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Avant-propos

Malgré de solides progres réalisés, la trans-
formation économique de I'Afrique est loin
d’étre achevée. Sur tout le continent, il existe
un consensus clair sur le fait que nous de-
vons changer notre fagon de faire les af-
faires. Comme nous le rappelle le Rapport
sur les Capacités en Afrique de cette année,
le rythme des progres sera déterminé par
I'efficacité de notre leadership dans les sec-
teurs public et privé.

Ce précieux rapport fournit un apergu
des capacités en leadership en Afrique, sur
la base de données provenant d’études in-
dépendantes. Plus important encore, il pro-
pose des recommandations concretes pour
améliorer les performances, combinant a la
fois des éléments techniques et les change-
ments d’état d’esprit nécessaires au suc-
cés. La Fondation pour le Renforcement
des Capacités en Afrique mérite d’étre féli-
citée pour cet excellent travail.

Ce rapport est particulierement oppor-
tun dans le contexte de la réforme institu-
tionnelle et financiére de I'Union africaine,
ou nous travaillons a rendre notre orga-
nisme continental plus agile et plus réactif
aux objectifs de développement de I'Afrique.
Les étapes cruciales de I'Agenda 2063 et
des objectifs de développement durable

approchent rapidement. Nous sommes
également sur le point de mettre en service
la zone historique de libre-échange conti-
nentale africaine. La réalisation de ces ini-
tiatives nécessite un leadership continu et
transformateur.

Le rapport appelle a un investissement
accru dans le renforcement des capacités
de leadership a tous les niveaux, en parti-
culier dans les services gouvernementaux.
Ces conclusions méritent une attention
particuliere de notre part, et qui doit étre
suivie d’actions appropriées. C’est une en-
treprise que la Fondation pour le Renfor-
cement des Capacités en Afrique, en tant
gu’institution spécialisée de I'Union afri-
caine pour le renforcement des capaci-
tés, est particulierement bien placée pour
mener et soutenir, de concert avec tous les
gouvernements africains et les partenaires
au développement.

S.E.M. Paul Kagame

Président de la République du Rwanda et
Président de I'Union africaine






Préface

Le Rapport sur les Capacités en Afrique
2019 (RICA 2019) est le septieme de la série
et comme ceux qui 'ont précédé, mesure la
capacité des pays africains de poursuivre
leur programme de développement, en se
concentrant sur les déterminants clés de la
capacité de développement.

Le théme pour 2019 est « Encourager
le leadership transformateur pour le déve-
loppement de I'Afrique ». Le leadership est
essentiel pour ’Agenda 2063 du continent,
cadre stratégique pour la transformation so-
cioéconomique locale, et pour la réalisation
des objectifs de développement durable
(ODD) convenus au niveau international.

Le RICA 2019 définit le leadership trans-
formateur comme celui qui entraine un
changement radical. Dans le contexte de
développement, il s’agit d’'un leadership qui
engendre des améliorations généralisées et
démontrables de la vie des personnes, se
traduisant par I'augmentation des revenus,
une meilleure espérance de vie, des réseaux
de sécurité sociale complets et un acces
universel aux services de base.

A cet égard, un leadership transforma-
teur nécessite de développer et de com-
muniquer de maniere convaincante un
programme de réussite a long terme, de
promouvoir des institutions solidaires et de
créer des opportunités a court terme en
guise d’incitation supplémentaire. De plus,

le leadership transformateur doit inspirer et
mobiliser la population, déployer les meil-
leures capacités technigues pour mettre en
ceuvre le programme de transformation et
former la coalition politique nécessaire pour
assurer la durabilité.

Le RICA 2019 aborde les dimensions de
la capacité du leadership transformateur. |l
examine les principaux éléments du lea-
dership transformateur en Afrique, met en
évidence les lacunes en matiére de capacité
de leadership liées a la réalisation du déve-
loppement durable sur le continent et identi-
fie des stratégies pour y remédier.

Le rapport et son indice clé — I'Indice de
capacités en Afrique (ICA) — offrent fonda-
mentalement des éléments indispensables
pour éclairer les décisions concernant ce
qui devrait étre fait difféeremment et les types
de ressources nécessaires pour renforcer la
capacité de leadership transformateur afin
de réaliser un développement inclusif et du-
rable en Afrique.

Certains progrés ont été accomplis vers
un leadership transformateur en Afrique. Et
il existe des indices que les performances
socio-économiques a long terme peuvent
étre attribuées au leadership transforma-
teur, comme lillustre le Rwanda, méme s'il
est difficile d’établir directement un lien de
causalité entre le leadership transformateur
et le développement socio-économique. En
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outre, le cadre du leadership transformateur
est en train d’étre amélioré dans un certain
nombre de pays grace a des modifications
constitutionnelles visant a institutionnali-
ser les valeurs et I'éthique du leadership
transformatif — au Ghana et au Kenya par
exemple, en matiére de droits de ’'hnomme,
de transparence, de responsabilité et de
codes de conduite pour les agents du sec-
teur public. Et la plupart des pays ont mis en
place des institutions pour former des lea-
ders en transformation.

Obtenir un leadership transformateur est
une tache herculéenne, qui nécessite des
ressources substantielles (financement et
personnel) et I'engagement des dirigeants
politiques, bureaucratiques, commerciaux,
religieux, traditionnels et de la société ci-
vile. Cela nécessite le soutien des citoyens,
et cela nécessite une éducation du pu-
blic pour faire prendre conscience de son
importance. Malgré le réle crucial du lea-
dership transformateur, des ressources li-
mitées ont été consacrées a son dévelop-
pement. Les initiatives de renforcement des
capacités pour un leadership transforma-
teur ont été sporadiques, non coordonnées
et non durables. Cela plaide en faveur d’un
programme coordonné de renforcement
des capacités de leadership, prioritaire pour
couvrir tous les secteurs a tous les niveaux
— une tache que la Fondation pour le Ren-
forcement des Rapacités en Afrique (ACBF),
en tant gu'institution spécialisée de I'Union
africaine pour le développement des capa-
cités, est préte a mener.

La Fondation pour le Renforcement des
Capacités en Afrique (ACBF) a déja placé
le renforcement des capacités pour un lea-
dership transformateur au centre de ses
opérations. Dans sa stratégie 2017-2021,
la Fondation a identifié les « faiblesses ins-
titutionnelles et un leadership insuffisant »
comme les principaux obstacles a la réalisa-
tion de '’Agenda 2063 de I'UA et des ODD.
La stratégie a identifie également le besoin
en « capacités de changement et de trans-
formation », le leadership transformateur
constituant un aspect majeur du renforce-
ment des institutions et du renforcement du
leadership au sein des gouvernements, du
secteur privé, de la société civile et des sys-
temes de leadership traditionnels.

Le renforcement des institutions est la
clé du développement et de la formation de
leaders en transformation. Des dirigeants
individuels qui peuvent conduire le chan-
gement et les institutions solides qui durent
au-dela du mandat de chacun des diri-
geants sont essentiels. Les efforts de ren-
forcement des capacités devraient donc ci-
bler les plus hauts responsables politiques,
y compris les plus hauts responsables des
secteurs public et privé.

Les gouvernements doivent investir
massivement dans I'acquisition des com-
pétences dans leurs services publics. Les
capacités, les systemes et les processus
doivent étre renforcés dans les unités et
entités de planification économique et fi-
nancieres, responsables des stratégies so-
ciales, sanitaires et éducatives. Il est tout



aussi important de renforcer les capacités
des entités chargées de la transparence et
de la conformité, a I'exemple des média-
teurs et des cellules de lutte contre la cor-
ruption et les services d’audit.

Le secteur privé est un puissant mo-
teur de croissance. Mais il a besoin de da-
vantage de soutien de la part des gou-
vernements africains pour surmonter les
obstacles qui entravent I'émergence d'un
leadership d’entreprise transformateur. Les
principes de bonne gouvernance d’entre-
prise doivent étre respectés de maniére
a ne porter préjudice a aucune catégorie
d’acteurs d’entreprise, encore moins ériger
des barrieres commerciales. Les normes
de gouvernance d’entreprise doivent étre
considérées comme des normes africaines
développées, formulées et ratifiées par les
Africains pour le bien-étre de I’Afrique.

Les chefs traditionnels, la société civile
et les médias devraient étre encouragés
a jouer un rdle plus important dans le ren-
forcement des capacités de leadership sur
le continent en créant des plates-formes
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d’apprentissage entre pairs réunissant pé-
riodiquement des leaders d’opinion dans
des secteurs clés, des experts et des prati-
ciens de renom, ainsi que des jeunes dotés
d’un potentiel de leadership avéré pour dé-
manteler les obstacles complexes et trouver
des solutions aux problemes.

A cet égard, les pays africains devraient
allouer un budget au renforcement des ca-
pacités de leadership. Malgré des priori-
tés concurrentes et des conditions écono-
miques difficles dans de nombreux pays
africains, un budget soutenu pour le renfor-
cement des capacités de leadership contri-
buera au développement de I'Afrique a long
terme. La budgétisation a cette fin constitue,
avec l'appui des partenaires au développe-
ment, une décision stratégique visant a amé-
liorer les perspectives de développement du-
rable et de bonne gouvernance de I'Afrique.

Prof. Emmanuel Nnadozie
Secrétaire exécutif

Fondation pour le Renforcement des
Capacités en Afrique

30v434d

vii






Remerciements

Le Rapport sur les capacités en Afrique
2019 (RICA 2019) reflete les efforts d’un
groupe d’experts vaste et diversifié, aussi
bien a l'intérieur qu’'a I'extérieur de la Fon-
dation pour le Renforcement des Capacités
en Afrique (ACBF ou la Fondation). Le RICA
2019 a été préparé par une équipe princi-
pale du Département Connaissances et Ap-
prentissage (K&L) de L)ACBF, sous la super-
vision générale de son Secrétaire exécutif,
le professeur Emmanuel Nnadozie. La pro-
duction du Rapport a bénéficié du soutien
et des contributions des personnels de tous
les autres départements de la Fondation qui
ont travaillé d’arrache-pied pour respecter
les délais trés serrés et parfois imprévisibles.

La rédaction proprement dite du Rap-
port était placée sous la direction de Tho-
mas C. Munthali, Directeur du département
Connaissances et Apprentissage, avec I'as-
sistance de Robert Nantchouang, de Ba-
rassou Diawara et des personnels du Dé-
partement K&L. L’équipe du RICA 2019
comprenait aussi les collegues de I'ACBF
Alfred Gumbwa, Beruk Negash,
Frejus Thoto et Patience Yakobe.

suivants :

Nous remercions tout particulierement
SE Paul Kagame, président de la Répu-
bliqgue du Rwanda et ancien président sor-
tant de I’'Union africaine, d’avoir accepté de
rédiger I'avant-propos du rapport. Dans le
méme esprit, nous remercions les officiels

rwandais, ’"Ambassadeur Abdoulaye Diop
et I'équipe de direction de 'ACBF pour leurs
divers roles de conseil et d’assistance dans
la production de ce rapport.

John Ohiorhenuan et Joseph R.A Ayee
ont largement contribué a la rédaction des
différents chapitres, en leur qualité d’experts
en matiere de leadership et de transforma-
tion socio-économique.

Des études de cas nationales ont été
menées par des think tanks et des cher-
cheurs dans 9 pays africains. Elles ont été
réalisées par Alban Alphonse E. Ahoure
de la Cellule d’Analyse des Politiques Eco-
nomiques du CIRES (Cbte d’lvoire) ; Deia
Rashwan du Centre for Political and Strate-
gic Studies (Egypte) ; Emmanuel Akwetey
de I'Institute for Democratic Governance
(Ghana) ; Rose Ngugi du Kenya Institute for
Public Policy Research (Kenya) ; Del-Fran-
cis N. Wreh du Liberia Macroeconomic Po-
licy Analysis Center (Liberia) ; Lazarus Han-
gula de I'Université de Namibie (Namibie) ;
Olu Ajakaiye du African Centre for Shared
Development Capacity Building (Nigeria) ;
Eugenia Kayitesi de I'Institut de recherche
et d'analyse des politiques (Rwanda) ; et
Morne Mostert de I'Institute for Futures Re-
search (Afrique du Sud).

Nos sinceres remerciements vont éga-
lement a I'équipe dévouée d’experts na-
tionaux qui ont rassemblé les informations



SININIIOHINIY

RAPPORT SUR LES CAPACITES EN AFRIQUE 2019

spécifiques a leurs pays respecitifs. Il s’agit
de : Amrane Becherair (Algérie), Ayédjo O.
A. Tokou (Bénin), Johane Moilwa Motsatsi
(Bostwana), Abel Tiemtore (Burkina Faso),
Martin Nsengiyumva (Burundi), Anaclet D.
Dzossa (Cameroun), Sandra Dany Yadila
Sobela (République centrafricaine), lon Ali
Youssouf (Tchad), Said Abdou Ali (Comores),
Chimanuka Gaspard Safari (RD Congo),
Gnanda Pélagie Eponou Benson (Coéte
d’Ivoire), Charmarkeé Idris Ali (Djibouti), Mah-
moud M. N. Elsarawy (Egypte), Robert Nko-
singiphile Fakudze (Eswatini), Wondwossen
Tsegaye Aselet (Ethiopie), Jean Jacques
Ondo Megne (Gabon), Alieu Saho (Gambie),
Anthony K. Krakah (Ghana), Mamadou Ca-
mara (Guinée), Adulai Jalo (Guinée-Bissau),
Mathews C. Omondi (Kenya), Masoai E. Mo-
kone Dennis (Lesotho), Paul J. King (Liberia),
Mande Isaora Zefania Romalahy (Madagas-
car), Phiri Innocent Pangapanga (Malawi),
Tiémoko Marc Dembélé (Mal), Mamadou
Cissoko (Mauritanie), Krishna Chikhuri (Mau-
rice), Ridouane Berrhazi (Maroc), Claudio A.
Dengo (Mozambique), Gurvy Kavei (Nami-
bie), Abdou Maina (Niger), Modinat O. Olusoji
(Nigeria), Naasson Loutete-Dangui (Congo),
Emmanuel Munyemana (Rwanda), Mady
Dansokho (Sénégal), Miatta V. M’bayo (Sierra
Leone), Suad Abdalla Sheikh (Somalie), Ni-
cholas N. Ngepah (Afrique du Sud), Kel Ma-
lual Latjor (Soudan du Sud), Apronius Vitalis
Mbilinyi (Tanzanie), Yawo Mawuena Gamo
(Togo), Mustapha Bouzaiene (Tunisie), John
Bosco Asimwe (Quganda), Shebo Nalishebo
(Zambie) et Roy Mutandwa (Zimbabwe).

LACBF adresse aussi ses sinceres re-
merciements aux nombreux responsables
nationaux et autres experts qui ont parti-
Cipé aux enquétes sous-tendant le présent
Rapport.

Le Rapport a bénéficié des commen-
taires éclairés des examinateurs externes
tout au long des étapes de sa production.
Nos sincéres remerciements vont aux dis-
tingués membres du Groupe externe de
référence pour leur soutien aux différentes
étapes de la production du Rapport. Nous
adressons des remerciements particuliers
a Gilbert Khadiagala, Faten Aggad, Tadiwa
Mangwengwende et Kassahun Alemu qui
ont enrichi le rapport avec leurs commen-
taires approfondis. La Fondation adresse
ses remerciements aux membres du
Conseil d’administration de 'ACBF qui ont
sacrifi¢ de leur temps pour fournir de pré-
cieuses contributions qui ont aidé a modeler
le contenu et la qualité du Rapport.

La Fondation exprime également sa gra-
titude a la Banque africaine de développe-
ment, & la Banque mondiale, et aux Etats
membres africains, pour leur soutien finan-
cier a la production de ce Rapport.

Notre gratitude va également a Bruce
Ross-Larson et a son équipe de Commu-
nications Development Incorporated, Was-
hington DC, pour 'édition du Rapport.

Thomas Chataghalala Munthali, PhD
Directeur, Connaissances et Apprentissage
Fondation pour le Renforcement des
Capacités en Afrique



Page

15

15
16
29

33
33
39
4
47
59

65

65

Table des matieres

Avant-propos
Préface
Remerciements

Apercu

Faits saillants de I'lndice de capacités en Afrique en 2019

Importance et défis du leadership pour la transformation de I'Afrique

Etat des lieux du leadership en Afrique

Initiatives de renforcement des capacités de leadership en Afrique
Reéalisations nationales en matiere de renforcement du leadership transformateur
Impact socioéconomique du leadership transformateur

Manque de capacités de leadership en Afrique

Capacités de leadership stratégique

Principaux messages en matiere de capacités

Chapitre 1

Paysage du renforcement des capacités en Afrique en 2019
Composantes des indicateurs de capacités en Afrique

Faits saillants de I'indice de capacités en Afrique en 2019

Principaux messages et recommandations en matiere de politiques

Chapitre 2

Comprendre le leadership transformateur

Contexte du leadership transformateur en Afrique

Concept de transformation

Leadership et transformation

Leadership dans I'Etat développementaliste : legons d’histoire
Principaux messages et recommandations en matiere de politiques

Chapitre 3
L’état et les défis du leadership transformateur en Afrique

Transformation socio-économique en Afrique depuis les années 1960
Xi



S3HIILYIN S3A 31gVL .

Xii

Page

71

73
103

111

111
117
119
124
134
138
139
145
147
151

156

161

161

165

173

181
199

Réle des institutions, des structures et des politiques dans le développement
de I'Afrique

Evolution du leadership transformateur en Afrique

Principaux messages et recommandations en matiere de politiques

Chapitre 4

Enseignements tirés des études de cas par pays sur le
renforcement des capacités en vue du leadership transformateur
Stratégies et approches nationales pour le leadership transformateur
Types de programmes et d’institutions de développement du leadership
Renforcement des capacités des dirigeants politiques

Renforcement des capacités de leadership du secteur public
Renforcement des capacités de leadership du secteur privé

Leadership de la société civile

Leadership traditionnel

Réalisations des pays en matiere de leadership transformateur

Impact socio-économique du leadership transformateur

Défis en matiere de renforcement des capacités pour le leadership
transformateur

Principaux messages et recommandations de politiques

Chapitre 5

Résumé, principaux messages et recommandations de
politiques en matiére de renforcement des capacités
Résumé des résultats

Principaux messages et recommandations de politiques du Rapport

Notes
Références bibliographiques
Note technique



Page
number

205
213
229

207
208

24

35
37

40
46
49
120
122
124

128
129
131

Indicateurs de Capacités en Afrique 2019
Profils de capacités pays
Recueil de statistiques

Cartes

11

Répartition géographique des pays africains par niveau de capacités
en 2019

S3HIILVIN S3a 318VL .

A1 Indice ICA: répartition géographique

A2 Indice de performance des pays sur les mécanismes institutionnels
pour 'Agenda 2063 et les ODD

Encadrés

11 Questions et réponses de I'enquéte sur les mécanismes institutionnels
relatifs a la mise en ceuvre de ’Agenda 2063 et des Objectifs de
développement durable

21 LAfrique subsaharienne connait des déficits infrastructurels
considérables

2.2 Faire du défi de 'emploi des jeunes en Afrique un dividende du
développement

2.3 Agenda 2063 : I'Afrique que nous voulons

2.4 Cadre de changement de mentalité

2.5  Etat développementiste démocratique du Botswana et de Maurice

4.1 Nigeria : Institut national d’études législatives

4.2 Mécanisme d'évaluation par les pairs des Etats fédérés du Nigeria

4.3  Oprah Winfrey Leadership Academy for Girls (Académie Oprah Winfrey
de leadership pour les filles) — Afrique du Sud

4.4 African Leadership Institute

4.5 Programme de leadership présidentiel d’Egypte

4.6 Rwanda: Evolution du renforcement des capacités pour la

transformation socio-économique

Xiii



Page

132

135
138
144
146

S3HIILYIN S3A 31gVL .

148
149
150

1562

153
154

19

21

22

28

29

117
199

Xiv

4.7 Namibia Institute of Public Administration and Management (Institut
namibien d’administration publique et de gestion)

4.8 La politique de décentralisation du Rwanda

4.9 Former la prochaine génération d’entrepreneurs en Céte d’lvoire

410 Références de quelques principaux dirigeants traditionnels du Nigeria

411 Le Kenya a institutionnalisé les valeurs de leadership dans la fonction
publique

412 National Institute for Policy and Strategic Studies du Nigeria (Institut
national des politiques et des études stratégiques)

418 Llnstitut de gestion et d’administration publique du Ghana

414 Llnstitut de recherche et d’analyse des politiques publiques du Kenya

415 Leadership transformateur et développement socio-économique au
Rwanda

416 Assurance-maladie a base communautaire au Rwanda

4.17 Défis de capacités au Rwanda

Figures

0.1 Indice de capacités en Afrique en 2019, répartition des pays par
tranche de capacités

1.1 Indice de capacités en Afrique 2019, répartition des pays par niveau de
capacités

1.2 Niveaux de I'lndice de capacités en Afrique par tranche de capacités,
2017 et 2019

1.3 Comment les pays ont-ils changé de catégorie dans I'indice de
capacités entre 2017 et 2019 ?

1.4 Indice de capacités en Afrique en 2019. Pays les plus performants par
domaine thématique

1.5 Indice de capacités en Afrique en 2019. Pays les moins performants
par domaine thématique

4.1  Cadre de planification nationale du Rwanda

TN1 Structure organisationnelle de la production du RICA



Page
number

18
20
23
27
34
99

112

13

122

125

133
134

137

140

Tableaux

0.1

0.2

11

1.2

1.3

1.4

21

3.1

41

4.2

4.3

4.4

4.5
4.6

4.7

4.8

Résultats nationaux sur I'Indice de capacités en Afrique 2019, par rang
et par score

Répartition des pays par tranche de capacités et par domaine
thématique (%)

Résultats nationaux sur I'lndice de capacités en Afrique en 2019, par

S3HIILVIN S3a 318VL .

rang et par note d’indice

Répartition des pays sur I'Indice de capacités en Afrique en 2019, par
tranche de capacités et par domaine thematique (en pourcentage)
Performances nationales sur quatre indices thématiques de I'Indice de
capacités en Afrique en 2019, par niveau de capacités (%)
Performances nationales relatives au mécanisme institutionnel de
mise en ceuvre de I'’Agenda 2063 et des Objectifs de développement
durable pour 2019

Croissance de la production africaine, 2014-2019

Comment les dirigeants africains ont quitté le pouvoir entre 1960 et
2012

Caractéristiques des pays des études de cas, ainsi que leur score et
leur classement sur I'indice Ibrahim de la gouvernance en Afrique
Stratégies nationales de développement et capacités de leadership
dans les pays des études de cas

Proportion des femmes parlementaires dans les pays des études de
cas, 2016

Quelques initiatives de développement de leadership centrées sur les
jeunes en Afrique et a I'étranger

Programme de leadership transformateur du NIPAM 2010-2015
Quelques institutions du secteur public du Nigeria et leurs stratégies
de développement du leadership

Initiatives des entreprises pour le développement du leadership en
Afrique du Sud

Quelques institutions de la société civile au Nigeria et leurs stratégies
de développement du leadership

XV



S3HIILYIN S3A 31gVL .

XVi

Page

141
201
203
205
209
211

229
232
235
238
241
245
247

250

253
255
257
259
261
263

265
267

269

272

4.9
TN1
TN2
Al
A2
A3

Quelques initiatives de la société civile en Afrique du Sud

Liste des pays couverts par I'étude

Examples of qualitative variables

Indice composite ICA par pays (par ordre alphabétique des pays)
Indices groupes

Indices thématiques

Tableaux statistiques

~N O O~ W N =

10
11

12
13
14

15
16

17

18

Choix politiques en matiere de renforcement des capacités

Choix politiques en matiere de renforcement des capacités 2
Mécanismes institutionnels pour 'Agenda 2063 et les ODD
Mécanismes institutionnels pour '’Agenda 2063 et les ODD 2
Mécanismes institutionnels pour '’Agenda 2063 et les ODD 3
Environnement de la politique de développement

Mécanismes de dialogue et d’obligation de rendre compte en matiere
de renforcement des capacités

Mécanismes de dialogue et d’obligation de rendre compte en matiére
de renforcement des capacités 2

Stratégie pour 'amélioration des capacités du systéme statistique
Mise en ceuvre de la stratégie agricole

Mise en ceuvre de la stratégie agricole 2

Mise en ceuvre de la stratégie agricole 3

Intégration régionale : géographie et adhésion

Intégration régionale : adhésion aux CER reconnues par I'Union
africaine

Intégration régionale : adhésion aux autres CER

Mobilisation des ressources intérieures

Cadre réglementaire et institutionnel en matiere de science,
technologie et innovation (STI)

Efficacité de la coopération au développement relative au renforcement
des capacités



Page
number

274

277
280
283
286

19

20
21
22
23

Efficacité de la coopération au développement relative au renforcement
des capacités 2

Promotion des jeunes

Egalité du genre

Egalité du genre 2

Profil des capacités et évaluation des besoins en capacités

S3HIILVIN S3a 318VL

Xvii






Apercu

Depuis 2011, la Fondation pour le Renfor-
cement des Capacités en Afrique (ACBF)
publie son Rapport sur les Capacités en
Afrique (RICA). Le RICA mesure et examine
les capacités des pays africains a poursuivre
leur programme de développement. Il met
aussi en exergue les composantes et les dé-
terminants essentiels des capacités néces-
saires au développement. LACBF (2011 : 31)
définit les capacités comme étant « I'apti-
tude des personnes, des organisations et de
la société dans son ensemble a gérer leurs
affaires avec succes ; et le renforcement des
capacités comme le processus par lequel
les personnes, les organisations et la société
dans son ensemble libérent, renforcent,
créent, adaptent et maintiennent les capaci-
tés au fil du temps » (ACBF 2011 : 30)

Au fil des ans, le RICA a ratissé large. Le
Rapport inaugural de 2011 avait pour theme
« Le renforcement des capacités dans les
Etats fragiles ». L'édition de 2012 a exploré
le « Renforcement des capacités pour la
transformation agricole et la sécurité alimen-
taire ». La troisieme édition, celle de 2013,
était consacrée au « Renforcement des ca-
pacités pour la gestion des ressources na-
turelles ». Lédition de 2014 identifiait « Les
exigences de capacités pour lintégration
régionale en Afrique ».! La cinquiéme édi-
tion, celle de 2015 a examiné « Les impé-
ratifs de capacités pour la mobilisation des

ressources intérieures en Afrique ». Enfin,
le Rapport 2017 avait pour theme « Ren-
forcer les capacités en science, technolo-
gie et innovation pour la transformation de
'Afrique ».

Le Rapport de cette année a pour théeme
« Encourager le leadership transformateur
pour le développement de I'Afrique ». Le
leadership est d’une importance capitale
pour la mise en ceuvre de ’Agenda 2063
du continent, un cadre stratégique local
pour la transformation socioéconomique de
'Afrique a I'horizon 2063, et des Objectifs
de développement durable (ODD) convenus
au niveau international, également connus
sous le nom d’Agenda 2030.

Le RICA 2019 définit le leadership trans-
formateur comme celui qui entraine un
changement radical. Dans un contexte de
développement, il s’agit d’'un leadership qui
engendre des améliorations généralisées et
palpables de la vie des personnes, se tra-
duisant par 'augmentation des revenus, une
meilleure espérance de vie, des réseaux de
sécurité sociale complets et un acces uni-
versel aux services de base.

Le RICA 2019 aborde les dimensions
de capacité du leadership transformateur.
Il examine les principales composantes
du leadership transformateur en Afrique,
met en évidence les lacunes en capaci-

tés de leadership liées a la réalisation du
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développement durable sur le continent et
détermine les stratégies pour y faire face.

Essentiellement, le Rapport et son princi-
pal indice — I'Indice de capacités en Afrique
(ICA) - offrent des données indispensables
pour éclairer les décisions concernant les
actions a mener differemment et les types
de ressources nécessaires pour renforcer
les capacités de leadership transformateur,
afin de réaliser un développement inclusif et
durable en Afrique.

Le RICA 2019 compléte les interventions
de 'ACBF en matiere de renforcement des
capacités sur le continent, en plaidant pour
lintégration du renforcement des capaci-
tés dans les efforts de développement de
I'Afrique dans un cadre plus élargi. Les di-
mensions de capacité et les impératifs d’un
leadership transformateur sont d’'une impor-
tance capitale, au moment ou les pays afri-
cains, I'Union africaine, les communautés
économiques régionales et les acteurs non
étatiques développent des cadres straté-
giques et renforcent les capacités néces-
saires a la poursuite du développement
durable.

Faits saillants de I’Indice de
capacités en Afrique en 2019

LICA est un apergu des capacités en
Afrique. Il s’agit d’'un indice composite cal-
culé sur la base d'une évaluation quantita-
tive et qualitative de quatre sous-indices
ou domaines thématiques. Lenvironne-
ment institutionnel étudie les conditions

qui doivent prévaloir pour rendre possibles

le changement et le développement trans-
formationnel. La mise en ceuvre évalue la
mesure dans laquelle les pays sont préts a
produire des résultats. Les résultats de dé-
veloppement au niveau du groupe font ré-
férence a des produits tangibles qui encou-
ragent le développement. Enfin les résultats
de développement des capacités mesurent
le changement des conditions humaines.

Le RICA vise a inclure tous les pays
africains dans ses estimations de [I'ICA.
La premiere édition, celle de 2011 a cou-
vert trente-quatre pays (42 en 2012, 44 en
2013 et 2014, 45 en 2015 et 44 en 2017). Le
Rapport 2019 couvre 46 pays. La Somalie
y a fait son entrée cette année. Le Soudan
du Sud et la République démocratique du
Congo ont été réintégrés, étant donné que
la mesure ou les obstacles techniques qui
empéchaient leur inclusion dans le RICA
2017 ont été levés. Le Rapport n'a pas pu
couvrir le Cabo Verde, car les données y re-
latives n’étaient pas disponibles a temps.

Résultats des Indicateurs de

capacités en Afrique en 2019

Les résultats de I'lCA 2019 sont dans I'en-
semble satisfaisants, principalement en rai-
son d’un environnement politique favorable.
LICA varie de 70,8 pour Maurice a 24 pour la
Guinée-Bissau (tableau 0.1), et les scores O
a moins de 20 sont considérés trés bas, 20
a 40 comme bas, 40 a moins de 60 comme
note moyennes, 60 a moins 80 comme des
scores élevés et 80 a 100 comme des notes
tres élevées. Aucun pays ne se situe a l'un
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0.1

Tableau I Résultats nationaux sur PIndice de capacités en

Afrique 2019, par rang et par score

Rang Pays Rang Pays
1 Maurice 70,8 24 Djibouti 52,1
2 Burkina Faso 67,0 25 Mauritanie 51,7
3 Malawi 66,2 26 Zambie 51,2
4 Ghana 65,2 27 Ethiopie 51,2
5 Tanzanie 64,5 28 Comores 51,0
6 Mali 64,1 29 Ouganda 48,5
7 Tunisie 63,8 30 Gabon 48,4
8 Rwanda 63,3 31 Kenya 46,3
9 Namibie 61,1 32 Zimbabwe 46,1
10 Maroc 60,5 33 Somalie 45,4
1 Nigeria 59,6 34 Gambie 43,9
12 Bénin 58,4 35 Tchad 42,9
13 Liberia 57,8 36 Congo 42,5
14 RD Congo 571 57 Cameroun 42,4
15 Cote d’lvoire 56,2 38 Sierra Leone 42,2
16 Mozambique 55,9 39 Eswatini 41,3
17 Guinée 55,8 40 Algérie 40,2
18 Burundi 53,9 41 Egypte 40,1
19 Niger 53,8 42 Togo 39,9
20 Lesotho 53,7 43 République 37,0
21 Sénégal 53,6 centrafricaine
20 Botswana 531 44 Soudan du Sud 36,0
23 Afrique du Sud 52,2 45 Madagascar Ei8
46 Guinée-Bissau 24,0

Source : Base de données ICA 2019.

ou l'autre extréme en matiere des capacités.  Réalisations par indicateur

10 pays (22 %) se situent dans la tranche  Sur la base des indicateurs, la tendance n'a
haute, 5 (11 %) dans la tranche basse et pas beaucoup changé depuis 2011. Len-
31(soit 67,4 %) dans la tranche moyenne (fig.  vironnement institutionnel reste le maillon
0.1 et tableau 0.2). le plus fort et les résultats en matiere de
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Indice de capacités en Afrique en 2019, répartition
des pays par tranche de capacités

Source : Base de données ICA 2019.

développement des capacités, le plus faible
(tableau 0.2). Depuis 2014, les résultats de
développement au niveau des pays ont plus
ou moins rattrapé les processus de mise en
ceuvre.

Plus de 93 % des pays se situent a la
tranche élevée ou trés élevée en matiere
d’environnement institutionnel, ce qui reflete
le lancement par ces pays des politiques
et stratégies telles que les plans nationaux
de développement et les visions et straté-
gies de développement. Des améliorations
sont nécessaires dans les processus de
mise en ceuvre, étant donné que 60 % des
pays se situent dans la tranche moyenne ou
inférieure.

Tres élevé
(Aucun pays)

Moyen
(31 pays)

Afrique du Sud, Algérie, Bénin,
Botswana, Burundi, Cameroun,
Tchad, Comores, Congo, Cote
d'lvaire, Djibout Egypte,
Eswatini, Ethiopie, Gabon,
Gambie, Guinée, Kenya, Lesotho,
Liberia, Mauritanie, Mozambique,
Niger, Nigeria, RD Congo,
Sénégal, Sierra Leone, Somalie,
Ouganda, Zambie, Zimbabwe

Bas (5 pays)
République centrafricaine,
Guinée-Bissau, Madagascar,

Soudan du Sud, Togo

Trés bas
(Aucun pays)

Les résultats en matiere de développe-
ment des capacités restent le probleme le
plus urgent. Dans ce domaine, seuls 2,2 %
des pays se situent dans les tranches les
plus élevées, soit une amélioration légere
mais significative par rapport a 0 % en 2016.
Comme indiqué dans les précédents RICA,
il est difficile d’améliorer les performances
sur la base des indicateurs du groupe de ré-
sultats en matiere de renforcement des ca-
pacités, dans la mesure ou un petit nombre
de pays allouent des ressources suffisantes
au renforcement des capacités. En outre,
les deux tiers des pays ne se sont pas
conformés a la Déclaration de Maputo de
2003 qui les engageait a affecter au moins



Tableau
0.2

et par domaine thématique (%)

Environnement
institutionnel
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Répartition des pays par tranche de capacités

Résultats de

pour le développement Résultats de
Niveau de renforcement  Processus de au niveau renforcement
capacités des capacités mise en ceuvre national des capacités
Tres élevé 69,6 13,0 39,1 0
Elevé 23,9 28,3 21,7 2,2
Moyen 4,3 34,8 32,6 37,0
Bas 2,2 23,9 6,5 47,8
Trés bas 0 0 0 13,0
Total 100 100 100 100

Source : Base de données ICA 2019.

10 % des ressources budgétaires natio-
nales a l'agriculture.

Des 10 pays objets d'étude (Cote
d’Ivoire, Egypte, Ghana, Kenya, Liberia,
Mozambique, Namibie, Nigeria, Rwanda
et Afriqgue du Sud), 3 (Ghana, Namibie et
Rwanda) se situent dans la tranche élevée
de I'ICA. (qui compte un total de 10 pays),
tandis que 7 se situent dans la tranche

moyenne (sur un total de 31 pays).

Importance et défis du leadership
pour la transformation de ’Afrique
Les dirigeants africains semblent bien
conscients de l'urgence et des défis de la
transformation socio-économique. Cette re-
connaissance s'est traduite par I'adoption
de « '’Agenda 2063 : I'Afrique que nous vou-
lons » a l'occasion du 50e anniversaire de
I'Union africaine (UA) en mai 2013. LAgenda

2063 définit la vision de développement a

long terme d’une « Afrique intégrée, pros-
pére et vivant dans la paix, axée sur ses
propres citoyens et représentant une
force dynamique sur la scene mondiale »
(UA 2015). L/Agenda 2063, qui a identifié
sept aspirations et 20 objectifs, a été suivi
en janvier 2015 par 'adoption du premier
plan décennal de mise en ceuvre (2014—
2023). En septembre 2015, la communauté
internationale a adopté les Objectifs de dé-
veloppement durable sous les auspices de
’Agenda 2030 des Nations unies. Les Etats
membres africains ont également engagé
le continent a mettre en ceuvre des pro-
grammes de développement nationaux et
régionaux visant a atteindre les 17 objectifs
et 169 cibles des ODD a I'horizon 2030.

La transformation sociale et écono-
mique nécessite un changement radi-
cal. LAgenda 2063 et le plan décennal de

mise en ceuvre reconnaissent le réle crucial
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dans la transformation de I'Afrique d’un lea-
dership visionnaire, qui reconnait et encou-
rage les talents, crée des espaces d’expres-
sion individuelle, motive pour amener les
gens a donner le meilleur d’eux-mémes. lls
soulignent I'importance de la préparation au
changement et du changement de mentalité
dans la mobilisation pour la bonne mise en
ceuvre de I'’Agenda 2063. Lhistoire récente
indique aussi que la transformation a été
couronnée de succes principalement dans
des pays dirigés pendant longtemps par un
gouvernement capable, crédible et engagé,
sous la direction d’'un leadership politique
fort et habile a concevoir et a mettre en
ceuvre des stratégies de croissance, a mo-
biliser les citoyens et a les motiver a consen-
tir les sacrifices nécessaires.

Le leadership transformateur nécessite
d’élaborer et de communiquer de maniere
convaincante un programme de réussite a
long terme, par la promotion des institutions
solidaires et la création des opportunités a
court terme comme motivation supplémen-
taire. En outre, le leadership transformateur
doit inspirer et mobiliser la population, dé-
ployer les meilleures capacités techniques
pour mettre en ceuvre le programme de
transformation et former la coalition politique
nécessaire pour en assurer la durabilité.

Le leadership transformateur concerne
moins le dirigeant ou le directeur géné-
ral que le groupe de dirigeants, issus des
classes politique et dirigeante de I'Etat, du
secteur privé et de la société civile, capables
d’orienter le changement vers les résultats

souhaités. |l développe les institutions et
les processus qui permettent au pays de
tirer parti des fenétres d’opportunités qui
s’offrent a lui, en exploitant les conditions fa-
vorables de I'environnement extérieur et en
trouvant les voies et moyens de sortir la téte
de l'eau.

Lexempile historique de I'Etat développe-
mentiste, présenté au chapitre 2, est un mo-
dele de transformation socio-économique
réussie. LEtat-développeur utilise une puis-
sante idéologie axée sur le développement
pour mobiliser la société autour d’'un en-
semble d’objectifs socio-économiques et
déploie résolument des ressources et des
capacités étatiques et non étatiques pour
concevoir et mettre en ceuvre des politiques
et programmes répondant a ces objectifs.

Le présent Rapport identifie trois impor-
tants fondamentaux de I'Etat développe-
mentaliste. Le premier est la recherche du
consensus sur I'avenir souhaité. Bien que le
processus implique différents degrés d'in-
clusion, le dégagement du consensus est
le point de départ nécessaire. Le deuxieme
est la coordination et la cohérence des po-
litiques. Léquipe de direction de I'Etat-dé-
veloppeur a favorisé un environnement ins-
titutionnel approprié lui garantissant des
capacités durables pour concevoir des po-
litiques cohérentes, coordonner les prin-
cipales parties prenantes et assurer la co-
hérence du programme de transformation
a long terme. Le troisieme est la crédibilité
et I'engagement politiques. Une fois qu’un
pays avait élaboré sa vision nationale a long



terme, il désignait ou mettait en place des
entités institutionnelles précises pour mener
'exécution des plans d’action concrets, qui
faisaient I'objet de révision en fonction des
circonstances. Mais la vision a long terme
restait essentiellement la méme, et sa mise
en ceuvre rigoureuse a toujours été inélucta-
blement axée sur les objectifs.

Etat des lieux du
leadership en Afrique
En Afrique comme ailleurs, le leadership po-
litique donne le ton, l'attitude et le comporte-
ment en matiere de conception, de mise en
ceuvre et de gestion des ressources desti-
nées a la promotion du développement na-
tional. Il donne aussi la teneur du développe-
ment des capacités de leadership a tous les
niveaux. Cependant, le mauvais leadership
politique a été mis en évidence comme un
obstacle majeur au développement socio-
économique de I'Afrique. Cette situation dé-
coule en partie de I'impact sur les systemes
politiques de 'histoire coloniale du continent
et de la grave fragmentation sociale interne
postcoloniale. En conséquence, les diri-
geants africains ont tendance a fonctionner
dans des systemes politiques hautement
personnalisés et dépendants du leadership.
Parallelement, la littérature n'a pas accordé
suffisamment d’attention a la contribution
des dirigeants bureaucratiques, traditionnels
et des entreprises, a la transformation socio-
économique du continent.

Les relations entre les leaders politiques
et les autres dirigeants sont tendues, en
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fonction des intéréts des dirigeants poli-
tiques et parfois des autres leaders et de la
période au cours de laquelle ces relations
sont étudiées. Il existe aussi un déséquilibre
de capacités entre le leadership politique et
les autres formes de leadership. Les quali-
fications, I'expérience et les compétences
des dirigeants politiques ne sont souvent
pas comparables a celles d’autres classes
de leaders, généralement plus expérimen-
tés et qualifies que les dirigeants politiques.
C’est ce explique parfois I'animosité et la
tension entre le leadership politique et les
autres types de leadership.

Le leadership en Afrique est confronté a
de multiples défis, notamment une fragmen-
tation idéologique, une imitation aveugle
des idées et de formes institutionnelles ex-
ternes, une faible capacité de conception
des politiques et programmes, une faible
coordination et une mauvaise mise en
ceuvre des politiques, une maitrise approxi-
mative des compétences professionnelles
nécessaires?), les faiblesses inhérentes aux
systemes et processus de travail, le manque
de données appropriées et les défis en ma-
tiere de réseautage du leadership.

Initiatives de renforcement des

capacités de leadership en Afrique
La plupart des pays africains integrent le dé-
veloppement des capacités de leadership
transformateur dans leurs stratégies na-
tionales de développement. lls mettent

généralement l'accent sur I'amélioration

de lefficacité, de la transparence et de la
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responsabilité du gouvernement, ainsi que
sur le respect des régles et procédures; la
restructure du systéeme de connaissance et
d’innovation; la culture du changement de
mentalité, une bonne éthique profession-
nelle, la recherche de I'excellence, le respect
du temps, le souci du détail et le sens de I'ur-
gence; le développement des compétences
des fonctionnaires a tous les niveaux (y com-
pris en matiere de leadership); le renforce-
ment des principales capacités de la popu-
lation et de I'Etat; et sur la mise en place d’un
Etat capable et développementiste.

Trois mécanismes généraux de renforce-
ment des capacités de leadership peuvent
étre identifiés, a savoir, les institutions de
formation spécialisées en leadership, le
mentorat et I'apprentissage par les pairs.
Sans doute, les institutions spécialisées de
renforcement des capacités en matiere de
leadership constituent la plus grande pro-
portion des mécanismes de développement
du leadership en Afrique. Elles comprennent
les centres d’excellence en leadership et en
développement de la gestion qui assurent
généralement une formation en leadership
a travers des cours magistraux, des sémi-
naires, des interactions informelles entre
dirigeants et des apprentissages par I'ex-
périence qui encouragent les dirigeants a
apprendre en menant des réflexions sur
leurs expériences et en les partageant. Les
exemples de ces centres sont : le Ghana
Institute of Management and Public Admi-
nistration, le Kenya School of Government,
le Administrative Staff College of Nigeria et

le Namibia Institute of Public Administra-
tion and Management. Le continent compte
aussi un grand nombre d’établissements
d’enseignement supérieur traditionnels qui
délivrent des Masters professionnels en ad-
ministration publique ou en administration
des affaires, en plus des diplébmes universi-
taires supérieurs classiques.

Le mentorat, une approche de dévelop-
pement du leadership a travers laquelle les
dirigeants orientent les personnes censées
disposer d’'un potentiel de leadership, est
inhérent a la dynamique de succession du
leadership traditionnel dans de nombreuses
régions d'Afrique. Dans certaines régions
du Ghana, par exemple, les nouveaux chefs
traditionnels doivent s’isoler pendant plu-
sieurs mois pour s'initier aux coutumes,
aux valeurs et pratiques de leur société (voir
I'étude de cas du Ghana). Le mentorat est
aussi inhérent a la structure de certains par-
tis politiques a travers le continent. Un bon
nombre de dirigeants politiques actuels
ont suivi de longues périodes d’apprentis-
sage tout au long de leur carriere. Parmi les
pays objets d'étude, les chefs d’Etat actuels
d’Egypte, du Nigeria et du Rwanda étaient
dirigeants de forces armées avant de se
lancer dans la politique. Ceux de la Cote
d’lvoire, du Ghana, du Kenya, du Liberia, du
Mozambique, de la Namibie et de I'Afrique
du Sud ont longtemps exercé des respon-
sabilités dans le secteur privé. lls ont tous
aussi occupé d’autres postes de direction
politique avant d’accéder a la magistrature
supréme de leur pays.



Les mécanismes d’apprentissage par
les pairs sont aussi utiles pour le dévelop-
pement du leadership politique. Au hombre
de ces mécanismes, il faut citer les re-
traites a l'intention des responsables poli-
tiques, souvent ouverts aux plus hauts res-
ponsables de la fonction publique, a I'effet
de mener des réflexions sur des questions
stratégiques. Il faut citer aussi les événe-
ments de plus grande envergure comme
les séminaires, les ateliers et les confé-
rences organisés pour faciliter I'apprentis-
sage mutuel des cadres. Les mécanismes
d’apprentissage par les pairs gagnent en
importance en Afrique, en particulier de-
puis la mise en place du Mécanisme afri-
cain d’évaluation par les pairs en 2003. ||
s’agit d’un outil de partage d’expériences,
de renforcement des meilleures pratiques,
d’identification des lacunes et d’évaluation
des besoins en matiére de renforcement
des capacités.®

Limpérieuse nécessité de renforcer le
leadership de demain aujourd’hui est lar-
gement reconnue sur tout le continent. Au
cours des 20 dernieres années, des pro-
grammes de leadership ont été lancés pour
renforcer les capacités des jeunes du conti-
nent et former la prochaine génération de
dirigeants africains. Bénéficiant de I'appui
financiers des entités africaines et interna-
tionales, et avec quelques différences en
termes d’approche, ces programmes ont
tous pour objectif commun, le renforcement
des capacités de leadership des dirigeants
de demain.
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Réalisations nationales en
matiére de renforcement du
leadership transformateur

Pour établir un cadre institutionnel de trans-
formation, certains pays ont procédé a des
modifications constitutionnelles, afin d’insti-
tutionnaliser les valeurs et I'éthique du lea-
dership transformateur. Par exemple, la
Constitution kényane de 2010 entend de-
venir la base de l'efficacité, de l'intégrité et
de la responsabilité en matiere de gouver-
nance. De méme, le récent Ghana’s Natio-
nal Public Sector Reform Strategy s'inscrit
dans le processus de renforcement des ca-
pacités nécessaires a la réalisation de la vi-
sion a long terme du pays.

Des réalisations ont également été en-
registrées dans un autre domaine de lea-
dership, de vision et de stratégie de haut
niveau. Bien qu’elles soient encore insuffi-
santes, il existe désormais un noyau solide
d’institutions de développement du lea-
dership de haut niveau qui pourraient de-
venir des vecteurs de changement sur le
continent. Au Nigeria, par exemple, le Natio-
nal Institute for Policy and Strategic Studies,
créé il y a pres de 40 ans, a assuré la for-
mation d’'un bon nombre de hauts respon-
sables que compte le pays. D’autres pays
africains ont mis en place avec succes des
institutions similaires.

Lautre important domaine du leadership
du secteur public est la maitrise des pro-
blémes techniques et opérationnels, do-
maines a l'aune desquels se mesurent

les capacités d’'un Etat. Dans ce domaine

noY3dy .
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aussi, des réalisations importantes ont été
enregistrées. Sur 'ensemble du continent,
le secteur public a maintenant acces a di-
verses institutions consacrées a la mise en
place des cadres nécessaires a un Etat ca-
pable. Beaucoup d’entre elles, y compris
celles qui bénéficient de I'appui de I'’ACBF,
sont mondialement reconnues.

Impact socioéconomique du
leadership transformateur

Bien qu’il ne soit pas facile d’établir un lien
de causalité direct entre les stratégies de
développement du leadership et la transfor-
mation socio-économique, la corrélation a
long terme entre le leadership d’'un pays et
une solide performance socio-économique
est indéniable. Parmi les pays objets
d’étude, le Rwanda se distingue par la plus
forte corrélation entre son leadership et la
transformation socio-économique du pays.
Le Rwanda en est a sa troisieme décennie
de croissance économique et de progres
social ininterrompus, induits par le ferme
engagement des dirigeants en faveur d’'une
transformation rapide.

Manque de capacités de
leadership en Afrique

Le Rapport identifie de nombreux défis en
matiere de développement d’'un leadership
transformateur. Premierement, le leadership
politique des pays africains n'a pas une
compréhension uniformément profonde
des questions de fond de développement

et de transformation. Les dirigeants au plus

haut niveau ont généralement une bonne
connaissance des structures et de la dy-
namique de gouvernance nécessaires a la
transformation socio-économique, ainsi que
des principaux facteurs internes et externes
qui conditionnent les perspectives de dé-
veloppement des pays. Mais, ce n'est pas
toujours le cas des dirigeants aux niveaux
inférieurs.

En outre, il existe une fragmentation
idéologique importante a travers le conti-
nent. Les dirigeants africains sont, sans
aucun doute, attachés a lintégration éco-
nomique et a une collaboration politique
forte. Néanmoins, il existe une tension per-
manente entre la sagesse et I'expérience
endogenes et les connaissances héritées
de I'histoire coloniale du continent. Cette
situation est aggravée par I'impact des re-
ligions (notamment le christianisme, I'islam
et l'animisme) sur les valeurs idéologiques
du développement. Ces différentes formes
de fragmentation ont entrainé de grandes
divergences idéologiques dans les pers-
pectives de développement et de transfor-
mation. En outre, bien que linfluence des
idéologies antagonistes de la guerre froide
sur les dirigeants africains se soit atténuée,
elles jettent encore un ombre sur une vision
continentale de I'avenir de I'Afrique. De plus,
les différentes expériences coloniales des
pays continuent de modeler les relations
entre les dirigeants africains.

Deuxiemement, la plupart des institu-
tions et des processus de développement
des capacités de leadership transformateur



ne sont pas complétement mis en ceuvre.
Bien que le renforcement des capacités de
leadership soit implicite dans les stratégies
nationales de développement, il existe tres
peu de politiques ou de stratégies globales
et explicites de développement des capaci-
tés de leadership au niveau national. A tra-
vers le continent, les processus politiques
sont encore largement tributaires des idées
et des formes institutionnelles externes. Les
formes institutionnelles de gouvernance
ne sont pas complétement adaptées a la
culture et aux valeurs africaines. Sur le plan
technique, les pays ont mis en place une
panoplie compléte d’entités administratives
qui reproduisent la forme d’entités simi-
laires a I'étranger, sans pour autant s’acquit-
ter nécessairement de leurs fonctions avec
efficacité.

Troisiemement, les capacités de concep-
tion, de coordination et de mise en ceuvre
des politiques et programmes, font cruel-
lement défaut sur I'ensemble du continent.
Le secteur public est responsable de la for-
mulation et de la mise en ceuvre des poli-
tiques et programmes publics. Il preste des
services, assure la responsabilité et percgoit
les recettes. La prestation de ces services
par le secteur public des pays africains
est encore largement faible et peu satisfai-
sante. Cette situation s’explique en partie
par linsuffisance des conceptions institu-
tionnelles et en partie par une expertise in-
suffisante dans le domaine, une mauvaise
mémoire institutionnelle sur des problemes

techniques importants, des lacunes dans
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les systemes et processus et par des don-
nées inadéquates. Des lacunes dans les
systéemes et processus des domaines tels
que le recrutement, les approvisionnements
et la gestion des élections ont abouti a la
corruption et a linflation des contrats d’ap-
provisionnement, aux différends électo-
raux et a la politisation de la nomination des
fonctionnaires.

Dans la plupart des pays, les initiatives
de développement du leadership ont été en-
travées par le manque de ressources tech-
niques, financieres et humaines. La plupart
des initiatives ont eu du mal a réunir les res-
sources nécessaires pour atteindre leurs
objectifs. Il ressort des études par pays
que la plupart des institutions de renforce-
ment des capacités doivent renforcer leurs
propres capacités en matiere de développe-
ment de ressources humaines, de technolo-
gie et des infrastructures.

Quatriemement, la mise en réseau est
faible entre les dirigeants politiques, du
secteur public, de la bureaucratie, du sec-
teur des entreprises, religieux, traditionnels,
du monde du travail et de la société civile.
Ce faible réseautage tient en grande partie
au fait que le parrainage en matiere de lea-
dership et le développement des capacités
ne sont ni institutionnalisés ni internalisés.
En conséquence, il nexiste pratiquement
pas de partage des meilleures pratiques et
expériences, sauf dans des contextes infor-
mels, qui ne sont pas pris au sérieux.

Enfin, l'absence généralisée d'un état
d’esprit transformateur parmi les dirigeants

noY3dy .
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du continent et leur incapacité a ser-
vir d’exemple, entravent la transformation.
Il ressort des études de cas nationales
que la corruption au niveau des dirigeants
est un exemple majeur d'une mentalité

inappropriée.

Capacités de leadership
stratégique

Le programme de transformation proposé
par I'Union africaine est adossé sur un lea-
dership visionnaire, la compétence du sec-
teur public et la dynamique des parties pre-
nantes de tous les secteurs. Il est important
de renforcer ces composantes de capacités
stratégiques a tous les niveaux. Le renforce-
ment des capacités doit cibler les plus hauts
dirigeants politiques, y compris la haute di-
rection des secteurs public, privé et de la
société civile. Le présent Rapport estime
que la transformation socioéconomique
nécessite la mobilisation des dirigeants de
tous ces secteurs.

Il est aussi nécessaire de renforcer les
capacités des dirigeants en ce qui concerne
les aspects techniques de la transforma-
tion socio-économique, notamment en pre-
nant des décisions efficaces en matiere de
leadership; en menant et en facilitant la re-
flexion stratégique; en analysant les obs-
tacles, les importantes incertitudes et les
moteurs mondiaux du changement au 21¢
siecle; en communiquant clairement; et en
comprenant et en déployant pleinement
les technologies de linformation et de la
communication.

Certaines contraintes en matiere de ca-
pacités peuvent étre atténuées par la mise
en place des plates-formes d’apprentissage
par les pairs, réunissant périodiqguement les
leaders d’opinion des principaux secteurs,
les praticiens experts, ainsi que les jeunes
dotés d’'un potentiel de leadership avéré pour
démanteler les obstacles complexes et trou-
ver des solutions aux problemes. L'établisse-
ment de réseaux d’anciens de telles réunions
pourrait aussi permettre de découvrir les gé-
nérations futures de dirigeants et décideurs.

Le continent doit promouvoir de fortes
coalitions de dirigeants socio-économiques
capables de permettre au programme stra-
tégique a long terme de survivre au mandat
de certains individus. Bien que la sécurité
de la fonction de dirigeant soit souhaitable,
elle ne doit pas signifier la consécration des
individus ou des groupes particuliers a des
postes de leadership perpétuels. Les capa-
cités de leadership doivent par conséquent
étre développées dans tous les secteurs so-
ciaux, économiques et culturels.

Les pays doivent instituer des mesures
visant a mettre en place un capital social
comprenant les leaders politiques, les chefs
traditionnels, les hauts responsables du
secteur public, les médias, les organisations
de la société civile et les syndicats, les ins-
titutions universitaires et les think tanks, les
organisations de normalisation profession-
nelles, les associations professionnelles et
les organismes religieux.

Dans la mesure ou la stabilité¢ poli-
tigue a long terme est essentielle a la



transformation, le continent doit renfor-
cer ses capacités nationales, régionales
et continentales en matiere d’analyse des
conflits et du dialogue social, de préven-
tion, de médiation et de résolution des
conflits. Cette opération permettra de ren-
forcer les capacités de consolider les dispo-
sitions permanentes pour une résolution de
conflit inclusive et non-violente. Ces dispo-
sitions pourraient comprendre des conseils
de paix locaux, régionaux ou nationaux qui
échangent avec les protagonistes en vue de
la résolution des conflits.

Principaux messages en

matiére de capacités

e |e leadership transformateur touche les
organisations publiques, privées, tradi-
tionnelles et de la société civile. Le dé-
veloppement d’'un leadership trans-
formateur est une tache herculéenne,
nécessitant des ressources, I'engage-
ment et le soutien des dirigeants poli-
tiques, bureaucratiques, commerciaux,
religieux, traditionnels et de la société
civile.

e Les pays africains doivent investir mas-
sivement dans l'acquisition des compé-
tences dans leurs services publics. Les
capacités, les systemes et les proces-
sus doivent étre renforcés au sein des
entités politiques comme les unités de
planification économique et financiere,
responsables des stratégies sociales,
sanitaires et éducatives. Il est tout aussi
important de renforcer les capacités de
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supervision éthique et de conformité. On
pense ici aux capacités des médiateurs,
des cellules de lutte contre la corruption
et des services d’audit.

Tout en reconnaissant les priorités
concurrentes, les pays africains doivent
consacrer des budgets spéciaux au ren-
forcement des capacités de leadership
dans tous les principaux domaines. Un
budget soutenu, consacré au dévelop-
pement des capacités de leadership
permettra de faire avancer le développe-
ment de I'Afrique a long terme.

Compte tenu de limportance écono-
mique des chefs d’entreprise et de I'im-
portance sociale et culturelle des chefs
religieux, des dirigeants de la société ci-
vile et des chefs traditionnels, il est aussi
nécessaire de renforcer leurs capacités
pour mener a bien la transformation.

Les pays doivent instituer des mesures
visant a mettre en place un capital social
et a renforcer les réseaux comprenant
les leaders politiques, les chefs tradition-
nels, les hauts responsables du secteur
public, les médias, les organisations de
la société civile et les syndicats, les ins-
titutions universitaires et les think tanks,
les organisations de normalisation pro-
fessionnelles, les associations profes-
sionnelles et les organismes religieux.

Il est aussi important que le continent
prépare la succession des dirigeants a
travers des exercices de renforcement
des capacités inclusifs requérant la par-
ticipation des jeunes.
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Aux niveaux continental et régional, les
capacités de leadership de I'Union afri-
caine / Commission de I'Union africaine
et des Communautés économiques

régionales doivent étre renforcées par
une immersion dans les approches de
définition d’une vision stratégique et de
gestion du changement.



Chapitre 1

Paysage du
renforcement
des capacités en
Afrique en 2019

Les Indicateurs de capacités en Afrique me-
surent et évaluent de maniere empirique les
capacités des pays africains a réaliser leur
programme de développement. Les indi-
cateurs mettent également en évidence les
principaux déterminants et composantes
des capacités de développement. Les don-
nées des indicateurs ont été recueilies a
travers des enquétes sur le terrain dans
tous les pays couverts. (Pour une explica-
tion de la maniére dont les indicateurs sont
établis, des profils pays et d’'un recueil des
statistiques collectées, voir la note tech-
nique dans la deuxiéme partie du présent
rapport.)

Composantes des indicateurs

de capacités en Afrique

Rassemblés dans les quatre domaines thé-
matiques ci-dessous décrits, les indicateurs
sont utilisés pour calculer I'indice composite
de capacités en Afrique (ICA), qui offre un
apercu de I'état des capacités en Afrique.
Un index thématique a aussi été calculé
dans le cadre du Rapport de cette année.

Domaines thématiques

L’environnement institutionnel de renfor-
cement des capacités analyse les condi-
tions qui doivent étre remplies pour que
le changement par la transformation et le
développement soient possibles. Il s’agit

notamment de la mise en place d’organisa-
tions et de cadres institutionnels efficaces et
axés sur le développement. Une large parti-
cipation et une bonne gouvernance consti-
tuent la base des indicateurs de ce groupe
qui compte quatre composantes :

e |l faut savoir si les pays ont formulé des
stratégies de développement sur le plan
national, y compris une stratégie de dé-
veloppement de I'agriculture (reflétant
limportance de transformer I'agricul-
ture et d’assurer la sécurité alimentaire).
Il faut aussi savoir quel est le niveau de
légitimité de ces stratégies.

e l’engagement des pays a atteindre les
Objectifs de développement durable
(ODD) et les objectifs de 'Agenda 2063.

e |a prise de conscience des pays et leur
focalisation, au niveau national, sur la
meilleure maniere d'utiliser leurs res-
sources limitées pour le développement
des capacités, comme l'indiquent les po-
litiques de coopération pour le dévelop-
pement définies par le Partenariat mon-
dial 2011 de Busan pour une coopération
efficace au service du développement.

e Le degré d'inclusion qui sous-tend la sta-
bilité a long terme du pays, qui se mesure
a travers I'égalité des genres et d’autres
politiques socialement inclusives.

Les processus de mise en ceuvre éva-

luent & quel point les pays sont préparés a
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produire des résultats. lls se focalisent sur la
création d’un environnement qui motive et
soutient les individus ; les capacités a gérer
les relations avec les principales parties pre-
nantes de maniére inclusive et constructive ;
ainsi que les capacités a mettre sur pied des
cadres appropriés pour la gestion des straté-
gies, programmes et projets. Les processus
de conception, de mise en ceuvre et de ges-
tion des stratégies nationales de développe-
ment en vue de produire des résultats socia-
lement inclusifs sont tout aussi importants.
Les résultats de développement au ni-
veau national renvoient aux résultats tan-
gibles qui encouragent le développement.
Les principales composantes de ce groupe
sont I'élaboration des programmes nationaux
de renforcement des capacités ; un cadre de
politiques pour le développement de la sta-
tistique, de la créativité et de l'innovation ;
une mise en ceuvre réussie du Partenariat
mondial de Busan sur l'efficacité de la coo-
pération au service du développement ; ainsi
que 'égalité des sexes et I'inclusion sociale.
Les résultats de renforcement des ca-
pacités mesurent le changement dans la
condition humaine. Les indicateurs tra-
duisent I'engagement financier en faveur du
développement des capacités, les progres
réalisés dans les domaines de I'agriculture et
de la sécurité alimentaire, ainsi que d’autres
changements dans la condition humaine.

Indices thématiques
Quatre indices thématiques sont calculés
sur la base du méme ensemble de données

que pour le premier ICA, mais sont regrou-
pés dans différentes combinaisons par
théme (voir ci-dessous). Un indice théma-
tique spécifique a aussi été calculé cette
année sur les mécanismes institutionnels de
mise en ceuvre et de suivi de '’Agenda 2063
et des ODD au niveau national.

Faits saillants de Pindice de
capacités en Afrique en 2019

Sept ans apres le lancement de I'ICA, de
nombreuses modifications ont été appor-
tées aux variables incluses dans le calcul
de ses indicateurs de capacités. Ces chan-
gements ont été apportés en réponse aux
changements décisifs dans le paysage du
développement en Afrique et dans la com-
munauté mondiale. En 2015, I'Afrique a
adopté ’Agenda 2063, dont le premier plan
décennal couvre la période 2014-2023, tan-
dis qu’au niveau mondial, les Nations unies
ont adopté les ODD. En outre, le nouveau
statut de '’ACBF conféré en 2017 comme
Agence spécialisée de I'Union africaine en
matiere de renforcement des capacités en
Afrique a fait surgir 'urgente nécessité d’ac-
corder une attention particuliere a la di-
mension des capacités du programme de
développement de I'Union africaine pour
I'Afrique. Certaines variables mieux adap-
tées pour mesurer les progres réalisés dans
les programmes de développement précé-
dents, telles que les Objectifs du millénaire
pour le développement, ont été remplacées
par des indicateurs reflétant mieux les pro-
grammes de développement actuels.



1.1 par niveau de capacités en 2019

B Treséleve
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[] Moyen

B Bas
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[] Pays non couvert

Source : Base de données ICA 2019.

Couverture géographique en 2019

Le but final du RICA est de couvrir tous les
pays africains. Sa premiere édition en 2011
couvrait 34 pays. La présente édition couvre
46 pays (carte 1.1). La Somalie est couverte
pour la premiére fois. Le Soudan du Sud et
la République démocratique du Congo ont
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Carte I Répartition géographique des pays africains
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été réintégrés, étant donné que les obsta-
cles techniques qui empéchaient leur cou-
verture par le Rapport 2017 sur les Capaci-
tés en Afrique ont été levés. La couverture
du Cabo Verde n’a pas été possible en rai-
son du fait que les données relatives a ce
pays n’étaient pas disponibles a temps.
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I Résultats nationaux sur P’Indice de capacités en

Afrique en 2019, par rang et par note d’indice

Rang Pays

1 Maurice 70,8 24 Djibouti 52,1
2 Burkina Faso 67,0 25 Mauritanie 51,7
3 Malawi 66,2 26 Zambie 51,2
4 Ghana 65,2 27 Ethiopie 51,2
5 Tanzanie 64,5 28 Comores 51,0
6 Mali 64,1 29 Ouganda 48,5
7 Tunisie 63,8 30 Gabon 48,4
8 Rwanda 63,3 31 Kenya 46,3
9 Namibie 61,1 32 Zimbabwe 46,1
10 Maroc 60,5 33 Somalie 45,4
1 Nigeria 59,6 34 Gambie 43,9
12 Bénin 58,4 35 Tchad 42,9
13 Liberia 57,8 36 Congo 42,5
14 RD Congo 571 37 Cameroun 42,4
15 Cote d’lvoire 56,2 38 Sierra Leone 422
16 Mozambique 55,9 39 Eswatini 41,3
17 Guinée 55,8 40 Algérie 40,2
18 Burundi 53,9 4 Egypte 40,1
19 Niger 53,8 42 Togo 39,9
20 Lesotho 53,7 43 République centrafricaine 37,0
21 Sénégal 53,6 44 Soudan du Sud 36,0
22 Botswana 53,1 45 Madagascar 34,8
23 Afrique du Sud 52,2 46 Guinée-Bissau 24,0

Source : Base de données ICA 2019.

Résultats des indicateurs RICA vont de 70,8 pour Maurice a 24 pour
de capacités en Afrique la Guinée-Bissau (tableau 1.1), les scores
Les résultats sont généralement satisfai-  0<20 étant jugés trés faibles, 20<40 faibles,
sants, grace essentiellement a un environ-  40<60 moyens, 60<80 élevés et 80<100
nement institutionnel solide. Les valeurs du  tres élevés.



Aucun pays ne se situe dans les tranches
extrémes des capacités. Dix pays se situent
dans la tranche élevée de capacités et cing
dans la tranche basse. Mais, aucun pays ne
se situe dans les tranches trés basse ou tres
élevée (figure 1.1).

La plupart des pays disposent des capacités
moyennes. Les deux tiers des pays (67,4 %)
se situent dans la tranche moyenne des ca-
pacités. 21,7 % sont dans la tranche élevee et
10,9 % dans la tranche basse (voir figure 1.1).

Résultats par domaine thématique
La structure des résultats dans les quatre
domaines thématiques n'a pas beaucoup

ndice de capa
des pays par

Source : Base de données ICA 2019.
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changé depuis 2011. Lenvironnement ins-
titutionnel de développement des capaci-
tés reste de loin le meilleur résultat et les
résultats du développement des capacités
le plus mauvais (tableau 1.2). Depuis 2014,
les résultats de développement au niveau
national ont quelque peu rattrapé les pro-
cessus de mise en ceuvre. Plus de 93% des
pays se situent dans les tranches élevée ou
tres élevée en ce qui concerne l'environ-
nement institutionnel de développement
des capacités, ce qui traduit la promulga-
tion par ces pays de politiques et straté-
gies de développement, telles que les plans
nationaux de développement et les visions
stratégiques.

Tres élevé
(Aucun pays)

Moyen
(31 pays)

Afrique du Sud, Algérie, Bénin,
Botswana, Burundi, Cameroun,
Tchad, Comores, Congo, Cote
d'Ivoire, Djibouti, Egypte,
Eswatini, Ethiopie, Gabon,
Gambie, Guinée, Kenya, Lesotho,
Liberia, Mauritanie, Mozambique,
Niger, Nigeria, RD Congo,
Sénégal, Sierra Leone, Somalie,
QOuganda, Zambie, Zimbabwe

Bas (5 pays)
République centrafricaine,
Guinée-Bissau, Madagascar,

Soudan du Sud, Togo

Trés bas
(Aucun pays)
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Environnement
institutionnel

Résultats de

pour le développement Résultats de
Niveau de renforcement  Processus de au niveau renforcement
capacités des capacités mise en ceuvre national des capacités
Tres élevé 69,6 13,0 39,1 0
Elevé 23,9 28,3 21,7 2,2
Moyen 4,3 34,8 32,6 37,0
Bas 2,2 23,9 6,5 47,8
Trés bas 0 0 13,0
Total 100 100 100 100

Source : Base de données ICA 2019.

Les processus de mise en ceuvre doivent
faire I'objet d’amélioration. Pres de 60 % des
pays se situent dans les tranches moyenne
ou basse en matiere de capacités.

Les résultats en matiere de développement
des capacités demeurent le probleme le plus
urgent. Seulement 2,2 % des pays se situent
dans la tranche élevée dans ce domaine,
soit une légere augmentation par rapport a
0 % en 2016. Comme indiqué dans les pré-
cédents Rapports, les résultats en matiere
de développement des capacités sont diffi-
ciles a atteindre, dans la mesure ou la plupart
des pays consacrent peu de ressources au
renforcement des capacités. En outre, une
large majorité de pays (66 %) ne se sont pas
conformés a la Déclaration de Maputo de
2003 engageant les Etats membres de 'UA
a consacrer au moins 10% des ressources

budgétaires nationales a I'agriculture.

Tendances de I’Indice de capacités

en Afrique par domaine thématique
Les variables utilisées pour calculer I''CA
ayant changé cette année, les indicateurs
de capacités en 2019 serviront désormais
de référence pour les comparaisons.

Les scores sur I'ICA ont enregistré une
légére amélioration de 2014 a 2017. Ce-
pendant, alors que la tranche élevée a en-
registré une légere augmentation entre
2017 et 2019 (de 20,5 % a 21,7 %), un plus
grand nombre de pays sont tombés dans la
tranche faible (de 4,5 % a 10,9 %), ce qui a
eu pour effet de réduire le nombre de pays
de la tranche moyenne (de 75% a 67,4 % ;
figure 1.2). Les raisons de l'augmentation
du nombre de pays de la tranche faible sont
probablement liées au grand nombre de
pays qui se situent dans les tranches faible
et trés faible en matiére de préparation a
la mise en ceuvre de ’Agenda 2063 et des



ODD, qui nécessite des investissements et
une sensibilisation accrus par rapport aux
mécanismes institutionnels de renforcement
des capacités.

Sur les 43 pays ayant fait I'objet d’en-
quéte en 2017 et en 2019, 22 (51,2 %) ont
vu leurs capacités augmenter alors que 21
(48,8 %) ont vu leurs scores de capacités di-
minuer (figure 1.3). Quatre pays sont passés
de la tranche faible a la tranche élevée, tan-
dis que trois pays sont tombés de la tranche
élevée a la tranche faible. Au fil des ans, la
République centrafricaine est restée dans
la tranche faible, bien que sa valeur ICA ait
enregistré une augmentation de 3,9 points,
passant de 33,1 a 37. Bien qu’'on n’ait pas

1.2
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pu calculer 'ICA du Cabo Verde pour 2019
en raison de la non-disponibilité des don-
nées nécessaires pendant la période de col-
lecte sur le terrain, ce pays figure parmi les
plus performants des années précédentes.

Résultats par domaine thématique

Les resultats sont globalement encoura-
geants. Plus de 60% des pays se situent
dans les tranches élevée ou trés élevée sur
trois des quatre indices thématiques (tableau
1.3). La meilleure performance revient de loin
au domaine thématique Jeunes, Groupes
vulnérables, Egalité des sexes et Inclusion
sociale ou 93,5% des pays se situent dans

Figure I Niveaux de P’Indice de capacités en Afrique par

Niveau ICA 2019
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Figure I Comment les pays ont-ils changé de catégorie dans

1.3 Pindice de capacités entre 2017 et 2019 ?
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les tranches de capacités tres élevée ou éle-
vée ; aucun pays n'a obtenu un score tres
faible et 4,3% des pays ont enregistré un
score moyen. Les performances nationales
satisfaisantes dans ce domaine thématique
s’expliquent par la ratification et la mise en
ceuvre de la Convention sur I'élimination de
toutes les formes de discrimination a I'égard
des femmes, ainsi que I'établissement de
rapports y relatifs, I'intégration des questions
sexospécifiques dans la planification du dé-
veloppement, I'affectation des ressources
aux activités relatives a I'égalité des sexes, et
plus généralement, par des politiques abor-
dant linclusion sociale. Pour ce qui est de
la sous-composante jeunesse et groupes

vulnérables de ce domaine thématique, les
performances étaient Iégerement inférieures
(84,8% des pays se situent dans les tranches
élevée ou tres élevée) a celles de 'ensemble
du domaine thématique. Le quart des pays
objets d’enquéte nont pas encore ratifié la
Charte africaine de la jeunesse et plus du
tiers d’entre eux (36%) ne disposent pas de
stratégie officielle d’appui aux groupes vul-
nérables comme les personnes agées et les
personnes handicapées.

Le partenariat pour le développement
des capacités reste un domaine théma-
tique de préoccupation. Seulement 28,3%
des pays se situent dans la tranche élevée
des capacités. Cette situation s’explique en
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partie par le fait que moins de la moitié des
pays objets d’enquéte ont mis en place une
unité nationale de coordination de l'assis-
tance pour le développement des capacités.

Mécanismes institutionnels relatifs a la
mise en ceuvre de ’Agenda 2063 et des
Objectifs de développement durable
Dans le cadre du Rapport de cette année,
un indice thématique spécial a été cal-
culé sur la maniere dont les pays africains
mettent en ceuvre ’Agenda 2063 et les Ob-
jectifs de développement durable, ainsi que
sur les mécanismes institutionnels mis en
place pour réaliser les deux programmes
(pour de plus amples informations, voir la
note technique sur I'établissement de I'in-
dice). Lencadré 1.1 présente un apercu des
questions de l'instrument d’enquéte et des
réponses relatives a cet indice.

Dans l'ensemble, les pays doivent re-
doubler d’efforts pour développer les mé-
canismes institutionnels permettant de
mettre en ceuvre de maniere satisfaisante
’Agenda 2063 et les ODD. Moins de la moi-
tié des pays (43,5 %) se situent dans les
tranches de capacités tres élevée ou éle-
vée de ce domaine thématique, et plus du
tiers (34,7 %) se situent dans les tranches
tres basse ou basse (tableau 1.4). La Répu-
blique centrafricaine et le Soudan du Sud,
en particulier, ont de toute urgence besoin
d’un appui pour mettre en ceuvre les pro-
grammes de développement.

Les pays les plus performants sur
l'indice de capacités en Afrique en 2019

Dix pays ont des capacités élevées. Six de
ces pays se situaient aussi dans la tranche

Performances nationales sur quatre indices thématiques de
de capacités en Afrique en 2019, par niveau de capacités (%)

Partenariat
mondial sur

Choix politiques

Jeunes, groupes
vulnérables,

pour le I'efficacité de la égalité du genre Partenariat pour
Niveau de renforcement des coopération au et inclusion le renforcement
capacités capacités développement sociale des capacités
Tres élevé 6,5 32,6 60,9 0
Elevé 67,4 47,8 32,6 28,3
Moyen 17,4 10,9 4,3 34,8
Bas 8,7 6,5 2,2 21,7
Trés bas 0 2,2 0 15,2
Total 100 100 100 100

Source : Base de données ICA 2019.
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Questions et réponses de I’enquéte sur les mécanismes

Encadré

institutionnels relatifs a la mise en ccuvre de I’Agenda

1.1

2063 et des Objectifs de développement durable

En ce qui concerne les préparatifs de la mise en ceuvre de I’Agenda 2063, les

enquétes nationales ont porté sur les points suivants :

L]

Réalisation des activités de sensibilisation a
I’Agenda 2063 : Redoubler d’efforts

L]

Outils spécifiques aux pays concus pour aider les
décideurs politiques a intégrer ’Agenda 2063 dans
le plan national de développement : Redoubler
davantage d’efforts

L]

L]

L]

La réalisation des activités de sensibilisation a ’Agenda . Agenda 2063
2063. -
La conception des outils visant a aider les décideurs
politiques a intégrer ’Agenda 2063 dans les plans
nationaux de développement.

Lintégration d’un mécanisme inclusif de suivi et
d’examen de ’Agenda 2063.

La mise en place d’un plan de développement des capacités pour assurer la mise

en ceuvre effective de I’Agenda 2063 au niveau national.

La mise en place de tout institution / unité / cadre pour assurer la coordination de
la mise en ceuvre de ’Agenda 2063 et des Objectifs de développement durable
(ODD).

La mise en place de tout institution / unité / cadre pour assurer I'intégration de
I’Agenda 2063 et les ODD dans les plans nationaux de développement.

Ont mené des initiatives de sensibilisation a
I’Agenda 2063 59,1 %

Un mécanisme est en cours de mise en s cios PSS
ccuvre 15,9 %

N’ont pas encore commencé 25,0 %

Ont congu des outils  33.3 % s cios PSS
Un outil est en cours de conception 42,2 %
N’ont pas encore commencé. 24,5 %

(suite)
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Questions et réponses de I’enquéte sur les mécanismes
institutionnels relatifs a la mise en ceuvre de I’Agenda 2063
et des Objectifs de développement durable (suite)

Encadré

1.1

Mécanisme de suivi et d’examen intégré et inclusif
de ’Agenda 2063 : Redoubler davantage d’efforts
e Ont intégré un mécanisme de suivi et
d’examen 29,6%
e Un mécanisme est en train d’étre mis en o
place 40,9 %
e N’ont pas encore commencé. 29,5 %

Trés élevs [

Mise en place d’un plan de renforcement des 5 &
capacités pour assurer la mise en ceuvre effective
de ’Agenda 2063 au niveau national : Redoubler
davantage d’efforts
e Ont mis en place un plan de développement des L= Tros devs I8
capacités pour une mise en ceuvre efficace de
I’Agenda 2063 25.6%
e Lamise en place du plan de développement des capacités est en cours 37,2 %
e N’ont pas encore commencé 37,2 %

Mise en place de tout institution / unité / cadre pour 5 &
assurer la coordination de la mise en ceuvre de
I’Agenda 2063 et des ODD : Redoubler davantage
d’efforts
e Ont mis en place une institution précise 31,8 % LIS Tros devs I8
e Ont créé un département ou une unité au sein

d’une institution existante 59,1 %
e N’ont pas encore commencé 9,1 %

Mise en place de tout institution / unité / cadre pour 5 &
assurer 'intégration de I’Agenda 2063 et les ODD
dans les plans nationaux de développement : Des
efforts louables, mais beaucoup reste a faire
e Ont mis en place une institution / une unité / un By s s Tres love I
cadre pour assurer 'intégration de ’Agenda 2063
et les ODD dans les plans nationaux de développement 64,4 %
e Les préparatifs de I'intégration de I’Agenda 2063 et des ODD dans les plans
nationaux sont en cours 31,1 %
¢ N’ont pas encore commencé 4,5 % (suite)
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Questions et réponses de I’enquéte sur les mécanismes
institutionnels relatifs a la mise en ceuvre de I’Agenda 2063
et des Objectifs de développement durable (suite)

Encadré

1.1

En ce qui concerne la préparation de la réalisation
des Objectifs de développement durable (ODD), les S

enquétes nationales ont porté sur les points suivants : g‘l“"'»sBJ ECTI FS

e |aréalisation des activités de sensibilisation aux ODD DE DEVELOPPEMENT

* Lamise en place d’'un mécanisme intégré et inclusif de
suivi et d’examen des ODD DU RABLE

e Lamise en place d’un plan de développement des

@

N

capacités pour assurer la mise en ceuvre effective des ODD au niveau national.

Réalisation des activités de sensibilisation aux

ODD : Trés bons résultats, bien qu’un petit effort

supplémentaire s’impose

e Ont mené des activités de sensibilisation aux
ODD 79,6 % Tiés éiove NN

e La préparation de l'initiative est en cours 13,6 %

¢ N’ont pas encore commencé. 6,8 %

Mécanisme de suivi et d’examen intégré et

inclusif des ODD : Redoubler d’efforts

e Ont intégré un mécanisme de suivi et d’examen
55,6 %

e Lamise en place d’'un mécanisme est en cours By s s Ties lové IR
37,8 %

¢ N’ont pas encore commencé 6,6 %

Mise en place d’un plan de développement des
capacités pour assurer la mise en ceuvre effective
des ODD au niveau national : Redoubler d’efforts
e Ont mis en place un plan de développement des

capacités pour une mise en ceuvre efficace de By s s \ Ties lové IR
I’Agenda 2063 43,2%

e Mise en place d’un plan de développement des capacités en cours 27,2%

¢ N’ont pas encore commencé 29,6%

Source : Base de données ICA 2019.
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Performances nationales relatives au mécanisme
institutionnel de mise en ceuvre de I’Agenda 2063 et des
Objectifs de développement durable pour 2019

Valeur Valeur
de de

lindice Rang Non Pays lindice
1 Egypte 90  Treésélevé 24  Mauritanie 50  Moyen
2 Zimbabwe 90 Trés élevé 25  Namibie 50 Moyen
3 Céte d’lvoire 80 Trés élevé 26 Tunisie 50 Moyen
4 Ethiopie 80 Trés élevé 27  Bénin 40 Moyen
5 Malawi 80 Trés élevé 28  Tchad 40 Moyen
6 Maurice 80 Tres élevé 29 RD Congo 40 Moyen
7 Niger 80 Tres élevé 30  Guinée 40 Moyen
8 Tanzanie 80 Tres élevé 31 Botswana 30 Bas
9 Burkina Faso 70 Elevé 32  Cameroun 30 Bas
10  Comores 70 Elevé 33  Gabon 30 Bas
11 Mali 70 Elevé 34  Madagascar 30 Bas
12 Nigeria 70 Elevé 35  Mozambique 30 Bas
13  Zambie 70 Elevé 36  Ouganda 30 Bas
14 Ghana 60 Elevé 37  Dijibouti 20 Bas
15 Kenya 60 Elevé 38 Lesotho 20 Bas
16 Liberia 60 Elevé 39  Eswatini 20 Bas
17  Rwanda 60 Elevé 40  Sénégal 20 Bas
18  Sierra Leone 60 Elevé 41 Algérie 10 Trés bas
19  Afrique du Sud 60 Elevé 42  Gambie 10 Trés bas
20 Togo 60 Elevé 43  Maroc 10 Tres bas
21 Burundi 50 Moyen 44  Somalie 10 Tres bas
22  Congo 50 Moyen République
23 Guinde-Bissau 50 Vi 45  centrafricaine 0 Trés bas

46  Soudan du Sud 0 Trés bas

Source : Base de données ICA 2019.
Remarque : Pour la méthodologie, voir la note technique.
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élevée de capacités en 2017 et 2015, et le
Malawi a retrouvé cette tranche en 2017
aprées en étre sorti en 2015. Ces pays af-
fichent d’excellentes performances dans
trois domaines thématiques : I'environne-
ment institutionnel de développement des
capacités, les processus de mise en ceuvre
et les résultats de développement au niveau
national. Cependant, a l'instar d’autres pays
africains, ils ont du mal a atteindre les objec-
tifs de développement des capacités (figure
1.4). Les pays sont tres diversifiés. lls diffé-
rent en termes de taille et de situation géo-
graphique (seulement deux d’entre eux sont
enclavés et aucun ne se situe en Afrique
centrale), de niveau de revenu (du revenu
faible au revenu moyen, tranche supérieure)
et d’appartenance aux communautés éco-
nomiques régionales (tous ces pays, a 'ex-
ception de la Namibie, sont membres d’au

1.4 plus performants

Maurice  Burkina Faso Malawi Ghana Tanzanie
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moins deux communautés économiques
régionales). Deux de ces pays font par-
tie du groupe de petits Etats (Maurice et la
Namibie).

Les pays les moins performants sur
lindice de capacités en Afrique en 2019

Cing pays ont de faibles capacités. Bien
qu'ils aient déployé des efforts remarquables
pour créer un environnement institution-
nel propice au développement des capaci-
tés, ces cing pays obtiennent des résultats
médiocres dans les trois autres groupes, en
particulier en ce qui concerne les résultats
en matiere de développement des capaci-
tés, pour lesquels 80% d’entre eux se situent
dans la tranche tres basse (figure 1.5). lIs dif-
ferent moins sur certains parameétres que les
pays les plus performants. Tous sont des

Figure I Indice de capacités en Afrique en 2019. Pays les

r domaine thématique

Mali Tunisie Rwanda Namibie Maroc



RAPPORT SUR LES CAPACITES EN AFRIQUE 2019

Figure Indice de capacités en Afrique en 2019. Pays les

1.5 moins performants par domaine thématique
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pays a faible revenu et des pays les moins
avancés ; ils sont concentrés dans trois
des cing régions de 'UA (Afrique centrale,
Afrique de I'Est et Afriqgue de I'Ouest), et
sont membres de deux communautés éco-
nomiques régionales. Deux sont enclavés
et seule la Guinée-Bissau est un petit Etat.
lls sont tous considérés comme des Etats
fragiles, a I'exception de Madagascar, qui a
toutefois été secoué par un conflit en 2016.

Principaux messages
et recommandations en
matiére de politiques

Principaux messages

De nombreux messages clés peuvent dé-

coulés des résultats du RICA :

e |es variables utilisées pour le calcul
des indicateurs de capacités en Afrique

Ul

Soudan du Sud

Rép. centrafricaine Togo

depuis 2011 ont fait I'objet de révision
pour I'édition de 2019, afin de refléter le
nouveau programme de développement
de I'Afrique (Agenda 2063) et de la com-
munauté internationale (ODD), ainsi que
la plus grande attention accordée au
renforcement des capacités.

Le nombre de pays couverts par le Rap-
port est passé de 34 en 2011 a 46 en
2019. La Somalie est le nouvel entrant,
alors que la couverture du Cabo Verde
n'a pas été possible en raison des diffi-
cultés rencontrées pour respecter les
délais de collecte des données.

Les réalisations par domaine théma-
tiqgue n'ont pas beaucoup changé de-
puis 2011. Lenvironnement institution-
nel de renforcement des capacités reste
le maillon le plus fort. Les résultats en
matiere de renforcement des capacités
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restent le chainon le plus faible et consti-
tuent le probleme le plus urgent pour la
plupart des pays. Les résultats en ma-
tiere de renforcement des capacités
sont difficiles a atteindre, dans la mesure
ou la plupart des pays ne consacrent
pas suffisamment de ressources au ren-
forcement des capacités. En outre, les
deux tiers des pays objets d’étude (66 %)
ne se sont pas conformés a la Déclara-
tion de Maputo de 2003 qui consistait a
allouer au moins 10 % des ressources
budgétaires nationales a I'agriculture.

Les réalisations par domaine théma-
tique sont globalement encourageantes.
A titre d’exemple, plus de 60 % des
pays objets d’étude se situent dans les
tranches de capacités élevée ou tres éle-
vée dans deux domaines thématiques.
La meilleure performance a été enregis-
trée sur le domaine thématique Jeunes,
Groupes vulnérables, Egalité des sexes
et Inclusion sociale, ou 93,5 % des pays
se situent dans les tranches de capaci-
tés tres élevée ou élevee, 4,3 % dans la
tranche moyenne et aucun pays dans la
tranche basse. Cette excellente perfor-
mance s’explique en grande partie par
la ratification et la mise en ceuvre de la
Convention sur I'élimination de toutes les
formes de discrimination a I'égard des
femmes, ainsi que I'établissement de
rapports y relatifs, I'intégration des ques-
tions sexospécifiques dans la planifica-
tion du développement, l'affectation de

ressources aux activités relatives a I'éga-
lité des sexes, et plus généralement, par
des politiques en faveur de linclusion
sociale.

Les pays mettent en place des poli-
tiques et stratégies de développement
formelles telles que des plans de dé-
veloppement nationaux et les visions
stratégiques. lls réagissent face a la
pression exercée par les citoyens et les
partenaires au développement visant
a mettre en ceuvre des plans de déve-
loppement a plus long terme et les meil-
leures pratiques tirées de I'expérience
acquise dans le cadre de la mise en
ceuvre des Objectifs du millénaire pour le
développement.

Dix pays disposent des capacités éle-
vées et cing de basses capacités. Les
pays les plus performants affichent d’ex-
cellentes performances dans trois do-
maines thématiques : I'environnement
institutionnel de développement des ca-
pacités, les processus de mise en ceuvre
et les résultats de développement au ni-
veau national.

Le théme particulier de l'édition 2019
a trait aux mécanismes institutionnels
mis en place pour la mise en ceuvre de
’Agenda 2063 et des ODD. Moins de la
moitié des pays étudiés (43,5 %) se si-
tuent dans les tranches de capacités
tres élevée ou élevée et plus du tiers
(34,7 %) se situent dans les tranches tres
basse ou basse.



Recommandations en
matiére de politiques
Quatre recommandations politiques mé-

ritent une attention particuliere.

Dans la mesure ou les résultats en ma-
tiere de développement des capacités
constituent le probleme le plus urgent,
les initiatives de développement des
capacités de la Commission de I'Union
africaine et de 'ACBF doivent étre ap-
profondies et maintenues afin d’assurer
la coordination et les orientations néces-
saires pour un succes plus retentissant.
En dépit des progrés enregistrés dans
le développement des capacités, beau-
coup reste a faire. Les pays africains
doivent faire preuve de plus d’engage-
ment et de soutien en faveur des initia-
tives de renforcement des capacités. Le
leadership politique est important pour
la consolidation et l'orientation du lea-
dership dans les autres spheres de la

société afin de parvenir a un consensus
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sur le développement des capacités
dans chaque pays.

Bien que les pays aient réussi a mettre
en place des politiques et stratégies de
développement formelles, il est encore
possible d’améliorer l'internalisation des
plans et des visions stratégiques afin de
renforcer I'appropriation et le consen-
sus des citoyens et du monde politique.
Ces opérations assureront la continuité
et la durabilité des plans et des visions
stratégiques en cas de changement de
gouvernement.

Les pays africains se trouvent a diffé-
rents stades de développement des
capacités, reflétant leurs différentes si-
tuations historique, culturelle, politique,
économique, sociétale et géographique.
En conséquence, les stratégies doivent
se baser sur le contexte particulier de
chaque pays, tout en mettant I'accent
partout sur I'excellence, I'adaptation et la
durabilité.
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Chapitre 2
Comprendre
le leadership

transformateur

Ce chapitre met a disposition le cadre ana-
lytiqgue général du rapport. Il examine le
contexte du leadership transformateur en
Afrique, en soulignant les principaux défis
en matiere de développement et les princi-
pales incertitudes sur les plans démogra-
phique et technologique concernant I'avenir
que les dirigeants africains devront prendre
en compte. Suit une breve discussion sur
limpératif de transformation en Afrique,
ainsi que sur les enseignements au sujet du
leadership transformateur, pouvant étre tirés
de l'expérience des Etats développemen-
tistes. Il s'acheve par un résumé des mes-
sages clés et des principales recommanda-
tions de politiques en matiere de capacités.

Contexte du leadership
transformateur en Afrique

Au cours de la premiere décennie et demie
du 21¢ siecle, 'Afrique a enregistré une so-
lide performance économique, qui s'est
traduite par une croissance économique
annuelle moyenne de 5%. Cette bonne per-
formance s’expliquait en grande partie par
les cours élevés des produits de base et
amélioration de la gestion macroécono-
mique, de la gouvernance et de la conjonc-
ture économique. La majorité des pays ont
tiré parti de la dynamique de croissance et
la période de croissance soutenue a en-
trainé une hausse des revenus par habitant

et une amélioration constante de I'éduca-
tion, de la santé et des conditions de vie.

Principaux problémes

de développement

Les performances de croissance écono-
mique plus récentes ont été moins impres-
sionnantes. Le taux de croissance écono-
mique de I'Afrique a atteint son plus bas
niveau en dix ans, soit 1,7% en 2016, contre
3,1% en 2015. Les prévisions actuelles a
moyen terme prévoient une croissance de
3,5% en 2018 et de 3,7% en 2019 (tableau
2.1), grace a une augmentation attendue
des cours des produits de base, adossée
sur des conditions intérieures plus favo-
rables, notamment dans les secteurs vigou-
reux du pétrole, de la production agricole et
de l'extraction miniere dans certains pays.
Le redressement économique en Egypte, au
Nigeria et en Afrique du Sud, trois des plus
grandes économies du continent, est aussi
un facteur déterminant.

La croissance reste toutefois limitée par
plusieurs facteurs internes. Il s’agit notam-
ment, des contrbles des changes en Angola
et au Nigeria ; des chocs liés aux conditions
météorologiques, en particulier en Afrique
de I'Est ; et de I'incertitude politique abou-
tissant a une perte de confiance des entre-
prises dans certains pays (UNDESA 2018).
L’Afrique de I'Est et la région du Sahel*
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Tableau
2.1

Région 2014 2015
Afrique du Nord 1,8 3,2
Afrique de I'Est 7,0 6,7
Afrique centrale 5,4 1,7
Afrique de I'Ouest 6,1 3,2
Afrique australe 2,7 1,9
Afrique 3,8 3,1

Source: UNDESA 2017 et 2018.

a. Estimations.

b. Prévisions.

sont aussi I'objet de menaces sécuritaires
permanentes.

Le continent a encore beaucoup a faire
dans la transformation structurelle des éco-
nomies. La transformation structurelle — la
réallocation de l'activité économique des
secteurs les moins productifs aux secteurs
les plus productifs de I'économie — a tou-
jours été le moteur fondamental du déve-
loppement économique. La tendance ac-
tuelle du changement structurel en Afrique
est tres différente de celle qui a abouti a une
forte croissance en Asie et en Europe aupa-
ravant. Contrairement & ces régions et en
dépit d’'un bon taux de croissance globale,
le secteur manufacturier en Afrique n’a pas
été suffisamment développé pour générer
une augmentation substantielle de sa part
de I'emploi, et la productivité agricole reste
faible. Au contraire, 'emploi bascule surtout
vers le secteur des services (AEO 2013 ;
Enache et al. 2016). Lexpansion rapide du
secteur des services a produit un grand

I Croissance de la production africaine, 2014-2019

2016 2017 2018> 2019°
2,8 438 41 41
5,4 5,3 5,8 6,2
0,6 0,7 24 2,5
0,3 2,4 3,3 3,4
0,6 .2 25 2,5
1,7 3,0 3,5 3,7

nombre de migrants urbains non particulie-
rement productifs, travaillant dans le secteur
des services. Des stratégies plus efficaces
doivent étre mises en place pour créer des
structures économiques hautement pro-
ductives et capables de créer des emplois
pour une population croissante.

L'Afrique continue aussi d’étre confrontée
a la pauvreté et aux inégalités. Parallélement
a l'augmentation du taux de croissance, le
taux de pauvreté a enregistré une diminution
sensible, passant de 54,3% en 1990 a 41%
en 2013. Cependant, en termes absolus, le
nombre de pauvres reste aussi élevé qu’en
2002, en raison de la forte croissance dé-
mographique. LAfrique qui comptait moins
de 15% des pauvres du monde en 1990,
en comptait plus de 50% en 2013 (Banque
mondiale 2016). Les inégalités restent aussi
plus élevées dans les pays africains que
dans la plupart des autres pays en déve-
loppement, ce qui constitue une entrave a
la croissance économique et a la réduction



de la pauvreté (ACBF 2017b). Le coefficient
moyen de Gini en Afrique est de 0,44, soit le
deuxieme apreés ’Amérique latine en termes
d’inégalités, bien que la fourchette soit large,
de 0,31 en Egypte et au Niger a 0,65 en
Afrique du Sud et 0,66 aux Seychelles. En
outre, 7 des 10 pays souffrant le plus d’'iné-
galités dans le monde se trouvent en Afrique
(BAD, OCDE et PNUD 2016).

Le déficit infrastructurel de I'Afrique (voir
encadré 2.1), le plus important des régions
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en développement, constitue un autre défi
majeur (ACBF 2016a). Les avantages po-
tentiels en termes de croissance résultant
de la réduction des écarts de qualité et de
quantité des infrastructures de I'’Afrique sub-
saharienne sont importants. La croissance
du PIB par habitant devrait augmenter d’en-
viron 1,7% par an si I'écart avec la médiane
du reste du monde en développement de-
vait étre comblé, et, combler le déficit in-
frastructurel existant avec les pays les plus

I L’Afrique subsaharienne connait des déficits infrastructurels considérables

e Lélectricité est le secteur infrastructurel le plus déficient, caractérisé par des

besoins d’investissements estimés a 41 milliards de dollars par an entre 2005 et

2015, dans les opérations d’exploitation et de maintenance, de renforcement des

capacités et de remise en état des réseaux de transport et de production existants.

e Le secteur des transports nécessite des dépenses d’environ 18 milliards de

dollars par an, dont la moitié consacrée a I'entretien, afin d’établir une connectivité

routiére régionale, nationale, rurale et urbaine suffisante, et mettre en place des

infrastructures ferroviaires, portuaires et aéroportuaires adéquates.

e Le secteur des technologies de I'information et de la communication nécessite

des investissements annuels estimés a 9 milliards de dollars, dont 2 milliards

consacrés a la maintenance, afin de répondre a la demande existante.

e Le déficit de financement annuel du secteur de I'eau est de 11 milliards de dollars.

e Larégion doit consacrer environ 0,9% de son PIB a I'assainissement, soit 0,7%

aux investissements et 0,2% a I'exploitation et a la maintenance.

e L'Afrique subsaharienne perd environ 17 milliards de dollars chaque année, en

raison de I'inefficacité des opérations et des dépenses en matiére d’infrastructure.

* Les possibilités de gains d’efficacité comprennent I'amélioration des taux

d’exécution budgétaire ; la réaffectation des budgets existants aux sous-secteurs

économiques les plus rentables, tels que I’énergie ; le rapprochement des

redevances d’usage du seuil de rentabilité ; et la promotion de la qualité de service

offert par tous les services publics.

Source : ACBF 2016a.
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performants au monde se traduirait par une
augmentation de cette croissance de 2,6%
par an (Banque mondiale 2017).

Deux incertitudes d’importance

En plus de ces défis, I'Afrique doit égale-
ment faire face a deux incertitudes majeures
au cours des prochaines décennies. La pre-
miére est la transition démographique et la
seconde, le changement technologique, la
prétendue Quatrieme révolution industrielle
(Schwab 2016).

Transition démographique

La population augmente plus rapidement
en Afrigue que dans toute autre région du
monde. La part de I'Afrique dans la popu-
lation mondiale devrait atteindre 25% en
2050, soit 60% de la croissance démogra-
phique mondiale attendue entre 2017 et
2050. Avec le déclin démographique dans
le reste du monde, la population sera beau-
coup plus jeune en Afriqgue que dans toutes
les régions du monde (UNDESA 2017d).
Les villes seront le théatre de la majeure
partie de la croissance démographique de
I'Afrique. A I'horizon 2050, plus de la moi-
tié (566%) de la population africaine vivrait
en ville. Au cours de cette période, environ
2,5 milliards de personnes s’ajouteront a la
population urbaine mondiale, dont prés de
90% en Asie et en Afrique. Ces tendances
démographiques sont la traduction du fait
que la capitalisation de I'énergie et de la
créativité des jeunes, en particulier dans les
villes, et la création des emplois productifs

en leur faveur, sont, non seulement la clé de
la prospérité future, mais également un défi
majeur (voir encadré 2.2).

Capacités technologiques

Bien que I'Afrique réoriente ses politiques
de développement afin d’inclure la science,
la technologie et I'innovation a différents ni-
veaux, ses capacités globales dans ces
domaines sont faibles. LAgenda 2063 de
'Union africaine considéere la science, la
technologie et l'innovation comme facteurs
essentiels dans la réalisation des objectifs
de développement. Il ressort du Rapport
2017 sur les capacités en Afrique que le
renforcement des capacités dans ces do-
maines constitue I'un des plus grands défis
que doit relever I'Afrique, dans la mesure
ou peu d’institutions publiques disposent
des personnels suffisamment formés en
science et en ingénierie (ACBF 2017a). Les
pays africains ont aussi du mal a fidéliser
leurs scientifiques et ingénieurs hautement
qualifiés, et la migration de scientifiques et
autres experts africains qualifiés a davan-
tage épuisé les capacités de I'Afrique dans
ces domaines.

Face a cette réalité africaine, le rythme
et 'ampleur des avancées technologiques
a I'échelle mondiale présentent déja de pro-
fondes répercussions sur les économies, les
sociétés et les écosystemes. Un nouveau
rapport des Nations unies sur l'impact de
la révolution technologique sur les marchés
du travail et la répartition des revenus décrit
I'intrusion croissante des technologies dans
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Faire du défi de ’emploi des jeunes en Afrique

un dividende du développement

La population jeune du continent devrait doubler a I'horizon 2045. Pendant ce temps,
I’Afrique ne crée pas le nombre d’emplois nécessaires pour absorber chaque année 10
a 12 millions de jeunes hommes et femmes qui entrent sur le marché du travail. Le taux
de chdémage élevé des jeunes scolarisés, y compris les diplomés des établissements
d’enseignement supérieur de nombreux pays africains, constitue un nouveau défi.

Le manque d’opportunités d’emploi pour la main-d’ceuvre en croissance rapide des
jeunes en Afrique est une bombe a retardement, dans la mesure ou le malaise des
jeunes peut aboutir a des conflits qui mettent a mal la cohésion sociale et menacent la
stabilité politique.

Sur le plan démographique a long terme et compte tenu des impressionnantes
performances récentes du continent en termes de croissance, les pays africains sont
confrontés a la difficulté de transformer leur population croissante de jeunes en prime
de développement. La transition démographique de I’Afrique lui offre des possibilités
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de devenir le prochain centre mondial des industries de fabrication et de services.

Toutefois, pour que I'Afrique tire parti de ce dividende démographique, ses jeunes

doivent étre productivement employés et intégrés dans la société.

Source : AUC et al. (2013).

des domaines ou les capacités humaines
étaient autrefois considérées comme indis-
pensables (UNDESA 2017a). Des avancées
technologiques ont récemment été enre-
gistrées dans de nombreux domaines tech-
nologiques, de la manipulation des génes
a lapprentissage automatique et aux ma-
tériaux de pointe. La croissance rapide de
grands ensembles de données et les ca-
pacités a les stocker et a les utiliser, four-
nissent de nouvelles ressources pour la
recherche, 'analyse et la résolution de pro-
blemes, et les systemes d'intelligence ar-
tificielle sont de plus en plus capables de
résoudre des problemes complexes de ma-
niere autonome. La fabrication additive ou

3D commence a changer la méthode de fa-
brication des produits. Tous ces progres se-
ront d’'importants moteurs de changement
au niveau mondial et I'Afrique doit s’impli-
quer activement.

Les changements  technologiques
offrent aux pays africains la possibilité de
sauter les plus anciennes technologies
pour accélérer la croissance et la création
d’emplois, comme [illustrent déja les ser-
vices bancaires mobiles. Cependant, la
portée croissante des changements tech-
nologiques contemporains constitue égale-
ment une menace potentielle grave a I'em-
ploi. Les nouvelles technologies pourraient
avoir un impact particulierement important
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sur l'agriculture, qui emploie 60 % des tra-
vailleurs des pays en développement. A titre
d’exemple, les drones pourraient étre uti-
lisés pour surveiller les cultures et réduire
le travail manuel nécessaire a la mise en
culture et a la fertilisation des semences.

Cependant, une plus grande menace
pourrait étre le processus d’industrialisa-
tion lui-méme, bien qu’il offre aussi une
opportunité a saisir. La nouvelle révolu-
tion technologique pourrait aider de nom-
breux pays africains a faire face a cer-
taines contraintes structurelles, telles que
I’éloignement des principaux marchés et
les faibles économies d’échelle. En outre,
les processus de fabrication flexibles né-
cessitent un investissement moindre qu’a
travers les anciennes machines spéciali-
sées. Labsence de colts d'outillage ré-
duit les dépenses fixes et facilite les pe-
tites séries (UNDESA 2017a). D’autre part,
avec la nouvelle révolution industrielle, les
pays africains pourraient perdre leur avan-
tage manufacturier a moindre co(t et, par
conséquent, leur perspective fondée sur
le transfert des travailleurs de la produc-
tion primaire vers des emplois en usine. En
particulier, les nouveaux développements
peuvent encourager les entreprises a rap-
procher leur processus de fabrication de
leur domicile et a « rapatrier » des emplois
précédemment sous-traités. Il pourrait en
résulter une désindustrialisation préma-
turée des pays africains, aggravant ainsi
considérablement le probleme du cho-
mage des jeunes en Afrique.

Réponse du leadership face au changement
La réponse a la question de savoir si ces
changements démographiques et tech-
nologiques constituent une menace ou un
avantage a la transformation de I'Afrique dé-
pendra en grande partie de la réaction des
dirigeants africains. Les gouvernements
doivent s’atteler a améliorer une croissance
tirée par I'innovation et a jouer un role actif
de facilitateur en appuyant les institutions
nationales (publiques et privées) de re-
cherche et d’'innovation, en fournissant des
infrastructures (telles que le haut débit), en
appuyant les incubateurs d’entreprises afin
de permettre aux entreprises en démarrage
d’introduire plus rapidement les nouvelles
technologies sur les marchés et en encou-
rageant les réseaux d’entreprises.

Des mesures doivent aussi étre prises
pour renforcer les capacités des travailleurs
actuels et futurs. Ce qui nécessite des poli-
tiques fortes en matiére d’éducation, de for-
mation professionnelle et de formation en
cours d’emploi. L’enseignement supérieur
devra améliorer l'acces a la science, a la
technologie, a I'ingénierie et aux mathéma-
tiques sur lesquelles il devra mettre un ac-
cent particulier.

Relever ces défis nécessite un lea-
dership politique visionnaire assorti d’'une
feuille de route stratégique claire pour ren-
forcer les capacités nécessaires et encou-
rager le dialogue entre de multiples parties
prenantes (dont la société civile, les tra-
vailleurs et les employeurs, ainsi que les
jeunes). Pour comprendre l'important role



du leadership dans la promotion de la trans-
formation socio-économique, ainsi que les
défis de capacités auxquels sont confrontés
les pays africains, les organismes régionaux
et continentaux et les organisations non éta-
tiques, dans le processus de développe-
ment du leadership transformateur, il faut
nécessairement comprendre le concept de
transformation.

Concept de transformation

La transformation socioéconomique est au
coeur du développement durable. Le déve-
loppement durable est le résultat d’une inte-
raction entre des idées et des pratiques qui
a évolué au fil des décennies. Dans les an-
nées 1950, le développement était assimilé
a la croissance et a certains changements
structurels. Au cours des années 1970, la
notion de développement s’est élargie pour
inclure la croissance assortie de la redistri-
bution des ressources. Les années 1980 et
1990 ont été dominées par une réaffirma-
tion de l'orthodoxie néoclassique selon la-
quelle le développement suivra si les pays
sont en mesure de « fixer leurs justes prix »
(Ohiorhenuan 2011). Une série de grandes
conférences des Nations unies organisées
au cours des années 1990 ont mis en évi-
dence l'interaction complexe des nombreux
facteurs qui contribuent au développement
au-dela de la croissance économique.® Ce
processus a abouti en 2015 a I'adoption par
'Assemblée générale des Nations unies du
plan d’action « Transformer notre monde:

le programme de développement durable
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a I'horizon 2030 » et a I'’énumération des 17
objectifs et 169 cibles mondiaux couvrant
un large éventail de questions de dévelop-
pement social et économique, connues col-
lectivement sous le nom d’Objectifs de dé-
veloppement durable (ODD); Nations unies
2015.

Le consensus mondial actuel est que le
développement durable signifie une amé-
lioration radicale des conditions de vie des
personnes et que la transformation socio-
économique est I'essence et le moteur du
développement durable. Ces améliorations
doivent étre clairement perceptibles a tra-
vers l'augmentation des revenus, la pros-
périté généralisée, une plus longue espé-
rance de vie, des filets de sécurité sociale
adéquats, la diversification économique, les
capacités technologiques et la compétitivité
internationale. Le processus repose sur une
croissance économique auto-entretenue et
inclusive, ainsi que sur I'adaptation institu-
tionnelle et la croissance de la productivité.
Il est aussi axé sur la réduction de la pau-
vreté, le développement humain, la protec-
tion de I'environnement, une gouvernance
efficace, la transformation institutionnelle,
I'égalité des sexes et la protection des droits
de 'homme.

Lurgence de la transformation socio-
économique semble évidente pour les di-
rigeants africains. Cette évidence s'est tra-
duite par l'adoption par ces derniers de
’Agenda 2063 a I'occasion du 50° anniver-
saire de I'Union africaine en mai 2013 (enca-
dré 2.3). LAgenda 2063 définit la vision de
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Encadré
2.3

I Agenda 2063 : ’Afrique que nous voulons

L’Agenda 2063 définit la vision des dirigeants africains et dresse une feuille de route

pour le développement de I’Afrique a I’horizon 2063, déterminée a réaliser sept

aspirations :

e Une Afrique prospeére fondée sur la croissance inclusive et le développement

durable ;

e Un continent intégré, uni sur le plan politique et ancré dans les idéaux du

panafricanisme et la vision de la renaissance africaine.

e Une Afrique ol bonne gouvernance, démocratie, respect des droits de ’homme,

justice et état de droit sont a I'ordre du jour.

e Une Afrique vivant dans la paix et dans la sécurité.

e Une Afrique dotée d’une forte identité, d’un patrimoine commun, et de valeurs et

d’éthique partagées.

e Une Afrique dont le développement est axé sur les populations, qui s’appuie sur le

potentiel de ses populations, notamment celles des femmes et des jeunes, qui se

soucie du bien-étre des enfants.

¢ Une Afrique qui agit en tant qu’acteur et partenaire forts, unie et influente sur la

scene mondiale

Source : UA 2015.

développement a long terme d’une « Afrique
intégrée, prospere et pacifique, dirigée par
ses propres citoyens et représentant une
force dynamique sur la scéne mondiale »
(UA 2015). LAgenda 2063 qui a défini 7 as-
pirations et déterminé 20 objectifs, a été
suivi de I'adoption du premier plan décen-
nal de mise en ceuvre (2014-2023) en jan-
vier 2015.

’Agenda 2063 et le Plan décennal de
mise en ceuvre reconnaissent le role essen-
tiel d’'un leadership audacieux, visionnaire,
éthique et réceptif dans la transformation
de I'Afrique. lls soulignent que I'Afrique doit

étre préte pour la transformation et le chan-
gement de mentalité, afin de se mobiliser
pour une bonne mise en ceuvre de ce pro-
gramme. lls soulignent aussi I'importance
d’un leadership qui reconnait et encourage
les talents, qui crée des espaces d’expres-
sion individuelle et motive pour amener les
gens a donner le meilleur d’eux-mémes.
Bien que I'’Agenda 2063 ait précédé les
ODD, il existe des similitudes considérables
entre les deux programmes (PNUD 2017).
A linstar des ODD, I'Agenda 2063 couvre
les trois dimensions de la durabilité, a sa-
voir, les dimensions économique, sociale et



environnementale. La premiére aspiration de
I'’Agenda 2063, a savoir, une Afrique prospere
fondée sur la croissance inclusive et le déve-
loppement durable, constitue le cadre de ré-
férence global de promotion de la transfor-
mation socio-économique du continent. De
méme, les objectifs et les cibles de '’Agenda
2063 prennent en compte a la fois les bar-
rieres structurelles et les moteurs de la trans-
formation, tels qu’envisagés dans les ODD.

La mise en ceuvre de I'’Agenda 2063
nécessite des capacités dans quatre do-
maines : les capacités opérationnelles des
organisations ; les compétences essen-
tielles, techniques et sectorielles ; les ca-
pacités composites ; et les capacités de
transformation (ACBF 2016b). Les capaci-
tés de transformation, qui comprennent les
capacités d’initier, de faciliter et de gérer
le changement, nécessitent un leadership
transformateur (y compris la formulation de
la vision), la préparation au changement,
les capacités de changer les mentalités, les
prédispositions technologiques et les tech-
nologies de l'information et de la communi-
cation, 'engagement a inventer et a innover,
les capacités de gestion des risques, I'op-
timisme et 'engagement de la direction et
des hauts dirigeants, une vision inspiratrice
partagée et I'appropriation du processus
décisionnel (ACBF 2016b: 6).

Leadership et transformation

La littérature en sciences sociales recon-
nait depuis longtemps que le leadership est
un élément important dans la résolution des
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problémes d’action collective. Sur le ter-
rain en Afrique, le réle central du leadership
est aussi bien reconnu. Il y a vingt-cing ans,
Chinua Achebe, écrivain nigérian et chef de
la communauté Igbo, a notamment déclaré
que « le probleme qui se pose au Nigeria »
releve tout simplement de I'échec du lea-
dership (Achebe, 1983). Il y a environ une dé-
cennie, 'ancien Président sud-africain Thabo
Mbeki a vigoureusement plaidé pour la né-
cessite de former la prochaine génération
de dirigeants, en vue de la transformation de
I'Afrique (Mbeki 2006). En 2004, le Conseil
des dirigeants africains®, dans sa Déclaration
de Mombasa sur le leadership en Afrique, a
aussi souligné limportance capitale du lea-
dership pour la transformation de I'Afrique
(Conseil des dirigeants africains, 2004).

Le leadership transformateur est la ma-
nifestation d’un éventail de qualités de lea-
dership ou de « compétences essentielles »
(Rotberg 2012). Il s’agit notamment, de I'in-
telligence émotionnelle (assortie des capa-
cités d’empathie), de la vision, des capacités
de mobiliser les adeptes, de l'intégrité, de la
prudence, de I'éthique, de la confiance, de
'engagement vis-a-vis des valeurs, du cou-
rage, de la maitrise de soi et de 'hnonnéteté
intellectuelle. Mises ensemble, ces compé-
tences conferent aux leaders transforma-
teurs, les capacités de diriger de maniere
appropriée et en toute Iégitimité.

Qu’est-ce que le leadership ?
Il existe une convergence de vue dans la lit-

térature sur les sciences sociales (Keohane
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2005) et les écrits sur la gestion (Northouse
2016) selon laquelle le leadership est le pro-
cessus par lequel un leader ou un groupe
de leaders exerce une influence sur les
autres en vue d’atteindre un objectif com-
mun. Les leaders prennent des décisions,
réunissent des ressources, déploient des
mesures incitatives, définissent une vision et
fixent des objectifs, élaborent des stratégies
de résolution de probléemes et persuadent
les autres de suivre un plan d’action jugé
souhaitable.

Alors que le leadership a fait I'objet
d’analyse dans de nombreux contextes
différents, deux axes d’attention se dé-
gagent : I'attention principale sur le com-
portement des dirigeants (la maniére dont
ils agissent) et I'attention principale sur les
actions des dirigeants (leurs actions). Du
point de vue comportemental, les deux
approches les plus indiquées pour le pré-
sent Rapport sont le leadership transac-
tionnel et le leadership transformationnel.
Les leaders transactionnels approchent les
adeptes dans le but de changer une chose
contre une autre, alors que les leaders
transformationnels sont attentifs aux be-
soins et aux motivations des adeptes et les
persuadent a atteindre des objectifs collec-
tifs qui transcendent leurs propres intéréts
(Burns, 1978). Le leadership transforma-
tionnel se distingue par quatre caractéris-
tiques comportementales, a savoir, I'in-
fluence idéalisée, la motivation inspiratrice,
la stimulation intellectuelle et la considéra-
tion individualisée (Bass 1997).

Alors que la littérature sur le leadership
se focalise sur le leadership transformation-
nel, le présent Rapport met I'accent sur les
actions des leaders transformationnels. |l
existe une différence non négligeable entre
les adjectifs transformationnel et transforma-
teur. Ladjectif transformationnel s’applique a
un processus concernant un changement
majeur, et par leadership transformation-
nel on entend les éléments charismatiques
et affectifs du leadership. Ladjectif transfor-
mateur quant a lui signifie, doté du pouvoir
ou des capacités nécessaires pour provo-
quer un changement majeur. Un leadership
transformateur est donc celui qui entraine
un changement radical (Safire 2008). Dans
un contexte socio-économique, un lea-
dership est transformateur s'il se traduit par
une amélioration généralisée des conditions
de vie des populations comme ci-dessus in-
diqué. Ce leadership inspire les populations,
renforce leurs capacités et appuie les insti-
tutions fortes, entre autres.

Théorie et faits sur le réle du
leadership dans la transformation

Le leadership joue un réle capital dans
I’évolution des organisations et de la so-
ciété. Pour cette raison, la nécessité d’'une
compréhension plus rigoureuse du réle du
leadership dans la transformation socio-
économique se fait de plus en plus impé-
rieuse dans la communauté du dévelop-
pement. Une étude menée en 2005 sur le
theme « Importance des leaders » a recouru

aux approches économétriques pour savoir



s'il existait une corrélation entre les transi-
tions exogenes du leadership (lorsqu’un lea-
der décédait au pouvoir) et les changements
du taux de croissance d’'un pays (Jones et
Olken 2005). Les résultats indiquent que les
dirigeants exercent des influences significa-
tives sur les politiques et que le leadership
revét une importance dans un large éventail
de types de régimes. Létude releve cepen-
dant que I'impact des dirigeants individuels
est généralement plus ressenti, positive-
ment et négativement, dans des contextes
autocratiques.

La Commission sur la croissance et le
développement, un organe indépendant
qui a sa création en 2006 a réuni 22 déci-
deurs, universitaires et dirigeants d’entre-
prises a l'effet d’examiner la croissance et
le développement économiques, est arrivé
a la conclusion selon laquelle le leadership
jouait un rdéle important dans la transfor-
mation économique.” Le principal rapport
de la Commission a couvert 13 pays ayant
enregistré une croissance moyenne d’au
moins 7% sur 25 ans ou plus et a cherché
a comprendre leur succés (Commission sur
la croissance et le développement, 2008).
Le rapport a mis en exergue quatre déter-
minants directs d’'une croissance forte et
soutenue, a savoir, un engagement fonda-
mental en faveur d’une économie de mar-
ché et du libre-échange, un cadre politique
offrant une prévisibilité élevée des politiques
macroéconomiques et un environnement
macroéconomique stable, une forte orien-

tation des politiques permettant une forte
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mobilisation de I'épargne intérieure, et un
gouvernement capable, crédible et engagé,
a méme de promouvoir une croissance éco-
nomique raisonnablement inclusive.

La commission a présenté le leadership
comme facteur essentiel de la transforma-
tion économique. Les bonnes histoires de
croissance gu’elle a examinées ont été me-
nées sur de longues périodes par des gou-
vernements compétents, crédibles et enga-
gés. Les dirigeants politiques des pays ont
été en mesure d’élaborer et de communi-
quer une stratégie de croissance, de mo-
biliser et de motiver les populations pour
consentir les sacrifices nécessaires. « Un
leadership de cet ordre demande de la pa-
tience, des perspectives sur le long terme
et une concentration constante sur I'objectif
de croissance solidaire » (Commission de la
croissance et du développement, 2008: 3).
Dans de nombreux cas, un gouvernement
a parti unique conférait aux dirigeants forts
une crédibilité politique a long terme, tan-
dis que dans d’autres cas, les démocraties
multipartites prenaient les devants, attestant
ainsi du fait qu’un leadership politique fort
ne soit pas nécessairement étre l'apanage
des régimes autocratiques.

L'Ethiopie et le Rwanda sont souvent
présentés comme des exemples contem-
porains de leadership transformateur en
Afrique. Les deux pays ont eu des leaders
visionnaires forts®, disposant d’'une straté-
gie de développement claire et raisonna-
blement inclusive, appuyés par une bureau-
cratie gouvernementale raisonnablement
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compétente bien que toujours faible, dont
ils assuraient la mobilisation. Les deux
pays travaillent d’arrache-pied pour renfor-
cer les capacités nécessaires aux niveaux
central et infranational du gouvernement.
lls ont aussi fait preuve de stabilité écono-
mique et politique raisonnable, bien gu'il
subsiste d’'importantes tensions sociopo-
litiques et de nombreuses préoccupations
au sujet du respect des droits de 'homme.
Dans les deux pays, des changements po-
sitifs trés palpables ont été enregistrés
dans les conditions matérielles de vie des
populations.

La performance remarquable de I'Ethio-
pie en matiere de développement au cours
des 15 derniéres années est largement re-
connue. La croissance économique a été
en moyenne de 10,8 % par an entre 2004
et 2015, contre une moyenne de 5,4 % pour
I'Afrique subsaharienne.® Les réalisations
ont aussi été impressionnantes en matiére
de développement social, notamment en
ce qui concerne l'expansion des services
de santé et d’éducation. L'Ethiopie a atteint
les Objectifs du millénaire pour le dévelop-
pement (OMD) en matiere de mortalité in-
fantile et d’approvisionnement en eau po-
table et a réalisé des progrés remarquables
en matiere d’égalité des sexes dans 'ensei-
gnement primaire. La forte croissance éco-
nomique a contribué a réduire la pauvreté
rurale et urbaine. Le nombre de personnes
vivant dans I'extréme pauvreté a connu une
diminution, passant de 55,3 % en 2000
a 33,5 % en 2011. Cependant, en raison

de la forte croissance démographique, le
nombre absolu de pauvres est resté autour
de 25 millions au cours des 15 derniéres
années.

Le Rwanda a aussi enregistré une per-
formance économique remarquable au
cours des 15 dernieres années. Entre 2001
et 2015, la croissance de son PIB réel a
été d’environ 8 % par an en moyenne, et
le pays a atteint la plupart des Objectifs du
millénaire pour le développement a la fin de
2015. Le taux de pauvreté a chuté de 59 %
en 2001 a 44 % en 2011 et a 39 % en 2014,
tandis que le niveau des inégalités, mesuré
par le coefficient de Gini, est passé de 0,52
en 2006 a 0,49 en 2011 et a 0,45 en 2014.10
(Lexpérience rwandaise est examinée plus
en détail dans les discussions relatives aux
études de cas par pays présentées au cha-
pitre 4.)

Linférence de la littérature relative au dé-
veloppement selon laquelle la transformation
socioéconomique nécessite un leadership
compétent se reflete également dans la
documentation relative aux affaires et a la
gestion. Elle attribue aussi un rdle essen-
tiel aux leaders dans la réussite des trans-
formations (Kotter, 1995 ; Higgs et Rowland,
2005). Une étude novatrice réalisée en 1995
a identifié huit principales actions pour une
transformation couronnée de succes: susci-
ter un sentiment d’'urgence pour motiver le
groupe, former une coalition directrice puis-
sante, établir une vision convaincante de
I'avenir, communiquer cette vision pour per-

mettre au groupe de mieux comprendre les



attentes concernant le changement, habili-
ter les autres a concrétiser cette vision, fixer
et communiquer les objectifs a court terme,
consolider les améliorations et créer davan-
tage de changements, institutionnaliser de
nouvelles approches et les intégrer dans
la culture organisationnelle (Kotter 1995).
Cette étude a aussi souligné la nécessité de
reconnaitre qu’une transformation réussie
est une ceuvre de longue haleine.

Une autre étude récapitule les taches
d’un leader transformateur. Elle le présente
comme celui-la qui démontre la nécessité
du changement en invitant ses mandants
a reconnaitre le motif administratif valable
de ce changement, en s’assurant qu'il re-
pose sur une compréhension approfon-
die des problemes et est appuyé par un
ensemble cohérent d’outils et de proces-
sus, en consolidant 'engagement en impli-
quant d’autres acteurs dans le processus
de changement, en élaborant des plans,
en mettant en ceuvre et en maintenant les
changements, et en appuyant et en aidant
les mandants a renforcer leurs capacités
(Higgs et Rowland 2005).

Leadership transformateur pour

le changement de mentalité et la
réorganisation de I'allocation et

de l'utilisation des ressources

La transformation nécessite un changement
de paradigme. Elle nécessite la « création
d’un nouveau systeme et ensuite I'institution-
nalisation de nouvelles approches » (Kotter
1995 : 60). Elle impligue des changements
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importants et radicaux. Bien que le réle du
leader soit essentiel, les changements a
I'échelle de la société exigent aussi que les
citoyens y soient pleinement impliqués. Une
masse critique de personnes hautement en-
gagées constitue le véritable moteur de la
transformation. La transformation n’est « es-
sentiellement pas une question technique,
mais une question politique », dans la me-
sure ou elle concerne en grande partie les
intéréts et les programmes personnels (Gioia
et Thomas 1996 : 378). En conséquence, la
transformation socioéconomique exige que
les gens se rendent a I'évidence que leurs in-
téréts sont en droite ligne dans les priorités
nationales.

Selon le Président rwandais Kagame, la
transformation commence par le change-
ment de mentalité. La transformation so-
cioéconomique implique « un état d’esprit
d’urgence, d’appropriation, de responsabi-
lité, et de service ainsi qu’une trés franche
mentalité de faire de I'argent et d’investir a
long terme » (Kagame 2016). Lautre élément
essentiel de la transformation est 'inclusion.
Dans la mesure ou ce sont les citoyens qui
encourent la plus grande part du risque de
transformation et parce que le succes pro-
vient de leurs activités quotidiennes, ils
doivent étre inclus dans les décisions et en
comprendre les avantages.

Le pilotage de la transformation néces-
site deux processus d’importance capitale :
le changement des mentalités et la réorga-
nisation de I'allocation et de l'utilisation des
ressources. Le changement des mentalités
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commence par le fait de s’assurer de I'exis-
tence d’une vision claire et simple de I'avenir
que tout le monde comprend et partage. Les
Africains ont une vision d’une Afrique pros-
pére, stable et équitable le plus tét possible
(Kagame 2016). Les leaders ont a leur dispo-
sition quatre principaux leviers qu’ils peuvent
actionner pour changer les mentalités : dis-
poser d’une histoire fascinante sur l'avenir,
adapter le message, mettre en ceuvre les
mécanismes de renforcement au besoin et
renforcer les capacités des citoyens (Aiken
et Keller 2009 ; voir encadré 2.4).

Encadré
2.4

I Cadre de changement de mentalité

Le deuxieme processus d’importance
dans la conduite de la transformation
consiste a réorganiser radicalement la ma-
niere dont les ressources sont allouées et
utilisées, en définissant un petit ensemble
de résultats concrets et mesurables, en
fixant des objectifs a atteindre, en indiquant
les déficits de ressources a combler et les
obstacles structurels a lever. Cette vision
et cette planification sont répandues en
Afrique depuis des décennies. En général,
toutefois, les résultats ont été médiocres,
comme en témoigne le petit nombre de

1. Concevoir une histoire fascinante a travers laguelle communiquer la logique et la

réflexion qui sous-tendent le changement, afin que les membres du groupe puissent

comprendre la raison pour laguelle ce changement est nécessaire, en exploitant

autant que faire se peut les valeurs partagées. Raconter I'histoire de maniere a

susciter I'intérét des populations, par exemple en recourant a ’humour ou, dans le

contexte africain, aux proverbes, au théatre, aux rituels et aux symboles.

2. Adapter le message en montrant aux membres du groupe que le leader pense et se

comporte de la nouvelle maniere. Il est plus convaincant de demander aux autres

de changer de comportement lorsqu’un leader préche par I'exemple.

3. Mettre en ceuvre les mécanismes de renforcement, en veillant a ce que les

membres du groupe soient régulierement récompensés lorsqu’ils mettent en

application les nouvelles mentalités — et que ceux qui ne le font pas en subissent

les conséquences qui simposent. Les récompenses et les sanctions sont plus

efficaces lorsqu’elles sont informelles et non financiéres.

4. Renforcer les capacités des membres du groupe en développant les compétences

dont ils ont besoin pour penser et se comporter de la nouvelle maniére, en

évaluant et en comblant les lacunes que présentent leurs compétences techniques

et interpersonnelles.

Source : Aiken et Keller 2009.



pays ayant enregistré d’excellentes perfor-
mances de développement constantes au
cours des six dernieres décennies. Il ressort
des cas nationaux examinés au chapitre
4 que le leadership constitue un maillon
faible dans la mise en ceuvre des politiques
et programmes de transformation socio-
économique de I'Afrique.

Leadership dans I’Etat
développementaliste :

lecons d’histoire

’histoire des pays-développeurs d’Asie est
'un des meilleurs exemples de la maniére
dont certains pays ont pu réaliser une trans-
formation socio-économique spectaculaire
en une ou deux générations. De nombreux
enseignements peuvent étre tirés de cette
expérience pour I’Afrique d’aujourd’hui.

Bref historique de I’Etat
développementiste

La notion d’Etat développementaliste a la-
quelle s’intéressent les chercheurs africains
depuis les années 1980, s’est récemment
imposée aux décideurs. Les programmes
d’ajustement structurel ont entrainé une ré-
duction substantielle du nombre des institu-
tions de I'Etat africain au cours des années
1980 et 1990. Depuis lors, toutefois, en rai-
son notamment de la crise économique et
financiére mondiale de 2008-2009 et de
ses répercussions, les décideurs africains
ont a nouveau reconnu I'impératif d’'une in-
tervention constructive de I'Etat dans I'éco-
nomie. En particulier, la crise a suscité un
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intérét accru pour la notion de I'Etat déve-
loppementaliste. Le Rapport économique
sur PAfrique 2011, consacré au rble de I'Etat
dans la transformation économique, était
axé sur la construction des Etats dévelop-
pementistes en Afrique (CEA 2011).

Un Etat développementiste peut se dé-
finir comme un Etat qui déploie une idéolo-
gie hégémonique pour mobiliser la société
autour d’'un ensemble fondamental d’ob-
jectifs de transformation socio-économique
et mobilise les ressources et les capacités
étatiques et non étatiques pour concevoir
et mettre en ceuvre des politiques et pro-
grammes afin d’atteindre ces objectifs. |l
accorde la priorité a la croissance a long
terme et aux changements structurels, gere
les tensions sociales et les conflits qui sur-
gissent inévitablement au cours du proces-
sus, et s'engage dans les adaptations insti-
tutionnelles et les innovations pour atteindre
ses objectifs (Woo-Cummings, 1999). L'Etat
développementaliste parvient efficacement
a mobiliser les citoyens autour d’un pro-
gramme national sur une longue période et
a mobiliser de maniere disciplinée les res-
sources et les capacités de la société pour
concevoir et mettre en ceuvre les politiques
et programmes de croissance rapide et de
transformation socio-économique.

Le concept d’Etat développementiste a
VU le jour dans une étude fort intéressante
réalisée en 1982 sur le ministere japonais
du Commerce extérieur et de I'lndustrie et
son rble dans la croissance spectaculaire de
ce pays apres la seconde guerre mondiale
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(Johnson 1982). L’étude contraste I'Etat dé-
veloppementaliste avec I'Etat régulateur ou
I"Etat rationnel (Johnson 1982 : 19). Un Etat
régulateur s’intéresse aux formes et aux
procédures de la concurrence économique,
mais moins aux questions de fond. En re-
vanche, la caractéristigue dominante de
I'Etat développementaliste est précisément
la fixation des objectifs sociaux et écono-
miques fondamentaux. Dans cette caracté-
risation, un Etat développementiste se défi-
nit par son attachement a une idéologie de
taux de croissance élevés, de changement
structurel radical, de compétitivité interna-
tionale et de mobilisation élevée des res-
sources nationales a ces fins.

LEtat développementiste est fondé sur
deux éléments conceptuels, a savoir, un
changement radical de la structure de I'éco-
nomie et une idéologie de développement
motrice. Lorganisation des institutions éta-
tiques ne sert pas automatiquement les ob-
jectifs de développement, méme dans un
contexte de gouvernement stable, de bu-
reaucratie caractérisée par sa cohésion et
des institutions efficaces. Pour atteindre les
objectifs de développement, les institutions
étatiques et la société en général doivent
étre galvanisées par une idéologie explicite
axée sur le développement (Vu 2007 : 28 ;
Meles 2012 : 167).

Le Japon et les trois économies qui ont
globalement suivi la méme orientation stra-
tégique et ont enregistré une croissance
remarquable similaire une génération plus

tard (Corée du Sud, Taiwan et Singapour)

constituent des Etats développementistes
par excellence (Johnson 1982 ; Amsden
1989 ; Wade 1990 ; Evans 1995 ; WooCu-
mings 1999; Chang 2006)."" Depuis lors, le
concept d’Etat développementiste a connu
de nombreuses variations. Des pays tels
que 'Indonésie, la Malaisie, les Philippines
et la Thailande, qui ont aussi enregistré des
taux de croissance remarquables, sinon
aussi spectaculaires que ceux de la Corée
et de Taiwan, ont rapidement été considérés
comme des Etats développementalistes. Le
concept a par la suite été élargi a plusieurs
autres pays asiatiques (notamment la Chine,
I'Inde et le Vietnam).

Le succés des Etats développemen-
tistes de I'Asie de I'Est a été rendu pos-
sible par leur dynamisme politique et insti-
tutionnel particulier. Dans les contextes de
I'histoire et de la géopolitique de ces pays
comme facteurs prédisposants, trois méca-
nismes politiques et institutionnels ont faci-
lit¢ 'émergence de I'Etat développemen-
tiste, a savoir, un leadership visionnaire, les
capacités de la bureaucratie étatique et une
solide coalition de parties prenantes en fa-
veur de la transformation.

Ces mémes mécanismes ont aussi fa-
cilité le succes de deux Etats développe-
mentistes en Afrique (voir encadré 2.5). Le
Botswana et Maurice ont longtemps été
considérés comme des FEtats dévelop-
pementistes prospéres (Mbabazi et Tay-
lor 2005 ; Meyns 2010 ; Sandbrook 2005).
Ces pays obtiennent constamment de bons
résultats en matiere de développement
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Encadré
2.5

I Etat développementiste démocratique du Botswana et de Maurice

Le Botswana et Maurice illustrent la faisabilité d’'un Etat développementiste
démocratique. Classés parmi les pays les plus pauvres du monde il y a 50 ans,

ces deux Etats comptent désormais parmi les pays a revenu intermédiaire, tranche
supérieure, avec un revenu par habitant d’environ 7.000 dollars pour le Botswana et
10.000 dollars pour Maurice. En outre, le processus a été raisonnablement inclusif,
bien que 'inégalité des revenus, mesurée par le coefficient de Gini, reste élevée au
Botswana, soit 60,5 % contre 35,8 pour Maurice (Banque mondiale. Pas de date.
Données nationales sur le Botswana et Maurice, https://data.worldbank.org/country/
botswana?view=charthttps://data.worldbank.org/country/mauritius?view=chart).
Forts de cette performance économique remarquable, les deux pays sont aussi
restés politiquement stables. Ils sont tous deux des démocraties multipartites, bien
que le systéme politique soit beaucoup plus compétitif a Maurice. Ces réalisations
s’expliquent par trois principaux facteurs, a savoir, un leadership axé sur le
développement, une bureaucratie étatique compétente et relativement autonome,
et une solide alliance entre les secteurs public et privé, assurant la promotion du
programme national de développement.

Leadership axé sur le développement

Les deux pays sont parvenus a un consensus national autour d’une vision de
développement a long terme, a travers des moyens démocratiques. Sous la direction
de son premier président, Seretse Khama, le Botswana a adopté les principes
nationaux « de démocratie, de développement, d’autosuffisance et d’unité » et

les objectifs « de développement durable, de croissance économique rapide,
d’indépendance économique et de justice sociale ». Ces principes et objectifs ont
depuis lors alimenté les plans de développement du pays et se refletent toujours
dans le document de Vision 2036 du pays. A Maurice, bien que les partis politiques
se répartissent sur un large éventail idéologique, ils partagent tous une idéologie

de développement explicite de croissance équitable. Lapproche politique par
consensus que le premier Premier ministre, Seewoosegur Ramgoolam, a adoptée a
'indépendance a été maintenue et favorisée a travers de nombreux changements de
gouvernement. Le succes de ces pays repose essentiellement sur le fait que leurs
dirigeants ont pris des décisions mettant en place des institutions de promotion du
développement ou ont initié des pratiques qui se sont rapidement transformées en
institutions de ce genre (Acemoglu, Johnson et Robinson ; 2003; Frankel 2010).

(suite)
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Encadré
2.5

I Etat développementiste démocratique du Botswana et de Maurice (suite)

Compétence de I’Etat

Les deux pays ont maintenu une bureaucratie disciplinée et compétente. Depuis la
création de la Public Service Commission de Maurice en 1953, le pays a largement
recouru aux principes de la méritocratie en matiere de recrutement et de promotion.

Il a maintenu une bureaucratie disciplinée et compétente dotée d’un haut niveau
d’indépendance et d’esprit de corps. En partie pour cette raison, le pays est aussi
resté notoirement a I'abri de la corruption prédatrice, fléau de la fonction publique
dans de nombreux pays africains. Bien que les capacités de développement de la
bureaucratie botswanaise soient plus faibles que celles de Maurice, elles sont restées
propres, nationalistes et fortement axées sur le développement.

Partenariat public-privé

Méme s’il a adopté un développement dirigé par I'Etat, le Botswana a maintenu depuis
'indépendance une politique d’accueil des investissements privés. La coentreprise entre
le gouvernement et le géant minier sud-africain De Beers qui continue de prospérer,
offre la garantie du maintien d’un environnement favorable aux investissements privés.
Lextraction plutét que la production de diamants a été le moteur de la croissance du
Botswana, une caractéristique distinctive du développement. Maurice a explicitement
adopté le modele d’Asie de I'Est d’industrialisation axée sur les exportations, offrant des
mesures incitatives et un environnement favorable au développement du secteur privé.
Le modele de zone franche industrielle axée sur I'exportation était d’'une importance
particuliere pour assurer le capital privé de la continuité des politiques. Convaincu

des le début que la croissance tirée par les exportations basées sur les industries
manufacturiéres (et plus tard sur les services) était la stratégie de développement la
plus viable, le gouvernement a mis en place et encouragé d’excellents mécanismes
institutionnels visant & promouvoir les interactions réguliéres entre les syndicats, les
entreprises et les pouvoirs publics.

Source: Brautigam 1997; Mbabazi et Taylor 2005;Sandbrook 2005; Meyns 2010; Banque mondiale, Données nationales

sur le Botswana et Maurice, https://data.worldbank.org/country/botswana?view=charthttps://data.worldbank.org/country/
mauritius?view=chart.

économique et social depuis de nom-  (Maurice). lls ont aussi connu une grande
breuses décennies, fondés sur une écono-  stabilité politique pendant de nombreuses
mie de ressources naturelles (Botswana) ou  décennies, depuis leur indépendance. Deux
une promotion dynamique des exportations  autres pays, a savoir, le Ghana et 'Ouganda,


https://data.worldbank.org/country/botswana?view=chart

ont été considérés comme Etats dévelop-
pementistes au cours des périodes pen-
dant lesquelles ils ont enregistré de relatives
bonnes performances (Mbabazi et Taylor
2005 ; Gyimah-Boadi 2009 ; Ayee 2013).
Afrique du Sud est considérée comme un
aspirant légitime au statut d’Etat développe-
mentiste (Edigheji 2010).

L’Ethiopie et le Rwanda sont aussi de
plus en plus reconnus comme des pays en-
gagés dans la trajectoire des Etats dévelop-
pementistes. L'ancien Président éthiopien,
Meles Zenawi, a insisté sur le fait qu’accé-
der a la catégorie des Etats développemen-
tistes était la seule option de développement
viable pour les pays africains (Meles 2012).
Les deux pays sont aussi démocratiques,
bien que certains critiques le contestent. Ils
se caractérisent par un leadership fort et vi-
sionnaire ; un systeme du parti dominant ;
une technocratie économique compétente ;
une stratégie de développement raisonna-
blement inclusive ; et un cadre politique so-
lide, largement favorable au capitalisme et
aux zones rurales (Kelsall et Booth, 2010). lIs
ont réussi a dégager un degré de consen-
sus parmi les élites politiques, ce qui per-
met de maintenir les politiques a long terme
(Booth 2015).

Le grand nombre de pays qui se
classent sous la catégorie des Etats déve-
loppementistes montre clairement qu’un
Etat développementaliste peut prendre di-
verses formes institutionnelles, en fonction
du contexte. En particulier, il est mainte-
nant largement admis que la gouvernance
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autoritaire, considérée comme un élément
déterminant de la premiere génération des
Etats-développeurs, n’est ni nécessaire ni
suffisante. Tout ce qui est nécessaire est
la mise en place de processus et de méca-
nismes efficaces pour obtenir et maintenir
un consensus sur un programme national et
une feuille de route stratégique pour sa mise
en ceuvre. Un Etat développementiste dé-
mocratique est donc une option réalisable
(Robinson et White 1998; Mkandawire 2001;
Edigheji 2010), comme Tillustre le remar-
quable développement socioéconomique
du Botswana et de Maurice dans des sys-
téemes démocratiques.

Conditions préalables a

la transformation

Le contexte historique d’'un pays constituait
un élément important du succés de I'Etat
développementiste, dans la mesure ou il fa-
conne généralement les fenétres d’oppor-
tunités disponibles. La croissance extraor-
dinaire de la production nationale du Japon
s’est produite du début des années 1960 au
milieu des années 1970. Mais son succés
repose sur les importants changements ins-
titutionnels et politiques survenus pendant
I'ere Meiji a la fin du 19¢ siecle. Avant la res-
tauration Meiji, les puissances occidentales
étaient en mesure d'imposer au Japon des
traités limitant son contréle sur son com-
merce extérieur et méme sur son systeme
juridique. La premiere transformation du
Japon au cours de cette période était en
partie le résultat d’une réaction nationaliste
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face a la domination étrangére. Tout au long
de son décollage, le Japon est resté ex-
trémement méfiant vis-a-vis des capitaux
étrangers et du risque d’étre économique-
ment assujetti aux influences étrangeres
(ministére des Affaires étrangeres, 1975 :
11-19).

La Corée du Sud et Taiwan se trouvaient
dans une situation similaire, caractérisée par
d’extraordinaires menaces et opportunités
extérieures. Suite a la partition de la Corée,
le régime communiste en Corée du Nord est
devenu une menace évidente a la Corée du
Sud. De méme, Taiwan considérait qu'il était
pris dans I'étau du grand dragon chinois.
Au-dela de la simple question de menace
extérieure, des parametres sécuritaires ont
conféré a ces pays une position géostra-
tégique exceptionnelle, a partir de laquelle
ils tiraient un avantage disproportionné en
termes de commerce, de capital et de tech-
nologie du Japon d’abord, et ensuite des
Etats-Unis (Cumings 1987).

’expérience coloniale est un autre im-
portant élément des antécédents histo-
rigues du développement de I'Asie de I'Est.
Dans le cas de la Corée, par exemple, cer-
tains estiment que si le colonialisme ja-
ponais était prédateur, i a aussi permis
d’adopter une mesure de croissance in-
dustrielle rapide (Cumings, 1981). Il a aussi
légué un héritage de capacités bureaucra-
tiques qui a jeté les bases de gestion de la
croissance industrielle ultérieure en Corée
(Kohli 2004). En revanche, certains affirment
que les Néerlandais ont laissé un héritage

institutionnel de développement plus faible
en Indonésie, expliquant ainsi, du moins en
partie pourquoi ce pays n'est pas devenu
un Etat développementiste comme la Corée
(Vu 2007)."2

La réforme agraire était 'une des plus
importantes conditions préalables du dé-
veloppement des Etats développementistes
d’Asie de I'Est (Banque mondiale 2006b).
Par exemple, la réforme agraire était un
fondement particulierement important de
la transformation structurelle de la Corée.
En trois phases, de 1946 a 1955, la Corée
a mis en place un régime foncier limitant
la propriété fonciere a 3 hectares, autori-
sant uniquement les exploitants agricoles a
posséder des terres agricoles et interdisant
aux agriculteurs de sous-traiter leurs terres
(Kwon et Vi, 2008). La réforme agraire co-
réenne a eu pour principal résultat le rat-
trapage en termes de revenus et d’actifs.
Elle a amélioré la productivité et les revenus
des familles d’agriculteurs et atténué la ten-
dance a linégalité pouvant accompagner
une croissance économique rapide (Kwon
et Yi, 2008).1

Bien que ces conditions préalables soient
des éléments fondamentaux des Etats dé-
veloppementalistes d’Asie, elles ne doivent
pas étre considérées comme des modalités
universelles. En effet, la trajectoire de déve-
loppement démocratique du Botswana et de
Maurice est le produit de leurs propres his-
toires uniques, qui different considérable-
ment de celles des Etats d’Asie de I'Est. On a
estimé, par exemple, que la plus importante



condition préalable pour Maurice pourrait
bien étre le fait que « tous ceux qui y résident
sont venus d’ailleurs, au cours de I'histoire ré-
cente » (Frankel 2010: 28).

Mobilisation nationale

Tous les Etats développementistes par ex-
cellence ont fait preuve d’engagement sin-
cere a batir une économie forte. lls ont ren-
forcé le réle des citoyens comme principaux
artisans et bénéficiaires de I'industrialisa-
tion, en définissant la transformation comme
projet collectif de développement national
(Evans 2008). Ce nationalisme inhérent était
un facteur majeur de la réussite de la trans-
formation structurelle (Amsden 2013). Ces
Etats développementalistes ont explicite-
ment orienté la politique industrielle vers la
sécurisation du marché intérieur, les gouver-
nements intervenant dans I'économie pour
créer des entreprises nationales (publiques
et privées) et appuyer un environnement fa-
vorisant I'accumulation des compétences
de production, de capacités de gestion et
de compétences technologiques nationales.

Réle du leader et du leadership

Classe de dirigeants politiques

Un leadership visionnaire fort était une ca-
ractéristique majeure de I'Etat développe-
mentaliste. Tous les Etats développemen-
tistes d’Asie de I'Est avaient a leur téte des
dirigeants puissants déterminés a promou-
voir le développement. Ces dirigeants ont
donné des orientations claires en vue du
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changement économique et social et ont
mis en place un puissant groupe dans de
nombreux domaines pour exploiter plei-
nement le potentiel économique de leurs
pays. En Corée du Sud, par exemple, le Gé-
néral Park visait des objectifs stratégiques
clairs et considérait que sa premiere priorité
consistait a mettre fin a la détresse écono-
mique du peuple coréen, aux prises avec le
désespoir et la faim, et a reconstruire une
économie autosuffisante (Seunghee 2014 :
47).

Les leaders pionniers des Etats dévelop-
pementistes ont établi une vision de I'avenir
et lancé un agenda ciblé assorti des plans
et programmes rigoureux. La légitimité de
'Etat développementiste découle de l'au-
torité révolutionnaire des personnes enga-
gées dans la transformation de leur ordre
social, politique et économique — Iégitimité
tirée des reéalisations de I'Etat et non de la
maniere dont elles sont arrivées au pouvoir
(Johnson 1999 : 53). Toutefois et dans tous
les cas, le leadership allait au-dela de la per-
sonne du Président.

En Corée, alors que Park était la force
motrice de la transformation, I'exercice ef-
fectif du leadership reposait sur les capa-
cités de la bureaucratie et la forte colla-
boration entre I'Etat et le secteur privé. Au
Japon aussi, un parti politique dominant
(le parti libéral-démocrate) accompagné
d’'une solide bureaucratie étatique, a éta-
bli la vision du leadership. LEtat avait aussi
scellé une alliance solide avec le secteur pri-
vé."* Cette coalition est allée au-dela des
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considérations a court terme pour se pen-
cher sur le bien-étre a long terme de la na-
tion et s’est consacrée a la poursuite vigou-
reuse de cet objectif a long terme.

Classe de dirigeants technocratiques
Un noyau solide d'institutions étatiques a as-
suré le succes de I'Etat développementiste.
Au Japon, ce role était incarné par une fonc-
tion publique dotée des meilleurs talents de
gestion disponibles dans le systéeme, qui as-
surait la gestion de tous les aspects de la
politique industrielle (Johnson 1982). La no-
tion d’« autonomie intégrée» (Evans, 1995)
exprime I'essence d’une bureaucratie d’Etat
développementiste suffisamment forte pour
promouvoir la croissance économique sans
étre monopolisée par des intéréts particu-
liers.’> La méritocratie et les perspectives de
carriere a long terme étaient les caractéris-
tiques essentielles de I'administration gou-
vernementale dans I'Etat développemen-
taliste par excellence. Les fonctionnaires
pouvaient étre pleinement professionnels et
détachés des puissants groupes politiques
Ou commerciaux qui essayent d’exercer une
influence sur eux. Parallelement, la bureau-
cratie n'était pas isolée de la société en geé-
néral. Elle restait connectée a travers une
matrice de liens sociaux qui mettaient sou-
vent a disposition des canaux de négocia-
tion et de renégociation permanentes des
objectifs et des politiques.

Au Japon, le ministere du Commerce
extérieur et de I'Industrie, en étroite colla-
boration avec le ministére des Finances, a

joué un réle de premier plan en procédant
a l'identification des principales industries et
a la mobilisation des ressources (Johnson
1982). A travers ces entités, I'Etat a appuyé
le secteur des entreprises, en le poussant
dans la direction souhaitée, en Iui accordant
des incitations fiscales et en I'encourageant
a accroftre sa productivité et sa compétiti-
vité mondiale.

En Corée, la centralisation politique sous
le Général Park s’est accompagnée d’une
centralisation de la prise de décision éco-
nomique au sein du Conseil de planifica-
tion économique. Ce Conseil a été mis en
place par la fusion du bureau du budget du
ministére des Finances avec le bureau de
la statistique du ministere de I'Intérieur. La
Banque de Corée a aussi été placée sous
la tutelle de ce Conseil. En outre, I'Etat a ac-
quis une participation majoritaire dans les
banques, ce qui lui a permis de garder la
main sur le crédit. Il a ainsi pu mener une
politique industrielle sélective, défiant les
regles du marché (Chang 2010).

Les plans quinquennaux, dont quatre ont
été lancés au cours de la période de forte
croissance, ont été les principaux cataly-
seurs de la politique économique coréenne.
Le Conseil de planification économique a
assuré la coordination des politiques a I'ori-
gine des résultats de développement im-
pressionnants du pays (Seunghee 2014).
Le Conseil présidait les réunions de coor-
dination de travail sur les questions de pla-
nification et de fonctionnement écono-

miques, en présence du vice-ministre et du



directeur général de tous les ministeres en
charge des questions économiques. A un
niveau supérieur, une réunion de ministres
de 'Economie était présidée par le ministre
chargé du Conseil de planification écono-
mique, qui était aussi Vice-premier ministre.
Au sommet se tenait la réunion consacrée
au Rapport mensuel sur les tendances éco-
nomiques, le forum de coordination présidé
par le Président, en présence des princi-
paux ministres, des hauts responsables et
des représentants des entreprises et des
banques.

'Etat n'est pas intervenu avec autant
de vigueur a Taiwan qu’au Japon ou qu’en
Corée. Bien que I'Etat assurait le contrble
du secteur bancaire, comme en Corée, la
principale institution, a savoir, le Bureau du
développement industriel, était essentielle-
ment un comité de coordination et non un
ministére ou une agence au fonctionnement
cohérent. Le fonctionnement de ce bureau
était étroitement limité par le pouvoir poli-
tiqgue du Kuomintang (Chang 2010). Toute-
fois, en dépit des différences, tous les trois
pays étaient dotés des qualités d’'un agent
bureaucratique de premier plan, hautement
compétent et capable de mener a bien la

transformation économique.

Classe de dirigeants d’entreprises et de la
sociéte civile

Lalliance signée entre I'Etat et le sec-
teur privé était un autre moteur essen-
tiel de I'Etat développementiste. Le parte-
nariat public-privé qui sous-tendait I'Etat
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développementaliste japonais était symbio-
tiqgue (Johnson 1982). L’Etat a accordé la
priorité a certaines industries et facilité leur
croissance. Le Japon a apaisé les relations
qui étaient tendues entre le gouvernement
et le secteur public au début de la mise en
ceuvre de la politique industrielle, a travers
un meilleur systeme de coopération. Dans
I'Etat développementiste japonais, chaque
partie a recouru a l'autre dans une relation
mutuellement bénéfique pour atteindre les
objectifs de développement et la viabilité de
I'entreprise (Johnson 1982).

En Corée, une solide alliance a été éta-
blie entre le gouvernement et les entre-
prises a travers un mélange fait de coer-
cition et de persuasion, de contestation et
de réconciliation. Par exemple, le régime
de Park a persuadé les principaux hommes
d’affaires d’apporter d’importantes contri-
butions au gouvernement afin d’échapper
aux poursuites pour accumulation illégale
de richesses. L'Association des hommes
d’affaires coréens dont le gouvernement a
encouragé la formation, a identifié un certain
nombre de principales industries dans les-
quelles investir, sous réserve de la mise en
place des politiques d’appui appropriées.
Les « contributions » ont aussi été injectées
dans de nouvelles installations, le gouverne-
ment souscrivant des emprunts étrangers
pour s'assurer de la disponibilité du capital
supplémentaire nécessaire. Ainsi, le gou-
vernement et le secteur privé ont convenu
de limportance de la coopération mutuelle
(Haggard, Kim et Moon, 1990).
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Doté d’'un secteur privé beaucoup plus
faible qu’au Japon ou qu’en Corée, Taiwan
présentait un type de coopération pu-
blic-privé différent. Pour avoir la main mise
sur le processus de développement, I'Etat a
mis en place un réseau de politiques s'ap-
puyant fortement sur les banques, les or-
ganismes de recherche, les universités et
les sociétés de conseil appartenant a I'Etat
(Wade, 1990).

Réle des citoyens dans un

leadership transformateur

Au début de leurs périodes de forte crois-
sance, les Etats développementistes d’Asie
de I'Est enregistraient généralement de
piétres résultats en matiere d’efficacité et de
transparence du secteur public. Au début
du 20¢ siecle, les travailleurs japonais étaient
jugés paresseux, non qualifiés et deux fois
moins productifs que leurs homologues
américains. Les habitudes d’épargne étaient
mauvaises et les travailleurs ne restaient pas
assez longtemps au travail pour accumu-
ler les compétences et de I'expérience. La
Corée du Sud était considérée comme un
cas désespéré au cours des années 1950,
avec des fonctionnaires incompétents et
corrompus, une forte dépendance vis-a-vis
de l'aide américaine pour leur survie et de
mauvaises perspectives d’investissement
(Ohno et Ohno 2009, 2012).

Ces pays ont relevé ces défis tout en
renforgant leurs capacités de transforma-
tion socio-économique. Les populations
ont adhéré a la vision de ses dirigeants qui

mettait en exergue la fierté nationale, exaltait
les progrés matériels et promouvait I'impé-
ratif du devoir, du dévouement, du pragma-
tisme, de I'innovation,'® et de la compétitivité
(Ohno et Ohno 2009). Ces pays ont souvent
déployé des approches militaristes pour in-
culquer a leurs citoyens la discipline et I'ef-
ficacité éthiques. Par exemple, la structure
organisationnelle dans les industries lourde
et chimique en Corée correspondait a celle
de l'armée, les employés post-service mi-
litaire travaillant sous un commandement
hiérarchigue militariste (Kim 2014). Des me-
sures énergiques ont aussi été adoptées
pour lutter contre la corruption et le népo-
tisme et promouvoir la méritocratie. Ce-
pendant, comme ci-dessus indiqué, si le
dévouement et la discipline nationale sont
d’'une importance capitale, le régime au-
toritaire caractérisé par des violations des
droits de 'hnomme et I'oppression politique
ne le sont pas.

Linclusion sociale du programme de
transformation a aussi contribué a assurer la
conformité des citoyens avec le programme
national. 'Etat développementiste a reconnu
'importance de la satisfaction des besoins
sociaux de la population en général, a tra-
vers des initiatives visant a répondre aux be-
soins sociaux. Bien que précieuse en soi, la
promotion du développement social a aussi
contribué a apaiser les tensions sociales et
politiques qu’entraine un changement rapide.
En Corée, le gouvernement a mis en place
un systeme d'institutions de santé publique
et I'a mobilisé a des fins de développement,



ainsi que des services de santé publique. Il a
doté les zones rurales aussi en installations
de santé publiques et a amélioré les condi-
tions de santé des pauvres. Il a adopté des
politiques encourageant les investissements
du secteur privé dans les installations médi-
cales, tout en allouant des ressources subs-
tantielles a la fourniture publique des soins
de santé. En outre, I'Etat a recouru aux me-
sures incitatives pour persuader le personnel
médical formé d’exercer dans les zones ru-
rales (UNRISD, 2012).

L'autre caractéristique de I'Etat déve-
loppementaliste était I'importance qu'il ac-
cordait au renforcement du capital humain.
Les Etats-développeurs ont lourdement in-
vesti dans I'éducation a tous les niveaux,
dans les services de santé et dans les fi-
lets de sécurité sociale. La Corée a adopté
I'enseignement primaire universel des les
années 1950 et les investissements dans
'enseignement secondaire ont contribué
a augmenter les effectifs scolaires de plus
de 80% en I'an 2000. Le taux d’inscription
a l'université s'établissait a plus de 60% en
2004, soit le taux le plus élevé des pays de
I'OCDE (Suh et al. 2006)." Le gouvernement
coréen a mis en place un vaste systeme de
formation professionnelle publique qui s’est
ébranlé en 1967 avec la loi sur la formation
professionnelle. Il a aussi subventionné des
entreprises pour exécuter des programmes
de formation conformes aux normes de for-
mation professionnelle. En 1986, environ 3%
de la population active avait bénéficié d’une
formation dans des instituts de formation
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professionnelle et 0,5% avait suivi une for-
mation dans le cadre de programmes de
formation professionnelle internes (Yi 2011).

Stabilité politique

Il découle de I'expérience des Etats déve-
loppementistes que la stabilité politique est
d’'une importance capitale. On dit souvent
que la tendance autoritaire des premiers
Etats développementalistes était nécessaire
pour assurer la stabilité pendant la période
de transformation rapide. Selon Park, le
Président de la Corée :

Pour garantir les efforts visant a ame-
liorer les conditions de vie des peuples
asiatiqgues, méme les mesures non dé-
mocratiques peuvent s‘avérer néces-
saires ... Il est aussi indéniable que les
peuples asiatiques d’aujourd’hui re-
doutent davantage la famine et la pau-
vreté que les devoirs oppressifs que leur
impose le totalitarisme ... En d’autres
termes, les peuples asiatiques veulent
d’abord obtenir I'égalité économique,
avant de mettre en place un mécanisme
politique plus équitable (Haggard, Kim et
Moon 1990 : 15).

En effet, 'exemple des autres tigres de
I'’Asie de I'Est que sont Taiwan et Singapour,
semble corroborer ce point de vue. Lee
Kuan Yew, de Singapour, a rejeté « l'idée
que tous les hommes aspirent a la liberté
démocratique, accordent de I'importance a
la liberté d’expression et au vote en ce qui
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concerne d’autres besoins tels que le déve-
loppement économique. Selon lui, les so-
ciétés asiatiques sont différentes, pour avoir
évolué indépendamment de I'Occident au
cours des siecles ». Lee estime aussi que «la
notion de droit absolu a la liberté des indivi-
dus devrait parfois étre compromise afin de
contribuer au maintien de l'ordre public et
de la sécurité » (Kwang, Fernandez et Tan.
1998 : 126).'8

Un régime autoritaire est souvent justi-
fié comme étant mieux a méme de prendre
et de mettre en ceuvre plus rapidement des
décisions difficiles et d'imposer aux popula-
tions une idéologie du développement na-
tional, les invitant a plus d’ardeur au travail
et a consentir des sacrifices. Il peut aussi
mieux assurer la rationalité technocratique
dans l'identification et la mise en ceuvre des
initiatives  stratégiques, la cohérence des
politiques a long terme et la crédibilité ac-
crue des politiques (Johnson 1987, 1999 ;
Deyo 1987 ; Chang et Shin 2002).

Cependant, tout porte a croire que
les résultats de I'Etat développementiste
peuvent étre atteints sans bagage auto-
ritaire. Les références démocratiques du
Japon en constituent un exemple (Chang
2011)."° De nombreuses démocraties occi-
dentales ont aussi transformé leurs pays a
travers des politiques similaires a celles des
Etats développementistes. Deux Etats afri-
cains développementistes en termes d’as-
piration et de performance économique, a
savoir, le Botswana et Maurice,?° sont des
démocraties (Mkandawire 2001).

Le message fondamental est que la paix
et la stabilité politique sont des conditions
nécessaires a la transformation. Elles garan-
tissent la confiance en I'économie qui réduit
au minimum les risques d’investissement,
renforce la confiance des marchés et des
institutions étatiques et assure a toutes les
parties prenantes la prévisibilité des interac-
tions avec le gouvernement. Bien que qu’une
certaine instabilité sociale soit inhérente 