équipe est mon unique préoccupation.
Jaide mes salariés a étre les meilleurs et rien d'autre ne m'importe.
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A retenir :

Comme nous l'avons vu lors de nos discussions avec les CEO, les 30 derniéres années ont été fondamentales
dans la construction du climat entrepreneurial africain basé sur la vision et l'équité. Si la Génération Y ressent
encore le besoin d'un leadership de type « Pionnier », elle semble demander une orientation plus humaine au
management. Les préférences qu'ils affichent montrent que les « Millennials » considerent que l'on donne le
meilleur de soi-méme dans un environnement de travail convivial et attentif.

6. La Génération Y veut construire
la nouvelle Afrique.

A rebours des considérations sur la fuite des cerveaux, les « Millennials » africains ne considéerent pas
l'expatriation comme une priorité majeure et semblent convaincus que les opportunités abondent localement.
Si 65 % d’'entre eux font de la mobilité internationale un critére de choix de son employeur, ils ne sont que 10 %
a souhaiter passer l'intégralité de leur carriére hors d’Afrique. La mobilité internationale est donc vue comme
un outil de développement beaucoup plus que comme un choix de vie.

Loptimisme qu'ils manifestent se refleéte également dans la conviction qu'ils peuvent trouver, en Afrique,
un terreau fertile pour le développement de leur carriere et leur volonté d’'accéder aux plus hauts niveaux
de responsabilité. Mieux encore, 30 % des « Millennials » africains envisagent de créer leur propre start-up.
C'est la démonstration qu'ils ont confiance dans l'avenir de leur continent.

MOBILITE INTERNATIONALE - LES LIEUX D’EXPATRIATION PREFERES*

N'importe ol 11%

*Si vous deviez aller a l'étranger, ou préféreriez-vous aller?



A retenir :

Si les « Millennials » africains veulent contribuer
au développement de leur continent, il est
primordial de relever au plus vite le challenge du
leadership. C'est donc un enjeu pour les écoles de
management en Afrique.

Dans les années a venir, les classes moyennes
africaines vont connaitre un développement
exponentiel, du fait de la hausse du niveau général
d’'éducation et d'une meilleure protection sociale.
L'histoire montre que les pays en développement
commencent d’'abord par investir dans l'éducation
primaire, sans porter une attention soutenue a
l'éducation supérieure, parce que les élites de
ces pays sont formées, dans un premier temps,
au sein des meilleures universités occidentales.
Lorsque les universités locales sont a leur
tour créées et tentent de se développer, elles
souffrent du fait que les meilleurs professeurs et
universitaires locaux sont déja accaparés par les
universités historiquement bien établies.

Etre un leader en Afrique aujourd’hui... et demain

LES MILLENNIALS NE SOUHAITENT PAS
PASSER LEUR CARRIERE HORS D'AFRIQUE*

1%

25%

I 3 ou 4 mois suffiraient
[ Entre1et3ans

[ Plus de 3 ans Pour toujours!

*Combien de temps souhaitez-vous
passer a l'étranger ?

Il convient donc de batir, en Afrique, une écologie de l'éducation supérieure, afin d'éviter de répéter ce qui
n'a pu étre fait au Brésil et en Chine. Toutefois, la responsabilité de la mise en place de cet écosystéme
universitaire incombe moins aux Etats qu'aux leaders économiques. Ils doivent investir dans le
développement de ce réseau afin de préparer, non seulement les leaders qui leur succéderont, mais aussi
les futurs managers qui assureront la pérennité de leurs entreprises.
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