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GLOSSAIRE

Analyse comparative

Comparaison de ce qu'on est en train de mesurer avec un point de
référence, les meilleures pratiques dans ce domaine par exemple
ou, encoré, des normes professionnelles ou scientifiques.

Capacité

Compétences, relations et valeurs organisationnelles et techniques
qui permettent aux pays, aux organisations, aux groupes et aux
personnes a tous les niveaux de s'acquitter de leurs fonctions et
d'atteindre leurs objectifs en matiére de développement.

Cas

Phénoméne étudié lors des recherches. On utilise aussi ce terme
dans le sens de « cas » clinique, pour la structure de comportement
d'une personne, par exemple.

Client

Personne, groupe ou organisme qui a commandité une évaluation
et envers qui l'évaluateur a des responsabilités légales.

Compétences

Ressources au sein d'une société qui influent sur le type d'activités
entreprises par des individus ou des organisations et leur échelle
(ressources nationales, infrastructure; ressources humaines,
technologie).

Conclusión

Jugement raisonné fondé sur une synthése des constatations.

Conditions de base / données de référence

Ensemble des conditions qui existent avant le lancement d'un
programme. Les comparaisons périodiques avec les conditions de
base peuvent permettre de déterminer s'il y a ou non du progrés.



Conflit d'intéréts

Situation dans laquelle il y a un conflit entre l'intérét privé et l'intérét
public d'une personne chargée d'une évaluation. Cela n'annule pas
nécessairement la validité de cette derniére (l'autoévaluation, par
exemple, est une stratégie legitime), mais cela peut affecter sa
crédibilité si les divers intéréts ne sont pas soigneusement equili-
bres.

Constatation

Énoncé factuel sur le programme qui est fondé sur des preuves. II
peut aussi y avoir une synthése de données et, par conséquent, un
jugement.

Contexte porteur

Attitudes, politiques et pratiques qui stimulent et favorisent un
fonctionnement efficace et efficient des organisations et des indivi-
dus.

Coüt d'opportunité

Valeur á laquelle on renonce en sélectionnant une option parmi
plusieurs options incompatibles.

Culture

Ensemble de valeurs, principes directeurs, interprétations et fac.ons
de penser qui est commun aux membres d'une organisation et qui
est enseigné aux nouveaux membres. La culture représente les
normes informelles et orales d'une organisation.

Données manquantes

Données que l'évaluateur avait l'intention de collecter mais qu'il
n'a pu obtenir pour diverses raisons (impossibilité d'interviewer
un informateur cié, accés restreint á des installations de recherche,
cases laissées vides dans un questionnaire ou erreurs de saisie, par
exemple).

Données primaires

Information obtenue directement par le chercheur.

Données qualitatives

Données qui utilisent de l'information non numérique pour la
description. II s'agit le plus souvent de mots, mais ce peut aussi
étre des photos, des films, des enregistrements audio et des objets.
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Données quantitatives

Information qui décrit, explique et présente des phénoménes au
moyen de chiffres.

Échantillon

Sous-ensemble de la population.

Échelle de Likert

Échelle dont on se sert pour demander aux répondants dans quelle
mesure ils sont d'accord ou pas d'accord avec un énoncé. Les échel-
les a cinq ou sept niveaux sont les plus courantes. Elles peuvent
étre utilisées dans certaines situations particuliéres et avec des
enfants.

Efficacité

Mesure dans laquelle les objectifs ou les résultats escomptés sont
atteints.

Ethos institutionnel

Codes implicites ou oraux qui comprennent les valeurs culturelles,
les normes, les préceptes religieux et les tabous. On parle aussi
parfois de « regles du jeu informelles ».

Étude de cas

Processus de recherche axé sur la compréhension d'un phénoméne
particulier, dans le contexte de la situation réelle dans laquelle il se
produit, en s'appuyant en general sur des sources d'information
múltiples.

Evaluabilité

Mesure dans laquelle un projet ou un programme a été défini de
fac.on a permettre l'évaluation par la suite.

Evaluation de programmes

Processus qui consiste a se f aire une opinión sur un programme en
fonction de rinformation rassemblée sur des questions comme la
pertinence, la rentabilité et la réussite du point de vue des interve-
nants.

Evaluation destinée á renf orcer l'autonomie

Evaluation qui renforce l'autonomie de ceux qui y participent en
leur apprenant des choses nouvelles sur leur performance.

Glossaire 9



Évaluation cérémoniale

Controle des données par un petit nombre de secteurs et de
personnes pendant une évaluation de la performance organisation-
nelle dans l'intention de soigneusement cacher toutes les critiques
envers l'organisation a l'étude.

Fiabilité
Qualité d'un processus de mesure qui produirait des resultáis
similaires a partir 1) des observations répétées de la méme condi-
tion ou du méme événement ou 2) des observations múltiples de la
méme condition ou du méme événement par des moyens différents.
La fiabilité fait aussi référence a la mesure dans laquelle un instru-
ment de collecte de données donnera les mémes résultats chaqué
fois qu'il sera utilisé. En recherche qualitative, la fiabilité renvoie a
la mesure dans laquelle des chercheurs différents arriveraient aux
mémes conclusions face a la méme situation.

Gestión de créneaux

Type de gestión pour lequel on identifie une compétence ou un
ensemble de compétences importantes plus développées ou mieux
exploitées au sein de l'entreprise que dans les entreprises concur-
rentes et sur lequel on se concentre.

Gouvernance

Questions et problémes qu'on rencontre lorsqu'on essaye de faire
correspondre les intéréts de ceux qui gérent une organisation avec
ceux des responsables des résultats, de propriétaires et des gens de
l'extérieur concernes.

Groupe de consultation

Discussion informelle soigneusement planifiée et menee par un
animateur ou les idees d'une personne font echo a celles d'un autre
participant créant ainsi une chaine de réactions et un dialogue
informatif. L'objet est de traiter d'un seul sujet en profondeur et
dans des conditions ou les gens sont a l'aise afín qu'un groupe de
personnes partageant la méme expérience en ce qui concerne le point
a l'étude expriment tout un éventail d'opinions, d'attitudes, de
sentiments et de perceptions.
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Impact

Conséquences ultimes, planifiées ou non, d'un programme; une
expression des changements qui se produisent du fait d'un
programme, le plus souvent plusieurs années aprés que celui-ci se
soit stabilisé ou soit terminé.

Incidence

Effet ou conséquence a long terme d'un programme. Entre un
résultat a court terme et un résultat dont on considere souvent qu'il
faut attendre cinq ans ou plus aprés 1'intervention du programme
avant qu'il ne se produise, un résultat a moyen terme est la consé-
quence logique de la réalisation d'une combinaison de produits.

Indicateur

Mesure explicite dont on se sert pour déterminer la performance;
signal qui revele les progrés accomplis dans le sens des objectifs;
moyen de mesurer ce qui se produit vraiment par rapport a ce qui
a été prévu en termes de qualité, quantité et échéancier.

Infrastructure

Conditions de base (installations et technologie) qui permettent au
travail de se poursuivre au sein d'une organisation (éclairage adapté,
eau puré, par exemple).

Intervenant

Tout groupe, au sein de l'organisation ou a l'extérieur, qui est
concerne par la performance. Les créanciers, les fournisseurs, les
employés et les propriétaires sont tous des intervenants.

Leadership

Processus qui consiste, pour une personne, a faire le nécessaire pour
influencer un groupe de gens pour qu'ils réalisent une mission
commune.

Maintien de la pertinence

Capacité d'une organisation a satisfaire les besoins de ses princi-
paux intervenants et a obtenir leur soutien présent et futur.

Mise en valeur du potentiel

Capacité des individus, groupes, institutions et organisations a
cerner et a résoudre les problémes de développement au fil du
temps.
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Modeles logiques

Postuláis de base et modeles théoriques convertís en des systémes
accessibles et fáciles á comprendre, conc,us en fonction des besoins
et des atientes de l'organisation, lui permettant de prendre des
décisions équilibrées.

Moyens

Ressources requises pour obtenir les résultats annoncés en générant
les résultats annoncés au moyen d'activités pertinentes (ressources
humaines, matériel et services).

Objectif

Effet particulier qu'on attend d'un programme si celui-ci est mené
á terme comme planifié.

Partialité

Mesure dans laquelle un systéme ou une méthode de mesure sous-
estime ou surestime systématiquement une valeur.

Pertinente

Mesure dans laquelle la raison d'étre d'un projet ou d'un
programme demeure valide et pertinente.

Piége du projet

Situation dans laquelle un projet passe avant une organisation et sa
mission, ce qui entraine parfois son déclin.

Plan de travail

Document qui décrit en détail les ressources et la méthodologie á
utiliser lorsqu'on effectue une évaluation.

Point de réf érence

Norme avec laquelle on peut comparer les progrés ou les accom-
plissements.

Postuláis

Facteurs, influences, situations ou conditions externes qui sont
nécessaires á la réussite du projet. II s'agit de facteurs externes, tres
probables sans étre certains, qui sont importants pour la réussite
du projet ou du programme tout en échappant totalement ou en
grande partie au controle des gestionnaires du projet.
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Produits

Produits matériels, changements institutionnels et opérationnels ou
amélioration des compétences que le projet ou le programme
doivent produire gráce á une bonne gestión des moyens et des
activités.

Programme

Groupe de projets, services et activités connexes destines á attein-
dre des buts précis.

Projet

Opération planifiée conque pour atteindre certains objectifs spéci-
fiques dans les limites d'un budget donné et dans des délais fixés á
l'avance.

Questionnaire

Ensemble de questions écrites dont on se sert pour collecter des
données auprés de répondants.

Raison d'étre du programme

Raison fundaméntale pour laquelle un programme existe.

Regles

Structures juridiques ou réglementaires au sein d'une organisation.
Les regles sont un des éléments les plus importants d'un contexte
porteur.

Rendement du capital investí

Dans une évaluation budgétaire, le ratio coüts-avantages, lequel
est le plus souvent exprimé sous forme d'un pourcentage.

Renf orcement des capacites

Processus par lequel les individus, organisations, institutions et
sociétés développent leurs aptitudes individuelles et collectives á
remplir certaines fonctions, á résoudre des problémes et á fixer et á
atteindre des objectifs.

Résultat

Changement qu'on peut décrire ou mesurer et qui est provoqué
par un rapport de cause á effet.

Réussite

Résultat positif d'un programme ou d'un projet qui est evalué en
termes de considérations telles que l'efficacité, l'incidence, la
durabilité et les contributions au renforcement des capacites.
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Suivi

Processus continu destiné á s'assurer que les activités prévues sont
accomplies telles que planifiées et qu'on progresse vers ce qu'on a
anticipé.

Termes de referente

Fondement et limites d'un contrat pour un projet de recherche ou
une évaluation, y compris une description des personnes pour qui
la recherche est faite, de l'objectif, des grands problémes et questions
ainsi que, dans certains cas, du calendrier et des ressources dispo-
nibles.

Triangulation

Processus qui consiste á utiliser des sources de données, des
méthodes de collecte de données ou des théories múltiples pour
valider les constatations, aider á supprimer toute partialité et trouver
les erreurs et les anomalies dans les découvertes.

Unité d'analyse

Objet sur lequel porte la recherche (des personnes, les classes d'une
école, des organisations, des nations, par exemple).

Validité

Défi ultime lorsqu'on procede á une évaluation organisationnelle,
la validité renvoie á la capacité d'une méthodologie á étre pertinente
et significative, en plus d'étre appropriée, pour la mission d'une
organisation.

Validité d'une évaluation

Mesure dans laquelle les conclusions d'une évaluation sont justifiées
par les données présentées.

Variable

Caractéristique qui peut prendre n'importe laquelle des váleurs
dans une gamme de valeurs.

Variable dépendante

Une variable dont on pense qu'elle est affectée ou influencée par
un programme.
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Vérification

Examen qui evalué la mesure dans laquelle une condition, un
processus ou une performance satisfait a des normes ou des critéres
préalablement determines et qui rend compte de cette conformité.

Viabilité financiére

Capacité d'une organisation de maintenir un inílux de ressources
financiéres qui excede les sorties de fonds.
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PREFACE

On retrouve dans le domaine du développement international
les facpns complexes dont les gens du monde entier s'appuient les
uns sur les autres pour survivre et prosperen Le cadre conceptuel
proposé ici explore la dépendance qui existe au sein et entre les
organisations dans les pays en développement. Dans les
organisations, les individus et les groupes conjuguent leurs efforts
et dépendent les uns des autres pour atteindre des objectif s louables
communs. Sur une plus grande échelle, et pour la méme raison, les
organisations doivent apprendre á collaborer efficacement. Le
présent ouvrage fait ressortir leur importance dans le développe-
ment et leur fournit un guide qui les aidera á améliorer l'efficacité
de leur fonctionnement.

Comment pouvons-nous rendre l'aide au développement
plus efficace et efficiente ? Nous avons fait de gros progrés au terme
de plusieurs décennies de modifications et de reformes. Le rythme
des changements économiques et sociaux que nous pouvons mettre
á notre crédit demeure cependant bien en degá des besoins et des
possibilités. En tant qu'organismes de développement, il est
important que nous parvenions á nous réinventer afin d7 amélio-
rer notre performance, d'élargir et d'approfondir notre influence.
Continuer á soutenir des myriades de ministéres gouvernemen-
taux, de centres de recherche et d'organismes d'exécution demeure
un autre défi majeur. Nous devons, en outre, satisfaire les volon-
tés de nos conseils d'administration et des pays donateurs en
termes de redevabilité et de résultats. lis veulent, á juste titre, savoir
que notre soutien á un projet signifie que ce dernier apportera des
améliorations durables, que ce soutien prenne la forme de préts et



de subventions ou d'un coup de pouce á la recherche et d'un
renforcement des capacites en ce domaine.

Que peuvent done faire des organismes comme le Centre de
recherches pour le développement international (CRDI) et la Banque
interaméricaine de développement (BID) ? Quels cadres pourraient
nous guider dans nos interventions et nous aider á apprendre des
dioses qui nous seront útiles dans V a venir ? Des changements
économiques et sociaux s'imposent. Nous savons qu'ils passent
nécessairement par des modifications des comportements organi-
sationnels. Notre expérience nous a enseigné que les organisations,
dans le monde entier, doivent apprendre á mieux travailler ensem-
ble pour renforcer leurs accomplissements respectifs. Ceux d'entre
nous qui leur apportent assistance et préts pour le développement
contribuent á favoriser cette synergie et cette coopération.

Cet ouvrage a été rédigé dans le but de fournir aux organismes
les moyens dont ils ont besoin pour étudier leurs interactíons, celles-
ci étant critiques, et les modif ier, dans leur propre intérét, et les aider
á atteindre leurs objectifs. On trouvera dans les pages suivantes un
ensemble d'outils pratiques et éprouvés que les organisations
peuvent employer pour se changer elles-mémes afín de mieux
changer le monde.

Ce cadre conceptuel a fait l'objet d'une publication pour la
premiére fois par le CRDI en 1995. Tres rapidement, la BID l'a mis
en application. Elle a également joué un role important dans son
essaí sur le terrain. Le guide, qui a connu d'importantes mises á
jour et de nombreux ajouts, est le fruit de nos expériences combi-
nées. Le CRDI et Universalia l'ont utilisé au sein d'organisations en
Af rique occidentale, en Asie du Sud et, en collaboration avec la BID,
en Amérique latine. Chaqué organisation a une histoire á raconter
et cet ouvrage les relate afin de permettre aux autres d'en tirer des
enseignements et d'en profiter.

Comme c'était le cas pour la premiére versión, cette nouvelle
édition présente des fagons de renforcer les organisations de
l'intérieur et de l'extérieur au moyen d'interventions concretes
fondees sur des diagnostics lucides qui ont été effectués au debut
des interventions de développement. Tout ce dont vous avez besoin
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pour utiliser ce guide, et pour qu'il vous soit utile, c'est le désir
d'améliorer la performance de votre organisation - qu'elle soit
nouvelle, en mutation, conjointe ou « électronique ».

Le présent ouvrage est lui-méme le fruit du type de collabo-
ration que nous nous efforgons de favoriser entre les organisations
dans le milieu du développement. La BID a participé a la mise a
jour d'un grand nombre d'éléments théoriques et pratiques et elle
est heureuse d'aider a les diffuser plus largement. Ce que nous avons
appris les uns des autres en publiant ce guide pose les fondations
d'une coopération plus poussée entre les deux organismes.

Le travail dans les pays en développement - en fait, dans
tous les pays du monde - est toujours inachevé. II est rare qu'on
puisse qualifier de « fini» le processus de développement. Aprés
avoir collaboré a la recherche, a la mise a l'essai et a la rédaction,
nous nous rendons compte que lorsqu'il s'agit de changer une
organisation, peu de solutions sont permanentes. C'est pour cette
raison que nous vous encourageons a nous faire parvenir vos
commentaires et vos suggestions. Nous savons que nous écrirons
d'autres versions de cet ouvrage et c'est avec plaisir que nous
recevrons vos propositions.

Nohra Rey de Marulanda
Directrice, Département de l'intégration et des programmes régionaux, BID

Terry Smutylo
Directeur, Section de l'évaluation, CRDI
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AVANT-PROPOS

Pour trouver les racines de ce livre, il faut remonter a 1993,
date a laquelle nous avons commencé a écrire notre premier guide
sur l'amélioration de la performance des institutions de recherche
dans les pays en développement (Lusthaus et coll., 1995). Les
organismes de développement éprouvaient souvent des difficultés
a investir de fagon appropriée et utile dans l'amélioration de la
performance des centres de recherche. Comme nous travaillions sur
cette question, le CRDI nous a demandé de préparer un ouvrage
sur notre expérience pour en faire profiter le milieu du développe-
ment international dans son ensemble. Presque dix années ont passé
et nous avons maintenant acquis beaucoup plus d'expérience. Qui
plus est, les institutions et les organisations sont plus importantes
que jamáis et il demeure nécessaire d'investir systématiquement
dans celles des pays en développement afin d'améliorer de fac,on
significative leur performance, tant dans l'immédiat qu'á long terme.
Nous avons commencé a discuter de la préparation de cet ouvrage
et nous avons alors demandé a Fred Carden et a George Plinio
Montalván de se joindre a notre equipe pour nous faire profiter de
leur savoir et de leurs idees.

Comme unité de base de notre analyse, nous avons pris
l'organisation en tant qu'entité sociale qui a une incidence sur notre
vie quotidienne. La culture et la langue jouent un role essentiel dans
notre compréhension du fonctionnement des organisations a travers
le monde. En parlant avec les pays en développement, nous avons
pris conscience des degrés divers de complexité de leurs évalua-
tions organisationnelles. Pour venir a bout de ees complexités, les
organisations doivent élaborer un cadre et des concepts communs
a utiliser chaqué fois qu'elles procédent a une évaluation organisa-



tionnelle. Nous avons trouvé que ceux qui sont proposés dans le
présent ouvrage contribuaient a la réussite de ees évaluations.

Evaluation organisationnelle - Cadre pour l'améliomtion de la
performance met l'accent sur l'analyse des forces et des faiblesses
d'une organisation du point de vue de sa performance. Nous
présentons ici le cadre heuristique qui guide nos travaux depuis
une dizaine d'années. Pour simplifier, le principe de départ est que
la performance organisationnelle est fonction d'un environnement
porteur ainsi que de la capacité et de la motivation organisationnel-
les. Le cadre est tres détaillé et essaye de cerner les idees et les
concepts qui sous-tendent chacun des quatre grands aspects d'une
organisation (performance, environnement, capacité et motivation).
Dans ce cadre, la performance organisationnelle est considérée
comme le résultat du travail de 1'organisation.

Contrairement a la premiére édition publiée en 1995 par le
CRDI, celle-ci adopte une approche plus générique des organisa-
tions et elle ne se limite pas aux centres de recherche et aux organi-
sations non gouvernementales (ONG). Au cours des dix derniéres
années, nous avons eu la chance de travailler avec plusieurs minis-
téres et organismes gouvernementaux, organisations a but non
lucratif, institutions financiéres internationales et entreprises privées.
Nous avons done ceuvré dans les contextes les plus variés, modifié
certains de nos modeles analytiques et revu nos concepts afin que
le cadre puisse étre appliqué au plus grand nombre d'organisations
possible.

Cette nouvelle versión s'adresse a des praticiens des organi-
sations. Nous entendons par la des dirigeants et des consultants
qui souhaitent mieux comprendre l'état actuel des organisations et
mieux choisir les domaines dans lesquels investir pour rendre ees
derniéres plus performantes. Á un niveau des plus élémentaires,
cela nous intéresse de travailler avec des collégues qui voient dans
l'amélioration de la performance un morceau important du casse-
téte qui définit l'efficacité en termes de développement. La perfor-
mance organisationnelle est a nos yeux un domaine qui a été négligé
par le milieu du développement. Dans ce contexte, nous voulons
amorcer un dialogue avec les praticiens organisationnels qui pensent
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Avant-propos

qu'on peut avoir recours a une analyse systématique pour appuyer
le processus d'apprentissage et de changement des organisations.
En plus du cadre d'évaluation general, on trouvera dans le présent
ouvrage des outils et des conseils méthodologiques pour ceux qui
souhaitent s'en servir comme modele pour effectuer des évalua-
tions organisationnelles.

Toutes les organisations - a but lucratif ou non, gouverne-
mentales ou de la société civile, du secteur privé ou public - procé-
dent a une forme ou une autre d'évaluation organisationnelle
(formelle ou informelle). Ce sur quoi on ne parvient pas a s'entendre,
ce sont les cadres, les méthodes et les processus qui se sont avérés
efficaces pour informer les intervenants du statut de l'organisation.
Est-elle performante ? Pourquoi ou pourquoi pas ? Cet ouvrage a
été congu pour faire avancer la théorie et la pratique de l'évaluation
organisationnelle.

Pendant les années passées sur ce projet, nous avons profité
de l'aide précieuse de nombreux collégues, clients et amis qui ont
discute avec nous de certaines idees et qui ont formulé des critiques
sur notre travail. La liste est longue. Elle commence avec nos propres
organisations et comporte littéralement des centaines d'associations
avec lesquelles nous avons travaillé ou avons été en contact au cours
des dix derniéres années. Elles ont toutes contribué d'une facpn ou
d'une autre a ce livre, mais elles sont malheureusement trop
nombreuses pour que nous puissions les citer ici.

Nous aimerions souligner la contribution de Diane Eyre qui
a fait la premiére revisión. Valerie Chalhoub, Tracy Wallis, Mark
Perstinger et Maroushka Kanywani méritent aussi d'étre mention-
nés ici pour avoir apporté les derniéres touches. Nous désirons enfin
remercier nos famules de leur appui de tous les instants. Travailler
a l'échelle internationale constitue un défi, tant sur le plan person-
nel que professionnel. Beaucoup d'entre nous passons de nombreux
jours loin de chez nous, ce qui représente une charge supplémen-
taire pour nos familles. Nous le faisons parce que nous aimons notre
travail, elles nous appuient parce qu'elles nous aiment. Nous
voulons qu'elles sachent combien nous apprécions leur soutien.

Charles Lusthaus
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Chapitre un

INTRODUCTION: CHANGEMENTS
DANS L'AIDE AU DÉVELOPPEMENT

On peut se demander pourquoi, au cours des vingt-deux der-
niéres années, six prix Nobel ont été décernés a des chercheurs qui
se penchent sur le monde des institutions et des organisations. Qu'y
a-t-il de si spécial dans ees derniéres pour justifier une telle attention
et de tels honneurs ? Sont-elles les principaux déterminants du
progrés économique, social et politique ? Nous le pensons - et plus
encoré. En fait, nous pensons que 1'incapacité des organismes de
développement a comprendre et a modifier la performance des
organisations et des institutions avec lesquelles ils interagissent a
considérablement freiné le progrés dans de nombreux pays en
développement.

Des organisations débordantes de santé et de vitalité sont un
ingrédient essentiel au développement d'une nation. Toutes les
nations ont une foultitude d'organisations politiques et économi-
ques compétitives, souples, disciplinées, rigoureuses, puissantes,
petites et grandes. Certaines d'entre elles sont performantes, d'autres
moins et d'autres, encoré, échouent tout simplement.

Les organisations différent les unes des autres de bien des
fac,ons (Aldrich, 1999). Les assemblées législatives, les partis politi-
ques, les organismes gouvernementaux, le systéme judiciaire, les
entreprises privées, les syndicats, les organisations non gouverne-
mentales (ONG), les écoles et les associations de parents d'éléves et
d'instituteurs - il s'agit dans tous les cas d'« associations ». Une
organisation est composée de gens qui travaillent ensemble pour
atteindre un but commun. Les buts organisationnels sont ce qui



différencient les organisations d'autres collectivités, comme les
familles. Mais si les organisations ont des buts, il arrive cependant
que leurs membres y soient indifférents ou en soient coupés. Du
fait que les organisations sont composées de gens, la plupart de
leurs activités sont limitées aux membres de l'organisation.

L'une des frustrations rencontrées par les organisations est
leur incapacité a faire correspondre les membres actuéis et les
activités qu'elles devraient entreprendre. Par ailleurs, elles ont des
frontiéres marquées. On sait qui en fait partie et qui n'en fait pas
partie. Le fait d'étre membre comporte des priviléges. Les organi-
sations s'efforcent de préciser les droits et les responsabilités, les
codes de conduite, les systémes de valeur, les rituels, le pouvoir et
les rapports de pouvoir ainsi que le leadership. Les regles organisa-
tionnelles et leur mise en vigueur gouvernent les organisations et
créent la « culture » organisationnelle. Les organisations et les
sociétés au sein desquelles elles opérent peuvent creer des regles et
étre gouvernées par ees derniéres. Enfin, les organisations sont des
constructions sociales et leur réussite ou leur échec dépendent des
interactions sociales.

Pour résumer, les organisations sont des unités sociales
importantes qui peuvent avoir des formes et des tailles tres
différentes, mais qui jouent un role a part entiére dans notre vie
quotidienne. Ces petites unités sociales ont évolué, passant de petites
familles et de groupes de gens a des entités gouvernementales
massives (collectivités, états, nations, Nations Unies) et a des
entreprises privées (petites et moyennes entreprises, entreprises
nationales et mondiales). Les organismes de la société civile sont
également en train d'évoluer. Alors qu'ils étaient autrefois de petits
groupes communautaires locaux, il s'agit maintenant d'organismes
mondiaux. De nos jours, un vaste éventail d'organisations est
nécessaire pour s'acquitter de taches de plus en plus compliquées
et adaptatives qui sont elles-mémes le résultat d'un environnement
de plus en plus complexe.

Au fur et a mesure que les organisations évoluent et s'efforcent
de réussir, elles s'adaptent a leur environnement et aux progrés
techniques. Cela se traduit souvent par une spécialisation accrue
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des fonctions, des gens et de l'infrastructure. Avec cette spécialisa-
tion accrue des fonctions et de l'infrastructure requise pour les
remplir, les organisations doivent parvenir a une plus grande
interdépendance avec les divers groupes de travail. En d'autres
termes, la spécialisation accroit la complexité.

Au-delá des gens qui les composent, les organisations sont
aussi faites de groupes interdépendants qui ont, chacun, leurs buts
a court terme (du fait de leur spécialisation), leurs fagons de travailler,
leur formation formelle et méme leurs types de personnalité. Les
gens de la comptabilité ont souvent un caractére, des objectifs, une
formation et une approche du travail et des rapports sociaux tres
différents de ceux leurs collégues de la publicité ou du marketing
(Meyers et Briggs, 1980).

Les différents secteurs ont aussi des méthodes de travail et
une gestión de la charge de travail qui leur sont propres. Chaqué
unité organisationnelle a sa maniere de faire son travail en fonction
de ses buts et de sa compréhension de la technologie requise pour
atteindre ees derniers. Ces vingt derniéres années, les ordinateurs
ont radicalement changé la fagon dont de nombreux groupes
organisationnels s'acquittent de leurs fonctions et coordonnent leur
travail avec d'autres groupes.

La fagon dont une organisation transforme ses ressources en
resultáis au moyen de méthodes de travail est ce qu'on appelle des
« systémes ». lis subissent toutes sortes d'influence de l'intérieur et
de l'extérieur de l'organisation. Les organisations actuelles sont des
« systémes ouverts » - c'est-á-dire qu'elles sont constamment
influencées par des forces extérieures sur lesquelles elles s'efforcent
elles-méme d'avoir une incidence.

Dans ce contexte dynamique - le contexte organisationnel -,
les organisations et les groupes qui les constituent s'efforcent
continuellement de s'adapter, de survivre, d'étre performants et
d'exercer leur influence. II arrive que leurs efforts soient couronnés
de succés et il arrive aussi qu'ils échouent. La question est alors de
savoir comment les organisations peuvent mieux comprendre ce
qu'elles doivent changer et sur quoi elles doivent avoir une incidence
pour étre mieux a méme d'étre performantes. Le diagnostic
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systématique est un élément important de ce processus et il existe
de nombreuses manieres de proceder á un tel examen organisation-
nel. Le présent ouvrage a été conc,u pour fournir aux praticiens du
développement un cadre ou une approche systématique pour mieux
comprendre la performance organisationnelle et identifier les
éléments qui ont une incidence significative sur cette performance.

Au cours des dix derniéres années, nous avons elaboré un
cadre d'évaluation institutionnelle et organisationnelle auquel nous
avons consacré le livre Évaluation institutionnelle - Cadre pour le
renforcement des organisations partenaires du CRDI (Lusthaus, Ander-
son, Adrien et Murphy, 1996). Ce livre est également disponible en
anglais, sous le titre Institutional Assessment - A Fmmework for
Strengthening Organizational Capacity for IDRC's Research Partners
(1995). Nous avons mis le cadre á l'essai dans diverses organisa-
tions du monde en développement, ce qui nous a amené á publier
un deuxiéme livre intitulé Améliorer la performance organisationnelle
- Manuel d'auto-évaluation (Carden, Lusthaus, Adrien et Anderson,
1999). Nous sommes parvenus á la conclusión qu'un cadre
systématique permet de parler une langue commune et aide á mieux
comprendre comment et ou intervenir pour améliorer la perfor-
mance (Lusthaus, Adrien, Perstinger, 1999).

Le cadre a évolué et il a servi de point de départ á des
discussions et á des comparaisons entre régions, organisations et
problémes de développement (Lusthaus, Anderson et Adrien, 1997).
Tel qu'il est décrit dans le présent ouvrage, le cadre aide á établir un
diagnostic organisationnel. II constitue une mise á jour de nos
travaux antérieurs qui portaient essentiellement sur les centres de
recherche. Nous avons, depuis, commencé á travailler avec des
organismes d'exécution internationaux qui font des démarches pour
obtenir des préts d'institutions financiéres internationales (IFI). Ces
organismes essayent de se servir de préts bancaires comme inves-
tissement pour renforcer leur capacité á aider les pays et les gens
qu'ils desservent.

Au fu des ans, le cadre est devenu instrumental dans sa pro-
pre évolution et il nous a aide á sans cesse affiner notre pensée et á
poursuivre notre apprentissage. Autrement dit, le cadre n'est pas
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un produit finí, et c'est tres bien ainsi. Cette approche de l'évalua-
tion est suffisamment souple pour étre utile a tout un éventail de
praticiens dans des contextes tres divers.

OBJET

Nous avions trois buts en tete lorsque nous avons entamé la
rédaction du présent ouvrage. Nous voulions tout d'abord parler
des organisations et de leur importance dans le discours sur le
développement. Contrairement a nos intentions lors de notre
premiére édition, nous voulions parler de types d'organisations tres
divers au lieu de nous limiter aux centres de recherche ou aux
organismes qui effectuent de la recherche sur le développement. A
nos yeux, les organisations sont fascinantes - il y en a de toutes les
tailles et de tous les modeles. Et pourtant, les théoriciens du
développement ne leur accordent pas l'attention qu'elles méritent.
Nous nous sommes efforces de donner des exemples tres varíes. Le
cadre que nous proposons est générique et utile a toutes les organi-
sations et a toutes les personnes qui s'intéressent au diagnostic
organisationnel.

Nous voulions également mettre a jour notre travail antérieur.
S'il demeure essentiellement le méme, plusieurs éléments
importants ont cependant été modifiés ou adaptes. Nous avons, par
exemple, développé notre idee de la performance pour indure un
facteur que nous avons appelé viabilité financiére. Nous 1'avons fait
parce que notre expérience nous a enseigné que, de plus en plus, on
attend des organismes, gouvernementaux ou autres, qu'ils soient
compétitifs dans des situations qui s'apparentent aux situations du
marché. En d'autres termes, pour la premiére fois, ees organisations
doivent renforcer leur capacité de collecte de fonds. Dans la section
sur la performance, nous avons également ajouté des renseigne-
ments sur l'atteinte d'un equilibre entre les différents facteurs en
jeu. La encoré, cet ajout nous a été suggéré non seulement par les
travaux théoriques sur le « tableau de bord prospectif » (balancea
scorecard}, mais aussi par la réalisation pratique que les organisa-
tions ont sans cesse besoin de repondré a des attentes contradictoi-
res dans le domaine de la performance.
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Enfin, nous voulions rendre le concept d'évaluation organi-
sationnelle accessible aux praticiens. Ces cinq derniéres années, nous
avons travaillé avec toutes sortes de praticiens organisationnels qui
s'intéressent au changement organisationnel et social. lis savent que
si l'argent aide a changer, c'est la fagon dont il est utilisé qui fait la
différence. lis reconnaissent, en outre, que le financement ciblé sur
le renforcement de la capacité des organisations est bon pour le
développement. Qui plus est, ils sont conscients qu'ils ont besoin
de mieux comprendre les forces qui influent sur la capacité des
organisations a persister dans leurs efforts qui peuvent amener une
modification de la performance. Un nombre croissant de praticiens
doivent étendre leurs connaissances sur les organisations et la fagon
d'influer sur leur niveau de performance.

VUE D'ENSEMBLE

Les premieres théories de gestión partaient du principe que
les organisations existaient a une fin particuliére (Etzioni, 1964) et
que le role des gestionnaires était d'appuyer cette fin en réunissant
et en appliquant des ressources de fagon stratégique et efficace.
L'expérience a cependant demontre que les organisations n'avaient
pas un objectif unique mais plutot une multitude de buts princi-
paux et secondaires (Quinn et Rohrbaugh, 1983). Certains allaient
dans le sens de la raison d'étre de 1'organisation, d'autres non.

Par ailleurs, en pratique, les buts d'une organisation étaient
constamment et aisément supplantés (Selznick, 1957). Avec le temps,
les gens les percevaient différemment, les dirigeants les changeaient
et les événements organisationnels entrainaient des modifications
des priorités ou méme des systémes. Les structures s'avéraient
parfois étre des forces contre-productives qui rendaient les objectifs
plus difficiles a atteindre. Étant donné cette complexité, comment
les organisations et leurs membres pouvaient-ils savoir s'ils allaient
dans la bonne direction ? Comment pouvaient-ils mesurer la
performance et les facteurs associés a une bonne performance ?

Selon Caplow (1976),« chaqué organisation a du travail a faire
dans le monde réel et une fagon de mesurer dans quelle mesure ce
travail est bien fait». Sa conception de la performance organisa-
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tionnelle reposait sur le bon sens et sur la notion que les organisa-
tions doivent avoir un moyen d'identifier concrétement leur raison
d'étre et d'évaluer leur performance par rapport a celle-ci. Cela
constituait une définition de leur raison d'étre pour les institutions.

Comme il était clair que les organisations qui ne gagnaient
pas d'argent faisaient faillite, les entreprises privées se servaient du
profit - un concept marqué du sceau du bon sens - pour juger leur
performance. Ainsi, au niveau le plus simple, la mesure de la
croissance financiére était un moyen d'évaluer dans quelle mesure
le travail était« bien »fait. II n'y a pas de doute que le profit est un
aspect significatif et valable d'une bonne performance et de
nombreux gestionnaires du secteur privé ont pris la métaphore de
la rentabilité pour mieux comprendre la performance organisation-
nelle et commencer a definir la raison d'étre des organisations,
principalement en termes de gain d'argent. Au sein des gouverne-
ments et dans les organisations a but non lucratif, cependant, on
n'avait pas une idee aussi claire de ce qui constituait une bonne
performance. Les écoles aidaient les enfants a apprendre et les
compagnies d'électricité fournissaient de l'électricité, mais il n'était
pas sur que ce concept de base du profit convenait pour definir une
bonne performance.

L'adoption de la rentabilité en tant qu'objectif premier dans
le secteur privé a coincide avec les idéologies dominantes qui
donnaient le ton pour les pratiques de gestión de l'époque. Les
théoriciens de la gestión du debut du siécle se sont consacrés a
l'élaboration de méthodes scientifiques ou structurelles pour
augmenter les gains financiers (Taylor, 1947). Appuyant ees objectifs
de gestión, l'évaluation organisationnelle mettait l'accent sur l'iden-
tification de moyens pour améliorer l'efficacité des employés. En
« créant» des comportements optimaux des gens dans des systémes
de production organisationnels spécifiques, les gestionnaires
cherchaient a produire davantage de marchandise a moindre coüt
et a augmenter ainsi les profits.

A partir des années 1940, des conceptions plus abstraites et
génériques de la performance sont apparues dans le discours sur la
performance organisationnelle (Likert, 1957). Progressivement, des
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concepts comme l'efficacité, l'efficience et le moral des employés
ont gagné du terrain dans les ouvrages consacrés á la gestión pour
étre consideres, á partir des années 1960, comme des éléments
importants de la performance (Campbell et coll., 1970). Les gestion-
naires ont compris qu'une organisation était performante si elle
atteignait les buts qu'elle s'était fixés (efficacité) et utilisait relative-
ment peu de ressources pour ce faire (efficience1). Dans ce contexte,
le profit n'était plus qu'un indicateur de la performance parmi
d'autres. Le but implicite qui dominait la plupart des définitions de
la performance organisationnelle était la capacité de survivre. De
ce point de vue, une organisation efficace sans étre efficiente n'avait
pas plus de chances de survivre qu'une organisation efficiente qui
n'atteignait pas les objectifs fixés. C'est pour cela que, selon les
théories organisationnelles populaires de l'époque, une organisa-
tion performante devait atteindre ses objectifs et le faire avec des
ressources raisonnables (Campbell, 1970).

II est progressivement devenu manifesté que l'évaluation et
le diagnostic organisationnels devaient aller au-delá de la mesure
scientifique du travail et des méthodes de travail (Levinson, 1972).
La présence et la contribution de ceux qui font le travail - les gens -
se sont révélées des éléments importants de l'organisation dont il
fallait teñir compte dans l'équation. La conceptualisation des gens
en tant que ressource organisationnelle a également gagné du terrain,
donnant le jour á des approches qui visaient á mettre en lumiére
l'impact que les ressources humaines pouvaient avoir sur la perfor-
mance organisationnelle.

Rensis Likert a, par exemple, été un pionnier de l'utilisation
de méthodes d'enquéte pour faire le diagnostic des organisations.
Sa théorie repose sur la notion que les pratiques de gestión axées
sur la participation entrainent une meilleure performance organi-
sationnelle. Dans ce contexte, les enquétes ont été utilisées pour saisir
des données sur les perceptions des employés sur diverses pratiques

1. Á l'époque, le « moral» était encoré consideré comme faisant partie
des indicateurs d'efficience plus larges.
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de gestión de l'organisation comme le leadership, les Communica-
tions et la prise de décisions.

Dans les années 1950 et 1960, la recherche d'une variable
significative qui aiderait a formuler un diagnostic sur le fonction-
nement des organisations a amené a analyser également les struc-
tures organisationnelles. A T apoque, certains pensaient que la
bureaucratie était la forme organisationnelle la plus efficace (Weber,
1947) et que les organisations devaient par conséquent déterminer
dans quelle mesure elles étaient bureaucratiques. L'idée de base était
que plus une organisation était bureaucratique, plus elle serait
performante et efficiente. Les gestionnaires ont commencé a décrire
les organisations gouvernementales et du secteur privé en des termes
qui opérationnalisaient les critéres de Weber pour les bureaucraties
- spécialisation, formalisation et hiérarchie - et mettaient l'accent
sur les éléments des bureaucraties dans le diagnostic des organisa-
tions (Blau et Scott, 1962; Hickson et Pugh, 1995).

Jusque-lá, les évaluations organisationnelles s'étaient
essentiellement intéressées au travail, aux gens (et aux processus)
et a la structure des organisations. Vers le milieu des années 1960,
toutefois, et pendant les années 1970, les organismes des secteurs
public, a buts lucratif et non lucratif, ont commencé a chercher de
nouvelles fac,ons de comprendre leur performance. Divers moyens
de le mesurer ont de ce fait été mis au point (Steers, 1975). L'idée de
départ selon laquelle il y avait un nombre limité de normes de
mesure (les profits, par exemple) a été rejetée et des approches
multivariées ont été adoptées. De nouvelles tentatives ont été faites
pour identifier et étudier les facteurs associés a des niveaux eleves
de performance. L'évaluation organisationnelle est progressivement
devenue plus complexe et holistique, tentant d'intégrer autant
d'aspects de l'organisation que possible (Levinson, 1972).

Tout en cherchant de meilleures fagons de comprendre et
d'évaluer les organisations, les analystes de systémes, par exemple,
de gestión, ont creé divers instruments et techniques concrets relatif s
a la comptabilité des prix de revient dans le but d'aider les gestion-
naires a saisir la performance financiére. lis ont, entre autres, mis au
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point des systémes de rationalisation des choix budgétaires et de
budgétisation a base zéro. De la méme fagon, des spécialistes de
sciences sociales ont commencé a étudier les différents facteurs
humains et interpersonnels qui peuvent influer sur la performance
organisationnelle, comme la résolution de problémes, le travail en
equipe, le moral, les Communications, l'innovation et l'adaptation

Ces divers efforts pour analyser la réussite organisationnelle
ont donné jour, vers la fin des années 1970 et le debut des années
1980, a un certain nombre de pratiques de base pour améliorer la
performance. Celles-ci ont a leur tour conduit a des approches plus
sophistiquées pour parvenir a des diagnostics organisationnels
(Kilmann et Kilmann, 1989). En se penchant sur des aspects autres
que l'efficacité et l'efficience, les praticiens ont commencé a prendre
conscience de l'importance des intervenants - clients, personnel et
fournisseurs - dans l'équation (Peters et Waterman, 1982; Walton,
1986). Dans les années 1990, les descriptions proposées de la
performance organisationnelle et des facteurs qui y sont associés
dans les secteurs gouvernemental, privé et sans but lucratif étaient
indubitablement plus holistiques et inclusives (Harrison, 1987;
Osborne et Gaebler, 1992; Scott et Meyer, 1994). Á présent, a l'aube
du 21e siécle, on constate un regain d'intérét pour le role du capital
social du point de vue des organisations et des efforts pour les
organiser (UBC, 1998). Alors que le nouveau siécle n'est vieux que
de quelques années, nous redécouvrons que «les organisations
comptent»(Savedoff, 1998).

ÉVOLUTION DU CADRE

Lorsque nous avons commencé a parler du cadre, une des
questions importantes a éclaircir était la définition de l'unité d'ana-
lyse. Jusque-lá, la plupart des modeles d'évaluation mettaient
l'accent sur les projets appuyés par les organisations qui finangaient
ou consentaient des préts aux pays en développement ou a leurs
organismes. Mais ce n'était pas aux projets que nous nous intéres-
sions. Cétait aux organisations et au contexte institutionnel (voir
chapitre deux). Globalement, le cadre reflétait un déplacement de
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notre centre d'intérét de la mesure dans laquelle l'organisation
s'acquittait de ses programmes á celle dans laquelle elle était
performante en tant qu'organisation dans le contexte institutionnel
qui était le sien.

Nos réflexions sur notre expérience, l'élaboration de nos idees
et l'examen des écrits sur le sujet nous ont amenes á la conclusión
que le cadre devait étre axé sur l'organisation (l'unité d'analyse) et
l'accent mis sur un examen systématique des facteurs qui influent
sur la performance organisationnelle. La documentation sur la
question est extrémement ahondante2 et les idees et concepts rela-
tifs aux domaines de la gestión, de l'évaluation organisationnelle et
du changement sont tres divers. Nous étions d'avis que notre cadre
devait étre assez general pour indure beaucoup des idees en cours
dans ees sphéres.

Quatre pensées nous ont guidés dans l'élaboration et le
perfectionnement du cadre. II y avait tout d'abord la notion que le
concept de performance organisationnelle est complexe. Aprés avoir
effectué plus de cent études organisationnelles et avoir passé en
revue les analyses faites pour le CRDI et la BID, nous avons été
frappés par le fait que tres peu d'entre elles décrivaient véritable-
ment la mesure dans laquelle les organisations bénéficiant de
financement ou de préts réussissaient en tant que telles. Nos collé-
gues du secteur privé se sont davantage intéressés á cette question
et ont recouru á des processus de mesure tres divers pour évaluer
la performance organisationnelle (Kaplan et Norton, 1996). Méme
si cela est en train de changer dans certaines organisations3, les
initiatives de diagnostic menees par les organismes et les banques
de développement ne produisent pas de bases de données qui
fournissent des points de référence en termes de la performance

2. Voir notre site Web cocommandité sur l'auto-évaluation organisation-
nelle. On y trouve une bibliographie comportant plus de 2 000 titres :
www.Universalia.com.

3. Notre travail avec la Fédération canadienne des municipalités, par
exemple, prévoit l'utilisation d'indicateurs de performance mesurables pour
l'évaluation de la performance des municipalités.
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organisationnelle des principaux groupes fonctionnels des organi-
sations a travers le monde.

La deuxiéme idee nous vient des travaux des économistes
institutionnels (North, 1994). Nos travaux antérieurs comprenaient
bien un examen du contexte ou du milieu organisationnel, mais il
était essentiellement descriptif et visait principalement a fournir de
l'information sur le contexte. Les travaux de North, entre autres,
ont fourni un point de vue théorique pour mieux comprendre le
contexte de l'organisation. A notre avis, une idee importante est
que les organisations et leur contexte s'influencent mutuellement.
Les organismes et les ministéres gouvernementaux décident des
regles formelles et sont en méme temps influencés par les regles
tant formelles qu'informelles. Ce sont également eux qui s'assurent
ou ne s'assurent pas qu'elles sont respectées. De plus en plus, nous
intégrons au cadre les idees relatives aux « regles du jeu », tant
formelles qu'informelles. Les regles en elles-mémes et leur applica-
tion jouent un role déterminant dans la réussite ou l'échec des
organisations. Le cadre d'évaluation organisationnelle met done
davantage l'accent, a présent, sur l'évaluation du contexte.

La troisiéme idee nous est venue lorsque nous avons admis
que, aussi déconcertant que ce soit, certaines organisations réussis-
saient tres bien en dépit de conditions difficiles, de ressources
limitées et de systémes de gestión inférieurs. Malgré ees contrain-
tes, elles semblaient utiliser judicieusement leurs ressources, abattre
une somme de travail considerable et parvenir a un niveau de
performance organisationnelle relativement elevé. Nous avons
remarqué que leur personnel et tous les gens qui travaillaient avec
elles (clients, membres, etc.) étaient remarquablement motives et
extrémement sérieux quant a leur engagement a leur égard. Méme
si les systémes et les conditions n'étaient pas propices, ils croyaient
fermement en leurs actions, faisaient appel a toute leur ingéniosité
pour obtenir des resultáis positifs et parvenaient a croitre, a
prospérer et a apprendre comment s'adapter aux nouvelles
conditions. II est done devenu manifesté que la motivation organi-
sationnelle était un facteur qui valait la peine d'étre étudié dans le
cadre d'une évaluation. Rares, cependant, sont les organisations qui
comprennent cela.
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Enfin, notre cadre a été influencé par les travaux de ceux qui
cherchent a comprendre le renforcement de la capacité organisa-
tionnelle.

Ces idees, ainsi que l'expérience acquise dans le cadre de nos
évaluations antérieures des systémes et de la capacité organisation-
nels, nous ont aidé a élaborer le cadre. Pour résumer, celui-ci
comporte les volets suivants :

• Comprendre le contexte externe de l'organisation

• Examiner la capacité organisationnelle

• Déterminer la motivation organisationnelle

• Mesurer la performance organisationnelle

La représentation du cadre sous forme de schéma définit la
performance en termes d'efficacité (mesure dans laquelle la mission
est accomplie), d'efficience et de maintien de la pertinence (mesure
dans laquelle l'organisation s'adapte aux conditions changeantes
de son contexte). Le cadre suppose que certaines forces contextuel-

Performance organisationnelle

• Efficacité

• Efficience

• Pertinence

• Viabilité financiére

Contexte

• Administratif
0 Politique
e Social/cu Itu reí

• Économique

o Intervenants

Capacité
organisationnelle

• Leadership stratégique

• Structure

• Ressources humaines

• Gestión financiére

• Infrastructure

• Gestión de programmes

• Processus

organisationnels

• Liens avec

les autres organisations

Motivation
organisationnelle

• Histoire

• Mission

• Culture

• Mesures d'incitation/

recompenses



les déterminent la performance : la capacité organisationnelle, les
forces du contexte externe et la motivation interne. On en trouvera
ci-dessous une explication rapide.

Contexte externe

Les théoriciens des organisations et des institutions, comme
ceux de toutes les autres disciplines, ont leur langage propre. Nous
avons preparé un petit glossaire, qu'on trouvera au debut du présent
ouvrage, a Fintention de ceux qui n'y sont pas habitúes. Toutefois,
mieux vaut préciser immédiatement certains des termes qui
apparaissent assez souvent et d'autres dont le sens n'est pas toujours
bien compris.

Secteur - Un domaine qui fait Fobjet d'une analyse, comme
la santé, Féducation, la fabrication, les ménages ou les affaires.
Les secteurs sont constitués d'institutions et d'organisations.

Institution - Les regles formelles et informelles qui gouver-
nent les interactions entre les différents intervenants du
systéme. Les institutions recoupent tout un éventail de
domaines comme les structures normatives, la culture, les
cadres législatifs, les politiques et les tendances.

Organisation - Des entités formalisées composées d'un
groupe de gens réunis par des aspirations communes. Les
organisations s'alignent sur les institutions tout en les influen-
c,ant. Elles regroupent une large gamme d'activités humai-
nes et peuvent étre classées selon les catégories suivantes :
privées ou publiques, a but lucratif ou sans but lucratif,
gouvernementales ou non gouvernementales et ainsi de suite.

Projet - Une entreprise planifiée et congue pour atteindre
certains objectifs spécifiques dans les limites d'un budget
donné et dans des délais définis a F avance.

Programme - Un groupe de projets, services et activités en
rapport les uns avec les autres visant Fatteinte de buts précis.

Capacité organisationnelle

On entend par capacité organisationnelle la mesure dans
laquelle une organisation est capable d'utiliser ses ressources pour
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étre performante. Si elle-méme constitue l'unité d'analyse, tous les
systémes, ressources et processus mis en ceuvre pour la soutenir
dans son travail peuvent étre evalúes. Un examen des systémes et
des pratiques de gestión associés aux ressources humaines, finan-
ciéres et d'infrastructure permet d'avoir une idee plus claire de la
faetón dont les ressources organisationnelles sont utilisées.

Dans notre cadre, le leadership stratégique comprend les
stratégies et la gestión de créneaux par les dirigeants qui décident
des orientations de 1'organisation. La gestión de programmes inclut
la capacité de l'organisation á remplir son role institutionnel et les
processus organisationnels sont la maniere dont 1'organisation gére
ses relations humaines, ses interactions et ses rapports de travail.
On entend par structure les liens qui existent entre la fagon dont
une organisation est gouvernée et sa mission ainsi que les roles que
jouent les ressources humaines et les finances dans les activités
quotidiennes de l'organisation. Enfin, le cadre décrit la capacité de
1'organisation á gérer ses rapports avec l'extérieur, comme les «liens
avec les autres organisations ».

Motivation organisationnelle

Comme indiqué précédemment, nous avons été inspires par
plusieurs organisations qui étaient performantes en dépit de leurs
ressources limitées et de leurs capacites organisationnelles relative-
ment sous-développées. La motivation organisationnelle représente
la personnalité profonde de l'organisation. C'est ce qui incite les
membres á étre performants. Dans notre cadre, nous évaluons la
motivation organisationnelle en analysant un certain nombre des
dimensions de l'organisation.

L'une d'elles est l'histoire et l'évolution de l'évaluation -
c'est-á-dire quand et comment 1'organisation a debuté, quels sont
les grands événements de son histoire, etc. De la méme fagon, le
cadre permet de se pencher sur sa mission, ses valeurs et sa visión
d'avenir afin de comprendre quelles sont les forces qui motivent
ses actions. La culture qui existe au sein d'une organisation et les
mesures d'incitation qui y sont offertes contribuent á la motiva-
tion organisationnelle. Pris ensemble, ees facteurs donnent á
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l'organisation sa personnalité et influent sur sa performance et sur
la qualité de son travail.

Performance organisationnelle

La majorité des organisations sans but lucratif envisagent leur
performance en termes de mesure dans laquelle elles se conforment
a leur mission, a leur raison d'étre ou aux buts qui ont été definís
pour elles. Une université, par exemple, est considérée comme
efficace dans la mesure oú elle dispense un enseignement, fait de la
recherche et offre un service a la collectivité. Néanmoins, les
universités, comme les autres organisations, doivent mener leurs
activités dans les limites de certaines ressources.

Pour étre performantes, méme les organisations a caractére
éducatif doivent fonctionner de fagon efficace, cette efficacité étant
mesurée, par exemple, en termes du coüt d'un diplomé universi-
taire. Comme indiqué ci-dessus, l'efficacité et l'efficience étaient a
une époque les concepts les plus fréquemment utilisés pour déter-
miner la performance organisationnelle. Depuis les années 1970,
cependant, de nombreuses autres variables associées a la perfor-
mance organisationnelle sont apparues, comme le moral, l'innova-
tion, le roulement, l'adaptabilité et l'ouverture au changement.
Toutes sortes d'idées nouvelles circulent et il est clair que les divers
intervenants souhaitent des formes différentes de performance
organisationnelle. Beaucoup de ees idees sont en rapport avec les
mesures prises pour assurer la survie de l'organisation au fil du
temps. On peut parler a ce sujet du « maintien de la pertinence pour
les intervenants ». Selon notre cadre, une organisation est perfor-
mante lorsqu'elle parvient a un equilibre entre efficacité, efficience
et pertinence tout en étant viable financiérement.

ORGANISATION DU LIVRE

Le présent ouvrage comporte sept chapitres dont chacun est
consacré a un aspect particulier de l'évaluation organisationnelle.
Dans le premier, nous avons souligné ce qui a changé dans le
domaine de l'aide au développement et, entre autres, la nécessité
pour les organismes d'aide d'étre concurrentiels dans des condi-
tions quasi commerciales. Nous avons par ailleurs proposé un rapide
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apergu historique de l'évolution des conceptions en ce qui concerne
les organisations et leur rendement. Alors qu'on se concentrait autre-
fois principalement sur le travail, les gens et la structure organisa-
tionnelle, on reconnait a présent l'importance du personnel, des
clients et des intervenants. En somme, de nos jours, l'approche de
Févaluation de la performance organisationnelle est plus holistique.

Dans le chapitre deux, 1'organisation est située dans son
contexte, c'est-á-dire son environnement. Un lien inextricable relie
une organisation a son environnement et influe sur son rendement,
sa production et sur la fagon dont elle fonctionne. On trouvera dans
ce chapitre un examen détaillé de l'impact des regles formelles, de
l'ethos institutionnel (regles informelles) et des capacites.

Le chapitre trois porte sur les huit éléments de la capacité
organisationnelle. lis comprennent les diverses aptitudes organisa-
tionnelles et techniques qui permettent a l'organisation ainsi qu'aux
groupes et aux individus a tous les niveaux de remplir leurs fonctions
et de parvenir ainsi a leurs objectifs en termes de développement. Ce
chapitre explore des questions telles que le leadership, Finfrastruc-
ture, les ressources humaines et les processus organisationnels.

Dans le chapitre quatre, un aspect plus énigmatique des
organisations est abordé - les forces qui les incitent á exceller,
communément appelées motivation. Quels sont les facteurs qui
expliquent le zéle avec lequel certaines personnes font leur travail ?
On se penche dans ce chapitre sur quatre manifestations de la moti-
vation organisationnelle: l'histoire, la mission, la culture et les
systémes de mesure de l'incitation et des recompenses. On se penche
aussi sur la fagon dont certaines de ees forces interviennent parfois
á différents moments de l'histoire d'une organisation.

Le chapitre cinq est consacré á ce qui est peut-étre l'élément
le plus fondamental du processus d'évaluation organisationnelle:
la performance. La méthode traditionnelle pour déterminer la
performance d'une organisation consistait naguére á évaluer son
efficacité et son efficience. Les choses ont changé et on inclut main-
tenant la pertinence pour les intervenants, au fil du temps, et la
viabilité financiére. L'organisation et ses dirigeants doivent avoir
des données solides sur la performance organisationnelle et étre
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capables de comprendre les compromis nécessaires en termes de
performance.

Le chapitre six est une étude des questions de méthodologie
qui se posent lorsqu'on fait une évaluation organisationnelle et qu'on
met en lumiére son importance pour l'organisation et ceux qu'elle
concerne. Non normatif, ce chapitre se contente d'attirer l'attention
sur ce qui doit étre envisagé pour qu'une évaluation organisation-
nelle soit efficace.

Dans le dernier chapitre, les questions relatives a la mise en
ceuvre d'une évaluation organisationnelle sont abordées, parmi
lesquelles le leadership, les évaluations ceremoniales, les modeles
logiques et les piéges en matiére de projets. On y réfléchit, en outre,
a la fagon dont les enseignements tires peuvent aboutir a une
meilleure performance organisationnelle.
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CUIDE RAPIDE
POUR L'ÉVALUATION ORGANISATIONNELLE

Le but de ce guide est de fournir un cadre d'évaluation orga-
nisationnelle rapide lors d'une breve visite (un jour ou deux) dans
une organisation.

II propose un certain nombre de concepts cíes auxquels vous
pourrez réfléchir lorsque vous analyserez le contexte porteur, la
motivation, la capacité et la performance. Servez-vous de ees concepts
pour la préparation de votre rapport d'évaluation organisationnelle.

SOURCES DE DONNÉES

Réfléchissez á ce dont vous avez besoin en termes de données au cours

de votre visite.Tout en faisant l'évaluation essayez de :

Rencontrer un bon échantillon de personnes et noter leur nom :

Administrateurs
Chercheurs/corps enseignant/personnel de soutien
Clients/intervenants/représentants de Porganisation
Fonctionnaires du gouvernement

Observer les installations pertinentes :

Bátiments/espaces extérieurs

Laboratoires

Espaces de cours

Sites de programmes ou de projets

Observer la dynamique entre les gens:

Nature des rencontres avec vous (qui est la, qui préside, etc.)
Processus d'enseignement et d'apprentissage

Nature des rapports avec les clients de l'organisation
Facón dont la recherche est menee ; paradigme dominant



Milieu
Marché du travail
Économie
Technologie
Géographie

Quel est Pimpact de ees forces contextuelles sur la mission, la perfor-
mance et la capacité de l'organisation ? En quoi le contexte est-il propice ou
hostile ? Quels sont les principaux débouchés et risques associés a ce contexte ?

CAPACITÉ ORGANISATIONNELLE

La capacité organisationnelle sous-tend la performance de l'organisation.
Elle consiste en huit domaines indissociables décrits ci-dessous. Décrivez la capa-
cité organisationnelle au moyen des directives conceptuelles suivantes :

Évaluer íes atouts et íes faiblesses du leadership stratégique au sein de l'organisation :
Leadership (gestión de la culture, définition des orientations, soutien du
développement des ressources, mesures pour s'assurer que les taches sont
bien accomplies)
Planification stratégique (examen du contexte, mise au point de tactiques pour
atteindre les objectifs et les buts et accomplir la mission)

Décr/re et évaíuer íes régíes forme/Jes qui gouvernent ie fonctionnement de

l'organisatíon:

Cadre législatif
Droits de propriété intellectuelle
Mandat
Droits du travail

Décr/re l'ethos institutionneí qui gouveme le fonctionnement de l'organisation :

Évolution naturelle
Valeurs culturelles
Normes
Tabous
Croyances religieuses

Décr/re les capacites qui gouvernent le fonctionnement de l'organisation:

LE CONTEXTE PORTEUR

Les organisations n'existent pas en vase clos. Chacune existe dans un
contexte particulier dont les múltiples facettes influent sur elle et sur sa perfor-
mance. Caractérisez le contexte porteur de l'organisation en vous servant des
lignes directrices suivantes:

44 ÉVALUATION ORGANISATIONN



45

Gestión des créneaux (domaines d'expertise.ce qui rend l'organisation unique
en son genre, reconnaissance de cette originalité)

Évaluer les atouts et les faiblesses de la structure orgariisationnelle au sein de
l'organisation:
Gouvernance (cadre législatif, processus de prise de décisions, méthodes pour

arréter les orientations, liens avec l'extérieur)
Fonctionnement (roles et responsabilités, coordination de la main-d'ceuvre,

coordination des systémes)

Évaluer les atouts et les faiblesses de l'infrastructure opérationnelle :
Gestión des installations (éclairage adapté, eau propre, électricité)
Gestión de la technologie (équipement, systémes d'information, matériel/

logiciels, bibliothéque)

Évaluer les atouts et les faiblesses des systémes, processus ou dimensions des
ressources humaines suivants:
Planificaron (recrutement, sélection, dotation en personnel, orientation)
Perfectionnement (gestión du rendement, suivi, évaluation)
Gestión de carriére (perfectionnement professionnel, formation)
Maintenance (questions de santé/sécurité, problématique homme-femme,
qualité de la vie professionnelle)

Évaluer les atouts et les faiblesses de la gestión des programmes et services:
Planificaron (identification des besoins, sélection des objectifs, étude des coüts
pour des solutions de rechange, élaboration de systémes d'évaluation)
Mise en oeuvre (respect des échéanciers, coordination des activités)
Suivi (projets/programmes, systémes pour évaluer les progrés, communica-
tion de la rétroaction aux intervenants)

Évaluer les atouts et les faiblesses des processus organisationnels au sein de
l'organisation:
Résolution de problémes (identification des problémes.collecte des données)
Prise de décisions (identification de solutions de rechange, choix de solutions,
suivi sur les décisions)

Communications (échange de renseignements exacts et essentiels, promotion
d'une conception commune des choses pour tous les membres de l'organisation)
Suivi et évaluation (génération de données, suivi sur les progrés, utilisation de

l'information, changement et amélioration de l'organisation)
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Analyser l'histoire de l'organisatíon :
Date et processus de fondation
Principaux prix et réussites
Grandes luttes
Changements de taille, de programme ou de leadership

Comprendre la culture de l'organisatíon :
Attitudes a l'égard du travail
Attitudes envers les collégues, les clients ou les intervenants
Valeurs, ero/anees
Normes organisationnelles sous-jacentes qui gouvernent l'organisation

Comprendre le systéme de mesures d'indtatíon et de recompenses de l'organisation :
Facteurs cíes, valeurs, motivations favorables a la productivité
Liberté intellectuelle, stimulation, autonomie
Rémunération, accés a des subventions, possibilités de promotion

Reconnaissance par les pairs, prestige

En quoi la motivation influe-t-elle sur la performance organisa-

tionnelle ? De quelles facons l'histoire, la mission, la culture et le systéme de
mesure de l'mcitation ont-ils un impact bénéfique ou néfaste sur l'organisation ?

En quoi la capacité organisationnelle influe-t-elle sur la performance de
l'organisation ? Quels sont les atouts et les faiblesses globaux de la capacité
organisationnelle ?

MOTIVATION ORGANISATIONNELLE

II n'existe pas deux organisations semblables.Chacune a une histoire.une

mission, une visión d'avenir, une culture et un systéme de mesure de Pincitation et
des recompenses qui lui sont propres. Identifiez le niveau de motivation organisa-
tionnelle en fonction des éléments déterminants suivants :

Évaluer les atouts et les faiblesses des liens entre les organisations:
Réseaux (type, nature, membres bien choisis, utilité, coordination, coüts-

avantages)
Partenariats (type, nature, durabilité)

Liens électroniques (réseaux de communication, équipement dans le domaine

de l'information, ressources en matiére d'information, large assortiment de
compétences/expériences)

46 ÉVALUATION ORGANISATION



Chapitre 1 • Introduction : changements dans l'aide au développement

I Dons quelle mesure l'organisatíon est-elle efficace dans ses efforts pour s'acquitter
de sa mission ?

Performance de la recherche (grandes réussites, niveau general de producti-

vité de la recherche défini en termes de la mission et des valeurs de l'organi-

sation, utilisation faite des résultats)
Performance de Penseignement (clients desservis, qualité des services/produits)
Performance des services (soutien du milieu de la recherche, transferí de

technologie)

I Dons quelle mesure l'organisatíon est-elle efíldente dans ses efforts pour s'acquitter
de sa mission ?
Utilisation judicieuse des affectations financiéres

Productivité du personnel (roulement, absentéisme, recherche produite)
Clients (taux de réussite des programmes, association a long terme avec
l'organisation)
Efficience du systéme administratif

I L'organisatíon a-t-elle conservé sa pertínence au fil du temps ?
Revisión des programmes
Adaptation de la mission
Satisfaction des besoins des intervenants
Adaptation au contexte
Réputation
Durabilité dans le temps
Esprit d'entreprise

Dans quelle mesure l'organisation est-elle performante ?

PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

Chaqué organisation devrait s'efforcer d'atteindre ses buts en utilisant
des ressources raisonnables tout en veillant a sa durabilité a long terme. Est
« performante » une organisation qui fait son travail avec efficacité et efficience

tout en demeurant pertinente pour ses intervenants. Défmissez la performance

organisationnelle en répondant aux questions suivantes :
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Chapitre deux

Les organisations n'existent pas en vase clos. Chacune existe
dans un contexte particulier, auquel elle est inextricablement liée,
dont les múltiples facettes influent sur elle, sur sa performance, sur
ce qu'elle produit et sur la fagon dont elle fonctionne (Nabli et
Nugent, 1989). Au fur et a mesure que nous affinons et élargissons
le cadre de l'évaluation organisationnelle, le concept d'un contexte
porteur devient de plus en plus important pour comprendre et
expliquer les forces qui contribuent a faire du caractére et de la
performance des organisations ce qu'elles sont (Scott, 1995).

De nombreux projets de développement mis en oeuvre au seín
d'organisations se soldent pas un échec partiel ou total parce que
l'intervention ne tient pas suffisamment compte du contexte porteur
au sein duquel l'organisation fonctionne (PNUD, 1993). Ainsi, des
préts pour le développement ont affecté des ressources a l'achat de
nouvel équipement, puis a la formation du personnel pour qu'il
puisse se servir de cet équipement. Cependant, une telle approche
dans le contexte d'une fonction publique centralisée n'ayant pas de
politiques pour maintenir le personnel qualifié en poste peut s'avérer
contre-productive. Certains projets de préts échouent parce que les
organismes d'exécution fonctionnent dans un contexte tumultueux
qui les empéche de mener le projet a bien.

Chaqué fois qu'on fait un diagnostic sur la performance d'une
organisation ou qu'on essaye de l'améliorer, il est indispensable de
comprendre les forces externes qui peuvent contribuer ou nuire a la
performance organisationnelle (Savedoff, 1998). Les contextes
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porteurs soutiennent les organisations et les personnes efficaces et
efficientes et leur création devient un aspect de plus en plus impor-
tant de l'aide au développement (Picciotto et Weisner, 1998).

On trouvera dans ce chapitre la description d'un contexte
porteur et son étude du point de vue du diagnostic. Certains
concepts qui sont souvent flous y seront également precises de méme
que les rapports qui existent entre les organisations et le contexte
dans lequel elles existent. Enfin, ce chapitre traite rapidement de
questions qui se posent lorsqu'on analyse le contexte d'une organi-
sation. On y trouvera des exemples pour en orienter 1'examen, une
tache souvent difficile.

DÉFINITIONS

Dans le premier chapitre, on partait du principe que le
contexte porteur est constitué de facteurs administratifs, technolo-
giques, politiques, socioculturels et des intervenants (Lusthaus,
Anderson et Murphy, 1995). Non seulement cela était en accord avec
ce que disent les ouvrages de gestión stratégique, mais c'était
également un systéme de catégorisation pratique. Lors de notre
travail avec des institutions financiéres internationales, nous avons
pris davantage conscience de l'importance de l'interaction qui se
produit lorsque les banques interviennent aux niveaux systémiques
et organisationnels. Les organisations doivent étre capables de faire
un diagnostic sur le contexte porteur ainsi que de développer les
compétences requises pour influer sur ce dernier et s'y adapter au
fur et a mesure qu'il évolue (Savedoff, 1998).

Dans cette optique, nous avons congu une grille pour aider a
mieux comprendre le lien entre notre approche antérieure et une
approche davantage axée sur les institutions qui tient compte
d'éléments comme les regles, l'eihos et les compétences, éléments qui
seront tous abordes plus loin dans ce chapitre.

Dans les livres et articles sur l'économie institutionnelle, on
utilise le terme « institution » pour désigner les regles (D. North,
1990). Les regles ou institutions sont les lois et les codes forméis qui ont
une incidence bénéfique ou néfaste sur les organisations par les mesures
d'incitation et les limites qu'elles fournissent ou imposent. II existe des
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COMPOSANTES DU CONTEXTE ORGANISATIONNEL

Administratif/

juridique

Technologique

Politique

Économique

Écologique

Intervenants

Socioculturelle

Regles

Cadre juridique

Protection

de la propriété

intellectuelle

Type de

gouvernement

(démocratique,

autoritaire)

Ciarte et utilité des

regles économiques,

politiques en matiére
de taux d'intérét, etc.

Lois sur la protection

de l'environnement
qui ont un impact sur
les organisations et
les gens, role
de la géographie

Droits dans le
domaine du travail,

regles de sécurité du

travail concernant

la concurrence

Normes religieuses

Ethos

Altitudes á i'égard

de la mise en

exécution

Attitudes sociales
á I'égard de

l'innovation

Attitudes á I'égard

de la société civile

Attitudes á I'égard

de la société civile

Attitudes á I'égard
de l'environnement

et de ses effets
sur les organisations

Attitudes á I'égard
des secteurs á

but non lucratif

et public et

des entreprises

Perceptions

en matiére de

la dynamique

homme-femme

Compétences

Capacité d'élaborer et de

mettre en exécution des

lois et des politiques

Développement de

produits, capacité
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regles pour toutes les dimensions du contexte : certaines sont
officielles, d'autres officieuses et acceptées par tous. Certaines sont
explicites, d'autres implicites. Certaines sont codifiées, d'autres
moins. Les plus codifiées se trouvent généralement dans les
contextes politiques et administratifs.

L'ethos institutionnel englobe les regles pour la plupart informelles
qui régissent une société, soit l'histoire, les valeurs culturales, les normes et
les tabous du contexte dans lequel fonctionnent les organisations. Comme
les regles et les autres attentes sociétales implicites, l'ethos institu-
tionnel impose des contraintes sur le comportement des organisations
et des gens qui travaillent avec elles. Bien que ses divers aspects soient
difficiles a mesurer et a évaluer, ils sont néanmoins tres importants
de par l'impact qu'ils ont sur le comportement et la performance des
organisations qui évoluent dans un contexte donné.

Les compétences comprennent la main-d'oeuvre, les ressources, les
atouts et les handicaps naturels ainsi que l'infrastructure et la technologie
d'un pays ou d'une región. Leur importance pour le développement
est reconnue depuis longtemps. Elles ont souvent été le fondement
de rapports impérialistes ou coloniaux. A l'occasion, nous nous
servons du terme « capacité » pour désigner les ressources inter-
nes, en particulier dans le cadre des discussions sur les organisa-
tions. Dans la présente section sur le contexte, il a une acception
différente. Lorsque nous parlons de ressource, nous préférons la
notion « étre capable de » qui denote un pouvoir ou une aptitude a
faire quelque chose (Morgan, 1998). Les pays et les organisations
veulent développer leurs compétences et leurs capacites relatives á
la création d'un contexte porteur qui correspond á leurs besoins.

Si un contexte est dépourvu de la main-d'ceuvre, de
l'infrastructure et de la technologie nécessaires, la disponibilité
de ees ressources précieuses pour les organisations sera limitée.
Cela aura vraisemblablement un impact sur la maniere dont elles
fonctionneront et sur ce qu'elles pourront accomplir. S'il n'est
pas impossible pour une organisation d'importer ou d'élaborer
elle-méme ees ressources, le prix á payer pour ce faire risque
cependant de nuire á son efficience organisationnelle (Datta et
Nugent, 1998).
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REFORME DES MARCHES : CREER UN CADRE JURIDIQUE

POUR APPUYER LE DÉVELOPPEMENT DU SECTEUR PRIVÉ1

Avec l'avénement de la perestro'íka en 1984, la Mongolie a commencé a

se distancien de la domination politique et culturelle soviétique. En 1990, elle

a entamé le démantélement de son économie centralisée et dirigée et intro-

duit toute une gamme de reformes allant dans le sens d'une économie de

marché. Un terme a été mis a la discrimination juridique contre les activités

du secteur privé en 1988 et les restrictions sur la propriété privée de troupeaux

ont été levées en 1991. Ces mesures, et d'autres similaires, ont contribué a

renforcer la viabilité des organisations privées et ont entramé une expansión

du secteur privé en Mongolie.

I.TirédeHahm(l993).

ETHNICITÉ ET GESTIÓN DES RESSOURCES HUMAINES

Dans un pays oü les tensions ethniques étaient importantes et propices

a la división, on a remarqué que dans le secteur privé - et en particulier dans

les institutions financiéres et bancaires -, l'accés a la mobilité ascendante et

aux promotions dépendaient pour une large part de l'origine ethnique des

employés. En conséquence, le groupe ethnique le moins privilegié avait tendance

á s'orienter vers la fonction publique.

Ces trois éléments d'un contexte porteur sont indisso-
ciables pour plusieurs raisons importantes. La capacité d'une
nation á développer sa propre infrastructure ou á s'adapter
et á faire bon usage de technologies étrangéres, par exemple,
est souvent déterminée par des regles comme celles qui
régissent les droits de propriété intellectuelle, les brevets ou
les droits d'auteur. Bien qu'ils ne soient pas les seuls á influer
sur les organisations, ees éléments du contexte externe sont
parmi les facteurs identifiables les plus importants pour nous
aider á comprendre et á expliquer la performance organisa-
tionnelle.
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COMMENT LA GÉOGRAPHIE PEUT COMPLIQUER

LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

Les Bahamas comptent plus de 700 íles. Cette donnée géographique a eu

un impact considerable sur le ministére de l'Éducation de ce pays. Sa

mission étant d'éduquer tous les enfants, il a dü élaborer des mécanismes de

prestation de services pour pouvoir les servir dans tous les coins de l'archipel.

REGLES

Les « regles du jeu » d'une société sont un des ingrédients les
plus importants du contexte porteur (Datta et Nugent, 1998). On
pourrait diré d'elles qu'elles sont l'huile qui fait que les rouages
économiques et sociaux tournent bien. Toute société a besoin de
regles adaptées ainsi que de mécanismes justes et efficients pour
leur mise a exécution. Les organisations doivent poursuivre leurs
objectif s dans les limites d'une structure juridique ou réglementaire
qui facilite ou complique leur travail. Les gouvernements et la
gouvernance ont une influence considerable sur la nature des regles
sociétales et sur l'efficacité avec lesquelles elles sont mises en ceuvre.

Regles administratives etpolitiques

Les regles administratives et politiques sont enchássées dans
les constitutíons, les lois traditionnelles et la common law, les chartes,
les textes de loi et les codes civils, dont certains ont des incidences
économiques considerables. Toutes les organisations ont des
fonctions majeures dans une société. Elles existent pour repondré a
certains des besoins de cette derniére. Ainsi, les gouvernements ont
creé légalement des ministéres de l'environnement parce qu'ils
reconnaissaient le besoin fonctionnel de le proteger. lis énoncent les
regles qui gouvernent le ministére et, ce faisant, ils définissent les
rapports que les organisations ont avec lui (Desormeaux, 1998).

Les bailleurs de fonds et les préteurs s'entendent générale-
ment pour diré que les questions d'économie politique sont des
déterminants importants de la réussite des programmes qu'ils
soutiennent dans le monde en développement. Mais s'ils exigent
souvent des reformes économiques pour apporter leur soutien, ils
fournissent rarement l'aide directe qui est nécessaire pour effectuer
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et institutionnaliser ees reformes. Ces organisations doivent pren-
dre les mesures que leur dictent leurs inquietudes et apporter une
aide accrue pour les reformes institutionnelles (Weisner, 1998).

En termes d'économie politique, les variables qui influent sur
la probabilité de réussite des reformes axées sur le développement
sont étudiées en détail dans les textes d'économie politique
(Tommasi et Velasco, 1995; Bates et Krueger, 1993; Haggard et
Kaufman, 1992). Ces variables comprennent les conflits sociaux,
l'instabilité politique, le type de gouvernement (dictature, marché
libre, conservateur, liberal, populiste), le fait qu'il ait été élu démo-
cratiquement, la durée de son mandat et la transparence en son sein.

Lorsqu'on entreprend une reforme institutionnelle, il est
important de comprendre la constitution et les lois du pays et de
déterminer qui a le pouvoir de les modifier. On considere que c'est
une bonne politique de se concentrer sur la reforme des structures
des mesures d'incitation pour accroitre l'autonomie des bénéficiai-
res et leur donner des choix.

Regles économiques

Les regles économiques sont enchássées dans le droit des
contrats, des partenariats et des entreprises et dans les autres regles
standards et ad hoc promulguées par des organismes comme les
banques centrales pour contróler les taux d'intérét, les importations,
les exportations et les investissements locaux et a l'étranger (Clague
et coll, 1997).

Les droits de propriété ont un profond impact sur les organisa-
tions et sur les marches au sein desquels elles f onctionnent. Les regles
qui gouvernent les droits de propriété donnent a des individus, des
groupes ou des organisations le pouvoir d'exercer un controle sur des res-
sources Hmitées et de profiter de leurs attributs précieux (Eggertsson,
1996). Les lois fonciéres, par exemple, donnent aux individus et aux
organisations la possibilité d'exercer un controle sur une parcelle
de terrain et d'en tirer des avantages (Ensminger, 1997; Nye, 1997).

Les contrats de travail, reposant aussi sur des lois, donnent á
une organisation le droit ou le pouvoir de profiter des services d'une
ressource rare et précieuse - la main-d'ceuvre. Les contrats constituent
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pour les individus et les organisations un moyen de proteger leurs
droits de propriété et ils sont fondas sur la loi (Engerirían, 1997;
Nabli et Nugent, 1989). En fait, une organisation peut étre percue
comme un ensemble de contrats - entre les actionnaires et les
propriétaires, entre les gestionnaires et les employés, entre les
gestionnaires et les autres intervenants (créanciers, clients, etc.).
Ainsi, l'absence de regles gouvernant les contrats et les droits de
propriété ou l'échec a mettre ees regles a exécution peuvent avoir
des conséquences graves sur la performance organisationnelle
(Chhiber, 1998; Nugent, 1998)

Lesfrais de transaction comprennent, entre autres, lesfrais encou-
rus pour faire respecter, de fagon privée, les droits de propriété (North,
1990). Lorsque les mécanismes publics qui assurent officiellement
le respect de ees droits dans la société sont inefficaces ou peu fiables,
les organisations et les individus doivent mettre eux-mémes en place
des systémes de controle internes pour défendre leurs droits sur les
ressources en question, ce qui signifie une augmentation de leurs
frais de transaction. Dans ees cas-lá, les regles informelles et les
mécanismes d'exécution évoluent souvent pour ne plus étre du
ressort de la structure institutionnelle officielle ou formelle (Eriksson,
1998; Greenhill, 1995).

FRAIS DE TRANSACTION :

LORSQUE LES DROITS DE PROPRIÉTÉ NE SONT PAS MIS EN EXÉCUTION

Le cadre institutionnel de l'ancienne Union soviétique était concu pour

controlen de prés les organisations économiques et prescrire leur structure

dans les moindres détails. Cependant, du fait de regles bureaucratiques

tortueuses, peu fiables, qui entraínent des retards considerables et qui sont

inherentes a ce type d'économie dirigée, les dirigeants n'étaient pas en mesure

de mettre a exécution leurs droits de propriété sur les ressources économi-

ques. Cela a constitué pour les divers agents de PÉtat une occasion de mettre

la main sur des revenus économiques (au moyen de pots-de-vin,d'extorsions,

etc.) et de mettre en place des réseaux informéis et paralléles de relations

contractuales (Eggertsson, !996).Cette situation explique en partie la dificulté

qu'on a encoré aujourd'hui a entreprendre des programmes pour réformer le

développement dans les anciennes économies dirigées.
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Les regles économiques et leur mise á exécution jouent un
role important lorsqu'il s'agit de déterminer la structure des
organisations dans une économie, comme indiqué dans l'encadré
ci-dessous sur le Brésil.

LES REGLES ÉCONOMIQUES INFLUENT SUR

LES STRUCTURES ORGANISATIONNELLES

Vers le milieu des années 1980, les petites entreprises étaient nombreuses

au Brésil. Ce phénoméne s'expliquait par l'existence dans le systéme juridique

brésilien de réglements plus stricts et rigoureux (y compris en ce qui concerne

l'impót sur le revenu) pour les entreprises qui comptaient 50 employés ou

plus (Stone, Levy et Portes, 1996). Ainsi, le fait que plusieurs organisations

brésiliennes étaient de petite taille á l'époque était dü principalement á des

facteurs institutionnels.

Mise á exécution des regles

La mise á exécution des regles est aussi importante que les
regles elles-mémes (Kaji, 1998). C'est dans le secteur financier que
cela est le plus manifesté, les banques devant étre raisonnablement
sures que les ententes de préts peuvent étre respectées et qu'elles le
seront méme en cas de non-paiement du prét par le client (Nugent,
1998). Comme on le voit clairement dans de nombreux pays en
développement, des réglements et des systémes de mise á exécution
mal congus dans le secteur financier peuvent avoir des répercus-
sions néfastes sur la volonté des organismes de prét de préter, sur la
capacité des organismes qui empruntent d'emprunter et d'investir
et, par conséquent, sur la performance de l'économie tout entiére.

MlSE Á EXÉCUTION TRADITIONNELLE DES PRÉTS ET DU CRÉDIT RURAL

Les efforts des institutions de crédit réguliéres qui faisaient appel á des

méthodes bancaires traditionnelles pour offrir leurs services dans les campagnes

des pays en développement n'étaientguére couronnés de succés.L'un des problé-

mes étant que les ententes de prét étaient nécessairement difficiles á faire respec-

ter par des gens extrémement pauvres travaillant en agriculture, avec tous les

risques que cela comporte,les récoltes dépendant pour une large part des caprices

de la nature. La mise á exécution des ententes de prét traditionnelles est liée á la

capacité de l'emprunteur á fournir une garantie, ce qu'ont peu de paysans.
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Les problémes de crédit rural rencontrés par bien des pays en
développement font ressortir combien il est important de pouvoir
faire respecter les regles, comme le montre l'encadré ci-dessous.

Attributs nécessaires des regles

La mise a exécution des regles officielles est en grande
partie une question de coercition, de forcé ou de menace, dans
les limites de la loi (Chong et Calderón, 1997). Son efficacité,
cependant, dépend en partie de la mesure dans laquelle les gens
considérent que les regles ne valent pas la peine d'étre respectées.
Si ees derniéres ne sont pas perqués comme équitables ou
équitablement appliquées, les individus et les organisations n'en
ont que plus de raisons de les contourner, ce qui rend leur mise a
exécution plus difficile et coüteuse. Par conséquent, de bonnes
regles doivent, entre autres choses, étre crédibles, appliquées
équitablement et uniformément, previsibles et souples (Burki et
Perry, 1998).

On entend par crédibilité la mesure dans laquelle les
regles et les systémes de mise á exécution jouissent du respect
des personnes concernées. La crédibilité des regles et des
institutions passe en partie par des frais de transaction peu
eleves et par leur équité. Dans ce contexte, de tels frais signifient
des regles et une mise á exécution qui facilitent et accélérent les
interactions et les échanges économiques tout en utilisant le
moins de ressources possible. L'équité est la mesure dans
laquelle les regles et leur mise á exécution sont impartíales et
uniformes d'une personne á l'autre ou d'un groupe á l'autre
(Hunter et Lewis, 1997).

On entend par prévisibilité la mesure dans laquelle les
acteurs du milieu doivent face á des changements inattendus des
regles et des politiques. La souplesse est la mesure dans laquelle
les regles et leurs mécanismes de mise á exécution évoluent au fil
du temps pour satisfaire aux besoins de la société. Un moyen
important de faire en sorte que les regles soient reprises á leur
compte par les personnes concernées est de s'assurer que ees
derniéres participent activement, directement ou indirectement, á
leur élaboration (Lal, 1996). Cela est fort bien illustré par l'encadré
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suivant dans lequel sont compares deux systémes d'irrigation au
Nepal au debut des années 1990.

SYSTÉMES D'IRRIGATION AU NEPAL

En 1993-1994, les données des Institutions et systémes d'irrigation du

Nepal (Nepal Irrigation Institutions and Systems) indiquaient que les systémes

controles par les fermiers étaient beaucoup plus performants que ceux qui

étaientgérés par des organismes. Ces derniers étaient une intitiative financée

par le gouvernement pour améliorer les résultats en matiére d'irrigation. Leurs

protagonistes ne participaient pas á l'élaboration des regles qui les gouver-

naient. La plupart du personnel était employé selon les termes du systéme

bureaucratique de la fonction publique, c'est-á-dire que leur rémunération

était fixe et que les promotions étaient largement fonction de l'ancienneté,

plutót que de la performance. Les intervenants des systémes gérés par les

fermiers, eux, fixaient leurs regles et dirigeaient leurs systémes au moyen

desquels ils développaient leur propre capital social, c'est-á-dire connaissan-

ces, idees, institutions et schémas d'interaction qui leur étaient communs. lis

avaient,de ce fait,plus de raisons de vouloir étre performants (Ostrom, 1997).

Evaluation des regles

L'une des grandes questions empiriques auxquelles s'intéres-
sent les praticiens et les organismes dans le domaine du développe-
ment est de savoir comment analyser un cadre institutionnel donné
et ses mécanismes de mise á exécution des regles (Clague et coll.,
1997). Bien évidemment, les organismes de développement et les ins-
titutions financiéres internationales ont mis au point toutes sortes de
méthodologies pour évaluer les regles nationales et sectorielles selon
laquelle fonctionnent les organisations. C'est l'effet direct des regles
sur l'organisation qui influe sur la vie organisationnelle.

Ainsi, les évaluations organisationnelles faites par les
organismes de développement et les institutions financiéres inter-
nationales devraient se pencher sur la qualité de ees regles. Cela
devrait étre fait lorsqu'on evalué la performance des projets que ees
institutions soutiennent deja, lorsqu'on analyse les capacites
d'exécution des organismes admissibles á un prét et méme lorsqu'on
cherche des candidats organisationnels prometteurs avec qui
travailler. En effet, le secret de la réussite relative aux préts pour le
développement reside dans l'identification de partenaires organi-
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sationnels efficaces á appuyer. Les bons candidats pour de tels
partenariats sont des organisations qui cherchent sincérement á
réformer les choses et qui ont deja un contexte institutionnel propice
ou, encoré, qui sont honnétement déterminées á en creer un (Chibre,
1998).

De ce point de vue, les organismes internationaux doivent
étre préts á consacrer une partie de leur aide au diagnostic et á la
reforme institutionnels, sans quoi nombre de leurs autres efforts de
développement risquent de produire des résultats décevants. En
fait, certains organismes internationaux, en particulier la Banque
mondiale, ont concentré leurs efforts de développement sur des
interventions aux niveaux institutionnel et organisationnel.

Les praticiens du développement sont bien conscients de
l'importance de rutilisation de mesures quantitatives objectives pour
évaluer les regles et leurs systémes de mise á exécution. La difficulté
á obtenir de telles mesures est elle aussi reconnue (Burki et Percy,
1998) méme s'il existe dans de nombreux pays des mesures quanti-
tatives subjectives moins rigoureuses compilées par des organis-
mes de risque bancaire. Diverses échelles sont utilisées pour ees
mesures, qui considérent les Índices de corruption, la paperasserie,
l'efficience des systémes juridiques et la stabilité politique. Si on
s'intéresse de plus en plus aux regles du jeu et si un certain nombre
d'instruments ont été mis au point pour les évaluer, beaucoup
d'entre eux sont cependant trop détaillés et ont besoin d'étre adaptes
si on veut les utiliser pour évaluer le contexte dans lequel
fonctionnent les organisations (Manning, 2000).

Á un niveau plus pragmatique, évaluer les regles signifie
déterminer dans quelle mesure celles qui existent aident ou freinent
les organisations ou sont propices aux préts ou á 1'exécution des
projets. Pour toute évaluation, on doit se pencher sur la mesure dans
laquelle le niveau de risque pour le prét ou le projet est tributaire de
la mise á exécution des regles.

L'un des aspects de l'évaluation organisationnelle consiste á
caractériser les regles et leurs mécanismes de mise á exécution dans
le contexte de l'organisation. Les questions proposées dans l'encadré
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ci-dessous devraient étre incluses dans les évaluations du contexte
d'une organisation.

Est-ce que l'organisation doit s'accommoder de changemenís inattendus
dans les regles et les politíques ?

Est-ce que l'organisation peut compter sur le gouvernement pour mettre les
principales lois, regles et politiques en exécution ?

Est-ce que l'organisation est informée des modifcations importantes des regles ?

Est-ce que l'organisation peut exprimer ses préoccupations lorsque les
changements prévus ont une incidence sur ses intéréts ?

Est-ce que l'organisation peut faire confiance aux autor/tés f>our la proteger
elle ainsi que ses biens contre des actes criminéis ?

Est-ce que les regles (qui gouvernent un secteur ou un domaine d'intérét,
par exemple) sont suffisamment claires et crédibles pour permettre a
l'organisation de real/ser ses transoct/ons sons probléme ?

Est-ce que les personnes responsables de la mise en exécution des regles
sont punies lorsqu'elles ne les font pas respecter ou lorsqu'elles le font mal
(corruption, préjugés, favoritisme ou manque de cohérence) ?

Est-ce que le corps judiciaire met les regles á exécution (arbitrairement,
impartialement, de facón imprevisible) ?

ETHOS INSTITUTIONNEL

Au fur et a mesure que les sociétés évoluent, elles acquiérent
une expérience historique unique en son genre ainsi que des valeurs
culturelles, des normes, des préceptes religieux et des tabous. Ces
codes de conduites implicites ou oraux peuvent étre associés á
l'histoire de la société sous le titre plus large d'ethos institutionnel.
Dans les ouvrages sur les institutions, on parle aussi de « regles du
jeu informelles ». Ce sont souvent ees regles informelles qui aident
á comprendre pourquoi certaines regles sont appliquées et d'autres
non; ou pourquoi certaines personnes sont puissantes alors que,
compte tenu de leur poste au sein de l'organisation, cela ne devrait

Questions : regles
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pas étre le cas. Les regles informelles de la société contribuent á faire
paraítre ratíonnels des comportements qui ne le sont pas á premiére vue.

Histoire

L'histoire de la société regroupe la totalité de ses expérien-
ces - réussites, échecs, guerres, desastres ainsi que l'émergence
des grands leaders et leur influence. L'histoire compte. Les événe-
ments et les expériences influent sur les attitudes, les croyances, la
détermination et les principes moraux des individus et des organi-
sations et sur le contexte.

L'histoire a de ce fait un impact déterminant sur les valeurs
culturelles, les croyances religieuses, l'éthique et les tabous qui
influent directement sur ce que les individus et les organisations
peuvent ou ne peuvent pas faire, et le cas échéant, sur la fagón dont
elles le font. Les exemples ne manquent pas, du libéralisme et des
prouesses économiques de 1'Amérique á l'influence de la culture
japonaise sur la réussite industrielle de ce pays, en passant par la
stagnation économique de certains pays en développement qui a
été attribuée á des facteurs tels que l'effet inhibant des cultures
traditionnelles ou méme au colonialisme (Silos, 1991).

Mise en application de l'ethos institutionnel

Contrairement aux regles formelles qui tirent généralement
leur légitimité des lois, les composantes de l'ethos institutionnel tirent
la leur du fait qu'elles sont dictées par la morale et soutenues par la
culture (Engerman, 1997). L'application des regles formelles tend á
reposer sur des sanctions juridiques alors que les mceurs et les valeurs
sociales sont généralement appliquées au moyen de processus
normatifs et évaluatifs inhérents á la vie sociale (Skinner, 1996).

II arrive que les considérations culturelles soient plus impor-
tantes que les considérations juridiques formelles pour ce qui est de
creer un cadre efficace pour les mécanismes d'application des regles.
Lorsque les organismes de développement se concentrent sur la
performance de leurs partenaires et des organismes d'exécution dans
les pays en développement et qu'ils l'évaluent, il est essentiel qu'ils
identifient les aspects de l'ethos institutionnel qui facilitent ou
compliquent le travail des organisations qu'ils soutiennent.
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Comme on le voit dans l'encadré ci-dessous, le cas de la
Banque Grameen montre combien les facteurs socioculturels ont
été cruciaux pour creer un systéme bancaire rural efficace au
Bangladesh (Khander, Khalily et Khan; 1995).

MlSE EN APPLICATION DE L*ETHOS INSTITUTIONNEL ET GARANTÍ E SOCIALE :

LA RÉUSSITE DE LA BANQUE GRANEEN

Alors que de nombreuses banques de crédit rural traditionnelles ont

échoué.la Banque Grameen a réussi a accorder efficacement des crédits.Cette

réussite est due en grande partie au fait que sa méthode bancaire repose sur

des garanties sociales et sur des liens socioculturels entre les emprunteurs au

lieu de sur des garanties tangibles traditionnelles exigées des autres banques.

La peur d'étre mis a l'index par la société (ou un groupe social particulier) et

la pression exercée par les membres du groupe peuvent étre fort efficaces

pour inciter les clients á honorer leurs contrats de crédit.

Culture

Les normes et les mceurs sociales englobent les habitudes, les
schémas de pensée et les valeurs implicites d'une société. Ces forces
socioculturelles sont en vigueur aux niveaux local, national et
regional et elles ont une influence profonde sur la fagon dont les
organisations ménent leurs affaires et sur ce qui a de la valeur pour
elles en termes de résultats et d'effets (Mauro, 1995). Les mceurs d'une
culture autochtone, par exemple, ont une incidence sur l'éthique de
travail et sur les relations entre les gens de cette culture. Les caracté-
ristiques culturelles influent sur le degré d'acceptation (ou du rejet)

CULTURE FONDEE SUR L'ÉVITEMENT DES RISQUES

Au Japón, oü la loyauté á l'organisation á laquelle on appartenait faisait

partie de l'éthique de travail, les petites et les moyennes entreprises avaient

des difficultés á acceder á des crédits bancaires. La perception culturelle était

telle que les gens devaient rester avec leur employeur d'origine. Quitter une

entreprise pour creer la sienne était consideré comme déloyal et également

comme un signe d'incompétence. La personne n'était done pas assez bonne

pour étre engagée par une grande organisation ? Le résultat était que les

petites et les moyennes entreprises avaient du mal á obtenir des crédits et les

risques financiers étaient done plus grands pour elles.

Chapitre 2 • Contexte porteur et performance organisationnelle 63



ÉVALUATION ORGANISATIONNELLE

du risque de cette société ainsi que sur le soutien de l'initiative indi-
viduelle et, par ees derniers, elles ont également des incidences
bénéfiques ou néfastes sur les organisations (Engerirían, 1997).

Quest/ons : ethos ínst/tut/onne/

Que/s soní les événements memorables dans l'histoire de la société du point
de vue de l'organisatíon (historique de la recherche, opémtions banca/res, etc.) ?

Qu'est-ce qui vaut la peine d'étre ment/onné dans l'évolution de ¡'industrie
ou du secteur auquel appartíent l'organisatíon ?

Existe-t-il des choses qui encouragent, rendent intéressants ou, au contra/re, sans
intérét un t/pe partículier d'organisatíon, un produit ou une /acón de proceder
(incitationsldissuasions fondees sur la culture ou influencées par l'histoire) ?

Que/s facteurs historiques, culturéis ou religieux, au sein de la société, ont de
fortes chances d'avoir une incidence néfaste sur l'organisatíon (conflits
ethniques ou autres luttes de classes, intolérance religieuse et fanatisme,
violence et criminalité, corruption et népotisme, etc.)

Que/s facteurs historiques, culturéis ou religieux, au sein de la société, ont de
fortes chances d'avoir une incidence bénéfique sur l'organisatíon ?

COMPETENCES

Outre des regles et un ethos, chaqué société a un ensemble
particulier de ressources qui influent sur le type et l'échelle des
activités entreprises par les individus et les organisations ainsi que
sur les chances de réussite de leurs efforts. Parmi ees ressources, on
citera les ressources naturelles, les ressources humaines, les ressour-
ces financiéres, l'infrastructure (transport, routes, électricité,
télécommunications) et la technologie. Ensemble, elles forment ce
qu'on appelle les « compétences ». Elles se combinent aux regles et
a 1'ethos institutionnel pour creer un contexte porteur ou hostile
pour les organisations et le développement.

Les préoccupations environnementales, un souci mondial, sont
importantes pour tous les pays. Les sociétés modernes considérent la
protection de l'environnement comme un objectif primordial. Dans les
pays en développement, les organisations doivent souvent obtenir une
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autorisation environnementale explicite avant de pouvoir élaborer un
nouveau projet. L'échec de l'organisation de se plier aux réglements
relatifs a l'environnement peut entraíner des pressions politiques de la
part d'activistes environnementaux du pays ou de l'étranger.

Dimensions

Les perceptions quant aux compétences et aux ressources les
plus importantes du point de vue du développement ont évolué au
fil du temps. Alors qu'on pensait autrefois que c'étaient les ressour-
ces naturelles, on estime maintenant que ce sont les ressources
humaines, le capital et la technologie. On s'entend de plus en plus
pour voir le contexte porteur comme une combinaison de toutes les
ressources et du cadre institutionnel (regles et ethos). II n'existe pas
de combinaison idéale spécifique. L'expérience montre que dans
un monde ou les interdépendances sont tres fortes, il est possible
de compenser le manque d'une ressource (les ressources naturelles,
par exemple, dans le cas du Japón) par la création de liens et le
renforcement et le développement d'autres ressources (capital
humain et technologie).

Ainsi, dans une perspective « macro » de l'aide au dévelop-
pement, la question n'est plus de savoir ce qui est le plus important,
soit un supplément de formation, soit un transferí accru d'équipe-
ment et de technologie. II s'agit plutót de savoir quelle est la
meilleure combinaison de formation, technologie, reforme institu-
tionnelle et ainsi de suite qui convient pour creer un macrocontexte
porteur permettant une utilisation optimate des ressources au sein
d'un contexte spécifique.

Ressources

Ces questions sont abordées dans les travaux de plus en plus
nombreux sur la mise en valeur du potentiel et sur le développe-
ment et nous n'avons pas l'intention de les passer en revue ici. II est
cependant important de comprendre que la disponibilité ou le
manque de ees compétences au niveau « macro » peut avoir une
incidence sur la performance d'organisations spécifiques au niveau
« micro ». Les organisations doivent avoir de bonnes ressources
humaines et de base (infrastructrure, technologie et finances) pour
améliorer leur capacité a étre performantes (voir chapitre trois). Elles
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doivent cependant s'appuyer davantage sur le macrocontexte pour
bénéficier de ees ressources. La quantité et la qualité des ressources
disponibles dépendra du contexte institutionnel et des politiques
en vigueur.

Dons que//e mesure l'organisation a-t-elle accés a un marché de la mam
d'ceuvre adaptée ? jusqu'a que! point les contraintes dans ce dómame
¡nfluent-elles sur la performance organisationnelle ?

Dans quelle mesure l'organisation a-t-elle accés a un marché fínanáer

adapté ? Jusqu'a quel point les contro/ntes dans ce dómame influent-elles
sur la performance organisationnelle ?

Dans quelle mesure l'organisation a-t-elle accés a une technologie adaptée
luí permettant de fournir ses produits et ses services avec efíicacité et
efíicience ?

L'infrastructure lócale (systéme routier et transports, électricité et télécom-
munications) est-elle adaptée et permet-elle aux organisations des secteurs
privé et public de faire leur trovo/7 ovec efíicacité et efíicience ?

Les politiques et les incitations a l'investissement en matiére de technologie
sont-ils propices pour l'organisation en question ?

Existe-t-il des politiques nationales efíicaces en ce qui concerne les sciences
et la technologie (y compris la technologie de l'information) ? Si oui, dans
quelle mesure ees politiques sont-elles correctement mises en application ?

Le sysíéme goi/vernementa/ et le milieu institutionnel sont-ils propices a
l'acquisition de moyens technologiques par les organisations et au dévelop-
pement technologique au niveau local ?

Main-d'oeuvre

La quantité et la qualité de la main-d'oeuvre disponible pour
les organismes publics et prives dépendent dans une certaine me-
sure de la qualité de l'éducation formelle et technique du pays. Cette
derniére est elle-méme fonction des politiques et des regles mises
en place par le gouvernement au fil du temps pour creer les incita-
tifs nécessaires au développement d'un systéme éducatif efficace.

Quest/ons : compétences
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En d'autres termes, une solution durable á long terme pour résoudre
les insuffisances de ressources humaines dans les pays en dévelop-
pement va au-delá de l'offre de bourses d'études á une poignée de
citoyens pour leur permettre de f aire des études universitaires dans
des pays développés. Une approche plus radicale s'impose qui passe
par des reformes institutionnelles pour creer les mesures d'incita-
tion qui conviennent.

Accés á la technologie et aux systémes

Le méme argument vaut pour le développement de systémes
financiers efficaces et de technologies autochtones. Ce point montre
bien l'inrluence omnipresente des regles et, comme nous l'avons
deja indiqué, l'interdépendance des divers éléments d'un contexte
porteur. Avant de lancer des programmes ambitieux pour renforcer
les compétences, il est important de proceder á une analyse
institutionnelle approfondie. Cela signifie, entre autres, de
cartographier le contexte institutionnel en termes de climat politique,
de capacité administrative, de culture, etc., de maniere á indure tous
les intervenants et á déterminer précisément dans quelle mesure ils
s'approprient la reforme et la prennent au sérieux.

CONCLUSIÓN

En resume, il existe un certain nombre de facteurs externes á
1'organisation qui ont une influence profonde sur sa structure, sa
performance et, dans certains cas, son existence méme. Ces facteurs
s'associent pour creer un contexte porteur au sein duquel les
individus et les organisations atteignent leurs buts avec une
efficience variable. Pour faciliter la discussion sur notre cadre
institutionnel et organisationnel en progrés, nous avons identifié
trois forces á l'ceuvre dans le contexte porteur: les regles du jeu
formelles, l'ethos institutionnel et les compétences.

La discussion sur le contexte porteur a été axée essentielle-
ment sur le contexte distal qui concerne les regles qui ne sont pas
spécifiques á une organisation ou á un ensemble d'organisations,
mais qui ont un impact sur les activités et sur la performance de
toutes les organisations. Le contexte proximal, lui, comprend les
regles qui sont conques pour réglementer une organisation spécifi-
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que ou le contexte particulier dans lequel elle s'inscrit (secteur privé,
secteur public, ONG, secteur manufacturier, secteur des services,
etc.).

En conclusión, les concepts presentes dans ce chapitre
suggérent un certain nombre de questions qui sont d'une impor-
tance cruciale pour les donateurs et les organismes de développe-
ment et pour la réussite de leurs interventions actuelles et futures
dans les pays en développement.

Dans quelle mesure, et de quelles fagons, les organismes
d'investissement externes peuvent-ils modifier le contexte
porteur ?

Dans quelles conditions ees organismes pourraient vouloir
apporter leur soutien a une organisation ou a un groupe
d'organisations sans investir dans la création d'un contexte
porteur ?

Dans quelle mesure peut-on compter sur la réceptivité du ou
des groupes cibles a l'égard du changement ?

Dans quelle mesure peut-on compter sur la réceptivité du
milieu politique et des autres bénéficiaires du systéme actuel ?

Dans quelle mesure la résistance au changement des divers
groupes compromettrait-elle le changement requis ?

On trouvera a l'annexe 1 une liste de questions plus complete
sur tous les aspects du contexte porteur.
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Chapitre trois

CAPACITÉ

Depuis quelque temps maintenant, les organismes de
développement insistent sur le fait que les choix en matiére
d'investissement devraient étre axés sur la mise en valeur du
potentiel des organisations locales pour ce qui est de résoudre leurs
problémes de développement. Le Programme de développement
des Nations Unies - Rapport mondial sur le développement humain
(1993), PDNU, New York - cite le renforcement des capacites comme
une « stratégie céntrale dans son travail». Le Centre de recherches
pour le développement international (1987) décrit des fagons
d'assurer le développement organisationnel durable par des efforts
ciblés et holistiques pour mettre en valeur le potentiel des partenai-
res qu'il finance. D'autres organismes internationaux tels que la
Banque interaméricaine de développement, la Banque mondiale et
FUNICEF considérent comme leur intérét et leur mission de veiller
a ce que les organisations auxquelles ils apportent leur soutien dans
les pays en développement se dotent des compétences nécessaires
pour remplir sans aide leurs obligations en termes de rembourse-
ment.

L'expérience de développement de ees organismes indique
qu'en pratique, faciliter le changement est une affaire bien plus
complexe et difficile qu'un simple soutien de projet. Au coeur méme
de cette complexité se trouve nos embryons d'idées sur le renforce-
ment des capacites dans le contexte du développement (Lusthaus,
Adrien et Perstinger, 1999).

Notre cadre d'étude de la capacité organisationnelle comporte
huit domaines indissociables qui sous-tendent la performance d'une
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organisation: le leadership stratégique, la structure organisationnelle,
les ressources humaines, la gestión flnanciére, l'infrastructure, la gestión
des programmes et services, les processus organisationnels et les liens avec
les autres organisations. Chacun des ees éléments, qui sont décrits
dans le présent chapitre, comporte divers sous-éléments dont
l'importance varié d'une organisation á l'autre (voir le tableau).

HUIT DOMAINES DE LA CAPACITÉ ORGANISATIONNELLE

ET LEURS COMPOSANTES

Leadership stratégique Leadership, planification stratégique, gestión de créneaux

Structure organisationnelle Structure de gouvernance, structure opérationnelle

Ressources humaines Planification, dotation en personnel, perfectionnement,

évaluation et recompenses, maintien de relations constructives

avec le personnel

systémes financiers

Infrastructure Gestión des installations, gestión de la technologie

Gestión des programmes Planification, exécution et suivi des programmes et des projets

et services

Processus organisationnels Résolution de problémes, prise de décisions, Communications,

suivi et évaluation

Liens avec les autres Planification, mise en application et gestión des réseaux

orgon/sot/ons et des partenariats

LEADERSHIP STRATÉGIQUE

Le terme leadership stratégique designe toutes les activités qui
déterminent la voie suivie par une organisation d l'aident a ne pas dévier de sa
mission. fl est lié á la visión d'avenir de rorganisation ainsi qu'aux idees
et actions qui font que cette derniére est unique en son genre. On peut
également diré qu'il s'agit du processus qui consiste á fixer des buts
organisationnels clairs et á orienter les ef f orts du personnel et des autres
intervenants pour qu'ils aident á les atteindre (Mntzberg et Quinn, 1995).

II s'agit done essentiellement de la capacité de l'organisation
á exercer une influence sur ses intervenants internes et externes pour
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qu'ils appuient les orientations organisationnelles. Le leadership
stratégique doit donner aux membres de Forganisation les moyens
d'apporter les changements nécessaires pour qu'elle puisse étre
performante et survivre (Byrd, 1987). Cela va au-delá de la simple
planification en ce sens que cela cree les moyens de préciser et
d'atteindre les buts organisationnels en regardant a Fintérieur et a
Fextérieur de Forganisation. Cela cree, en outre, les conditions
nécessaires pour déterminer les mesures et les méthodologies
auxquelles Forganisation devra recourir pour obtenir les resultáis
voulus. Qui dit leadership stratégique dit par conséquent Félabora-
tion par Forganisation de moyens pour inciter ses membres et ses
intervenants a agir de fagon a Faider a s'acquitter de sa mission tout
en s'adaptant aux forces extérieures ou en atténuant leur impact.

Définition et dimensions

Le leadership est un élément cié. Certains spécialistes estiment
que dans de nombreuses organisations, il fait défaut alors que la
gestión est excessive (Kotter, 1990). Selon notre expérience, cela est
vrai pour beaucoup d'organisations oú les dirigeants ou les haut
gestionnaires se soucient trop de Fadaptation aux conditions et aux
structures internes aux dépens du contexte externe plus large qui
est en constante évolution (Hesselbein, Goldsmith et Beckhard, 1996).

Cette attention holistique portee au contexte externe, en plus
de combler une lacune majeure, permet aux dirigeants de cerner et
de definir la position future de Forganisation, d'élaborer et de mettre
en application des stratégies qui Faideront a réaliser ses aspirations.
Le leadership stratégique, qu'on définit ici comme la capacité á gérer
par l'entremise á'autrui, a prévoir les débouchés et les contraintes, á
permettre á l'organisation de changer comme elle le souhaite et de
s'accommoder des conditions externes et internes et de les concilier, fait
défaut dans de nombreux organismes.

S'accommoder des conditions internes et externes et les
concilier est une tache complexe. Le fruit d'un leadership stratégi-
que efficace est Falignement des orientations et des actions. Une
organisation qui beneficie de ce type de leadership sera sans cesse
en train de changer, de s'adapter et de progresser dans une voie
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marquée du sceau du bon sens pour ses membres et les interve-
nants externes qui la financent ou lui conférent sa réputation.

On distingue trois grandes dimensions du leadership
stratégique : le leadership, la planífication stratégique et la gestión
de créneaux.

LA BID ET LE LEADERSHIP STRATÉGIQUE

De nos jours, de nombreux organismes réfléchissent soigneusement a

leur mission et a la facón dont ils s'y prennent pour s'en acquitter. Cela est

vrai de petites ONG environnementales comme de grands organismes inter-

nationaux.Au cours des derniéres décennies, la Banque interaméricaine de

développement a stratégiquement redéfini ses priorités et ses approches. Des

discussions a tous les niveaux de l'organisation ont resulté en de nouvelles

facons de travailler et de penser. Dans un document preparé par Pinstitution,

de hauts fonctionnaires analysent les atouts et les faiblesses de leur contexte

interne et externe. II s'agit de leur visión d'avenir et, en méme temps, d'un plan

et d'une réinvention de leur identité - autrement dit, d'une tentative de

leadership stratégique, c'est-á-dire d'une démarche pour changer les choses

au moyen d'une analyse des conditions internes et externes.

Leadership

Le leadership est essentiellement un processus par lecjuel les
dirigeants influent sur les altitudes, les comportements et les valeurs
d'autrui pour qu'ils soient en accord avec les buts organisationnels
(Vecchio, 1995). Nul ne peut nier la contribution majeure du
leadership a la réussite de n'importe quelle organisation, oú qu'elle
se trouve et quoi qu'elle fasse. Salopek (1998) distingue quatre
qualités fondamentales du leadership, chacune d'elles couvrant
plusieurs compétences spécialisées et connexes. II s'agit de la
capacité de devenir, dans sa mentalité et ses actions:

des collaborateurs sachant faciliter, guider et promouvoir le
dialogue;

des innovateurs sachant definir, promouvoir et diffuser une
visión d'avenir;
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des intégrateurs sachant organiser, apporter des améliorations
et faire des connexions;

des personnes productives sachant cibler, améliorer et mesu-
rer la production.

Un dirigeant efficace doit posséder ees qualités et ees compé-
tences et les conjuguer pour faire preuve du leadership qui person-
nifie tout ce qu'elles représentent (Bennis et Goldsmith, 1997). Ce
style se traduit par les mesures prises par le dirigeant au niveau
organisationnel.

Les hauts gestionnaires ne sont pas les seuls a devoir possé-
der des qualités de leadership, elles sont aussi nécessaires chez tous
les employés. Le leadership, formel et informel, existe dans de
nombreux endroits de l'organisation. Le leadership formel, exercé
par ceux qui sont nommés ou élus a des postes oú ils exercent une
autorité, comprend des activités comme déterminer les orientations,
fournir des symboles de la mission, s'assurer que les taches sont
accomplies, appuyer le développement des ressources, et montrer
par son comportement l'importance des clients.

Est-ce que les gens au se/'n de l'organisation souí/ennení le leadership formel ?

Est-ce que ¡es gens au sein de l'organisation assument des roles positifs de
leadership formel ?

Est-ce que l'organisation reconnoft l'importance de repartir le leadership ?

Est-ce que le personnel, avec l'organisation, est prét á assumer des roles de
leadership ?

Est-ce que le personnel est d'accord pour essoyer de nouvelles approches
suggérées par ceux qui occupent des roles de leadership ?

Est-ce que les intervenants internes et externes soutiennent le leadership
organisationnel formel ?

Est-ce que tous les membres du personnel ont des occasions de suggérer
des changements dans l'organisation ?

Est-ce que le leadership qui va dans le sens des buts organisationnels est
recompensé ?

Quest/ons: leadership
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Par ailleurs, les personnes qui deviennent influentes exercent
un leadership informel, car elles possédent des compétences et des
ressources auxquelles les autres attachent de la valeur ou dont ils
ont besoin (Handy, 1997). On peut, par exemple, parler de leadership
informel dans le cas d'une personne qui prend la tete d'une initia-
tive pour réorganiser la bibliothéque professionnelle ou mettre en
place une approche multidisciplinaire novatrice pour un projet de
recherche (Tichy, 1997).

Dans les organisations qui bénéficient d'un leadership
efficace, chaqué employé pense qu'il est de son obligation et de son
pouvoir de contribuer a la réussite de l'organisation, de se compor-
ter en partenaire, de faire preuve d'initiative et d'assumer la
responsabilité de ses actions et de ses contributions. Collectivement,
les employés ont le sentiment d'avoir les moyens, les connaissan-
ces, les compétences, les occasions, les directives et la volonté
personnelle d'étre performants (Nanus, 1989).

Planification stratégique

On entend par planification stratégique les schémas de réactions
calculées au contexte, y compris la mobilisation des ressources, qui
permettent a une organisation d'atteindre ses buts. II s'agit d'un proces-
sus discipliné et créatif pour déterminer ou une organisation devrait
se situer a l'avenir et comment l'aider a en arriver la (Graf, Hemmasi
et Strong, 1996). La planification stratégique comprend la formula-
tion et l'exécution d'activités qui conduisent a la réussite de
1'organisation a long terme. II s'agit essentiellement d'un processus
de prise de décisions dans le cadre duquel on cherche des réponses
a des questions simples, mais capitales et fondamentales : Que fait
l'organisation ? Comment s'y prend-elle ? Quelles directions devrait-
elle prendre a l'avenir ? Que devrait-elle faire maintenant pour y
arriver ?

Les questions envisagées dans le cadre de la planification
stratégique concernent tous les aspects de l'organisation. Elles sont
introspectives quant a sa personnalité actuelle ou idéale et elles
visent a faire le lien entre la concentration sur l'avenir et ce qu'il
faut faire maintenant pour progresser. Le plan stratégique propre-
ment dit est un document écrit dans lequel sont spécifiés les buts et

ÉVALUATION ORGANISATIO74



ChapüreS • Capacité

les priorités de Forganisation ainsi que les tactiques qu'elle prévoit
utiliser pour étre performante (Kaplan et Norton, 1996).

La planification stratégique est un processus axé sur la
participation qui resulte en un engagement commun a Fégard des
orientations de Forganisation (Ketchen, Thomas et McDaniel, 1996).
Pour formuler des stratégies, il faut tout d'abord cerner et definir
clairement les buts et les objectifs et déterminer quelles méthodes
on utilisera pour les atteindre. Cela signifie également se pencher
sur des questions aussi fondamentales que : Quels sont les princi-
paux services offerts par Forganisation ? Qui sont ses clients et quel
type et quelle qualité de services préféreraient-ils ? Est-ce que le
personnel adhére aux orientations choisies par Forganisation ? Dans
quelles nouvelles directions Forganisation devrait-elle aller ?

La planification stratégique comprend done normalement une
analyse des débouchés, menaces et contraintes contextuéis. Cela veut
diré que Forganisation doit sans cesse se demander quelles sont les
forces qui pourraient ou vont incessamment avoir un impact (béné-
fique ou néfaste) sur ce qu'elle fait et prévoit de faire ? Comment
peut-elle anticiper ou atténuer les effets néfastes et tirer partí des
débouchés potentiels ?

Un autre élément stratégique pour la survie de rorganisation est
l'acquisition de ressources dans les domaines cruciaux du fínancement,
de la technologie, de Finfrastructure et du personnel. Dans le cadre de la
planification stratégique, il faut faire le nécessaire pour obtenir ees
ressources en anticipant les débouchés dans le contexte externe et en en
tirant partí. II faut en outre savoir prévoir les menaces qui risquent de
mettre en danger les ressources organisationnelles et intervenir (souvent
au niveau politique) pour faire en sorte que la performance et la survie
de l'organisation ne soient pas compromises (Korey, 1995).

Ce genre de leadership et d'intervention se voit en general
au niveau de la haute direction de l'organisation et de celle du pays.
Pour se procurer les ressources, il faut étre constamment a l'affut si
on veut pouvoir creer des occasions qui contribueront a augmenter
les ressources de Forganisation. On y parvient en forgeant de
nouveaux partenariats et alliances et en trouvant de nouvelles f ac,ons
d'envisager la création de ressources (Barón, 1995).
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D'AUTRES FACTEURS ONT BESOIN D'ÉTRE ÉTUDIÉS AVEC SOIN

II est extrémement important, lorsqu'on prepare un plan stratégique et

qu'on formule une stratégie, de teñir compte des facteurs institutionnels et

sociopolitiques plus généraux. Chaqué élément (objectifs, activités et ressour-

ces) est conditionné par des variables politiques, sociales, technologiques et

économiques associées au contexte, en particulier lorsqu'il s'agit d'organismes

publics. Si on prend le cas de certains organismes de recherche, par exemple, la

politique gouvernementale en matiére de science et de technologie est une

variable d'importance capitale.De la méme facón, les changements de politiques

macroéconomiques qui ont une incidence sur les taux d'intérét et sur les regles

en matiére d'investissement dans les pays en développement sont cruciaux.tant

pour les organisations locales que pour leurs partenaires financiers.

Pour que les stratégies soient efficaces, elles doivent étre
communiquées, traitées et révisées en fonction de la rétroaction
fournie par les intervenants internes et externes. Tous les membres
de Forganisation doivent faire en sorte que le plan stratégique
devienne réalité, de la haute direction jusqu'á Femployé au bas de
Téchelle (Mintzberg et Quinn, 1995). Pour pouvoir mettre la straté-
gie a exécution, il faut s'assurer que les ressources et les activités
conviennent a Fatteinte des objectifs fixés et, le cas échéant, limiter
les activités en fonction des ressources disponibles (humaines,
financiéres, technologiques et d'infrastructure).

Gestión de créneaux

Dans la société globale et hautement compétitive
d'aujourd'hui, la réussite d'une organisation dépend en partie de
sa capacité a se definir un role unique en son genre en offrant un
produit ou un service proposé par personne d'autre. La gestión de
créneaux consiste a identifier une compétence (ou un ensemble de compé-
tences) que I'organisation posséde a un degré supérieur par rapport á ses
concurrents et qui a une valeur certaine du point de vue de la compétiti-
vité, puis á se concentrer sur cette compétence.

Avec la gestión de créneaux, on identifie les compétences qui
distinguent Forganisation des autres, Fobjectif premier étant d'avoir
Favantage sur ses concurrents. II faut pour cela que Forganisation
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se taille une place precise sur le marché, en f onction de son expertise
particuliére et de ses compétences spécifiques. Au sein d'une
organisation, un créneau correspond á un foyer d'interaction. II se
dessine á la suite de l'interaction entre de nombreux acteurs, internes
et externes (Beatón, 1994).

Dans le secteur privé, la f onction marketing evalué l'image
ou la position de l'organisation sur le marché et prend des
décisions stratégiques quant aux secteurs, services et produits á
cibler (Beesley, 1995). Ce modele n'est pas si éloigné de ce qui se
passe dans les organisations du secteur public qui, pour survi-
vre, doivent de plus en plus courtiser des clients et autres inter-
venants bien choisis, s'assurer que leurs produits et services
correspondent aux besoins des gens auxquels ils s'adressent et
financer les fournisseurs (Cohén, 1993). Néanmoins, méme si les
organisations du secteur public se soucient davantage d'identi-
fier leur marché, elles sont quand méme plus lentes á réaliser
l'importance d'étre associées á un créneau et ont tendance á
s'adapter plus lentement lorsque des changements surviennent
chez leurs clients et bénéficiaires.

Dans un nombre de plus en plus important d'organisations
du secteur public, ainsi que non gouvernementales, la gestión de
créneaux se limite au renforcement de la compétence requise pour
fournir un produit ou un service d'une maniere suffisamment
origínale pour s'assurer que le gouvernement et les autres orga-
nismes continuent á les financer (souvent de préférence á des
organisations rivales). Creer des liens et se débrouiller face aux
vicissitudes du contexte externe font partie de ce processus de
gestión. Cela signifie que les Communications externes sont impor-
tantes, car elles pourront étre nécessaires pour encourager le
financement de l'organisation ou la mettre au premier plan dans
l'esprit des intervenants.

La gestión de créneaux est une fonction organisationnelle qui
forcé les gestionnaires á voir au-delá des questions internes pour
envisager un contexte plus vaste et des questions plus genérales. Si
cette fonction est négligée, la capacité de l'organisation á s'adapter á la
situation mondiale changeante se trouve considérablement amoindrie.
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TROUVER LE BON CRÉNEAU POUR LA

SOCIÉTÉ CANADIENNE D*HYPOTHÉQUES ET DE LOGEMENT

Le Canadá a creé un certain nombre d'organismes indépendants qui

faisaient a l'origine partie de la structure gouvernementale, mais qui maintenant

sont des entités juridiques distinctes, certaines étant indépendantes, d'autres

appartenant en partie ou totalement au gouvernement. L'une des organisations

qui a fait l'objet d'un examen dans le cadre de l'exercice de restructuration du

gouvernement canadien est la Société canadienne d'hypothéques et de

logement (SCHL).

La SCHL est l'agence nationale de logement du Canadá depuis plus de

cinquante ans. Á la suite des modifications apportées a la LO/ nationale sur le

logement en juin 1999, la SCHL s'est vue confier la mission spécifique de

promouvoir et de soutenir l'exportation dans le monde entier de produits,

services et savoir-faire canadiens en matiére d'habitation. Le Centre canadien

d'exportation pour l'habitation (CCEH) a été creé en 1997 pour aider le

secteur de l'habitation a commercialiser son excellence a l'étranger et a

coordonner l'exportation des connaissances de la SCHL elle-méme.

Á l'échelon national, la SCHL a réussi á promouvoir l'accession á la

propriété et á soutenir l'industrie canadienne du logement. Le développe-
ment de cette industrie est néanmoins lié á sa capacité á étre compétitive sur
le marché international. Par conséquent, dans le cadre de ses activités
opérationnelles et, au bout du compte, pour étre performante en tant
qu'organisme, la SCHL doit trouver des facons de soutenir l'internationalisa-

tion de cette industrie. Mais dans quels domaines doit-elle apporter son
soutien ? Sur quels points a-t-elle Pavantage sur ses concurrents ? II est évi-
dent que tous les aspects d'une industrie concue pour repondré aux besoins

d'un marché du logement septentrional ne sont pas pertinents dans toutes les

régions du globe.

II est particuliérement difficile d'identifier les compétences
spécifiques et les besoins des clients dans les pays en développe-
ment du fait d'un manque chronique d'information. II n'est par
conséquent pas facile d'obtenir des renseignements sur les concur-
rents et sur les clients actuéis et potentiels. Certaíns aspects de la
gestión de créneaux constituent un plus grand défi dans ees pays.
Néanmoins, au fur et á mesure que les organisations des pays en
développement gagnent en maturité, l'information s'améliorera et
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les renseignements portant sur les questions ciblées (créneaux)
seront mieux integres dans le processus de prise de décisions
(Beatón, 1994).

SAVOIR SE RÉINVENTER : L'INTERNATIONAL CENTER FOR DIARRHOEAL DISEASE

RESEARCH ET LE BANGLADESH RURAL ADVANCEMENT COMMITTEE

Deux organisations sans but lucratif au Bangladesh, l'lnternational Center

for Diarrhoeal Disease Research (ICDDR) et le Bangladesh Rural Advancement

Committee (BRAC), illustrent toutes deux l'importance de l'information en

tant que point de départ d'une évaluation.

BRAC est une des ONG qui réussit le mieux dans le monde en déve-

loppementSes revenus s'élévent a plus de 257 millions de dollars et ¡I travaille

avec des milliers de personnes pauvres dans des domaines tres divers. Mais

les temps changent dans le monde en développement.Á Péchelle mondiale,

l'aide au développement diminue, ce qui risque de réduire la capacité du

BRAC a poursuivre sa croissance et son développement. II est de plus en

plus clair que de nouvelles approches doivent étre inventées si on veut

atténuer la pauvreté. Armé d'information sur les marches, le BRAC cree

done de nouveaux créneaux pour l'organisation et pour tout le milieu des

ONG de développement.

L'une de ees initiatives est son entrée dans le monde de la formation en
technologie de l'information. Grace á une coentreprise avec IBM, le BRAC a

creé un grand centre de formation pour les professionnels potentiels de la

technologie de l'information. Cette alliance du secteur privé et de I'ONG

constitue un partenariat extrémement important pour appuyer le développe-

ment du secteur de la technologie de l'information au Bangladesh. Méme s'il

s'agit d'une priorité gouvernementale, il est difficile pour le gouvernement de

la mettre en application.

Dans un autre contexte, mais avec une utilisation analytique similaire

de l'information, le ICDDR essaye de devenir un « Centre d'excellence »

qui s'intéresse en priorité á la nutrition plutót qu'aux maladies diarrhéiques.

Ses recherches indiquent que des progrés importants peuvent étre faits

pour lutter contre ees maladies si le travail est axé sur l'aspect nutritionnel,

ce qui ouvre de nouvelles pistes de recherche pour ce centre de classe

internationale.
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Esl-ce que l'organisatíon a défmi sa propre place en termes de philosophie,
de mission et de buts ?

Est-ce que ses points forts correspondent aux créneaux sélectionnés ?

Est-ce que l'organisatíon procede á l'évaluatíon de ses atouts en termes de
compétitívité pour identífier ses compétences de base et ses compélences
distínctives qui révélent ses forces et ses faiblesses dans son créneau (position
par rapport a ses concurrents) ?

Est-ce que l'organisatíon cherche de l'informatíon sur les produits et servi-
ces que veulent les clients ?

Est-ce que l'organisatíon obtíent de l'information sur son secteur et sur son
role dans ce secteur ou marché ?

Est-ce que les clients ou les beneficiares potentíels sont au courant des
programmes et des services qui constituent ce créneau ou peuvent-ils se
renseigner a ce sujet 1

Est-ce que ce créneau contribue a l'équité ? Les femmes et les autres groupes
minoritaires y sont-ils desservis ?

Est-ce que l'organisatíon reco/f un appui fmancier suflisant pour garder son
créneau ? Est-ce qu'elle en fait la promotion auprés des intervenants internes
et externes ?

STRUCTURE ORGANISATIONNELLE

La capacité d'une organisation á se structurer et á se restruc-
turer pour s'adapter aux conditions internes et externes est impor-
tante en ce sens qu'elle permet une performance organisationnelle
optimale. Contrairement aux autres capacites, la structuration et la
restructuration d'une organisation ne se produisent pas formelle-
ment en continu. La structure est cependant sans cesse adaptée. On
définit la structure organisationnelle comme la capacité d'une
organisation á diviser le travail et á assigner des roles et des respon-
sabilités aux individus et aux groupes ainsi que le processus par
lequel elle coordonne sa main-d'ceuvre et ses groupes. En font aussi
partie les rapports entre les différents échelons de la main-d'ceuvre :

Questions: gestión de créneaux
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• Qui exerce un pouvoir sur qui ?

• Comment et pourquoi une organisation devrait-elle repartir
le travail individuellement ou en groupe ?

• Comment les organisations devraient-elles coordonner leur
travail pour maximiser les avantages de la división du
travail ?

• Quels sont les Índices que recherchent les gens pour détermi-
ner si les problémes sont de nature structurelle ou autres, de
leadership, par exemple ?

Depuis longtemps, les praticiens comme les théoriciens
s'intéressent a la structure organisationnelle. Au debut du 20e sié-
cle, les travaux portaient essentiellement sur la structure formelle
(Weber, 1947), puis sur les diverses manieres d'organiser le travail
(Taylor, 1947). Est venue ensuite une période pendant laquelle on
s'est penché sur la structure informelle (Roethlisberger et Dickson,
1939). Cette évolution a mené a un éventail de nouvelles appro-
ches : structure ad hoc (Bennis, 1969), grille (Galbraith, 1973),
contingence (Lawrence et Lorsch, 1967) et gestión de la qualité totale
(GQT) (Deming, 1986).

Les débats se poursuivent quant a l'importance de questions
comme les étapes du développement organisationnel (les nouvel-
les organisations devraient-elles avoir une structure différente de
celle des organisations plus anciennes ?), la taille des organisations
(dans quels cas la taille devrait-elle déterminer la f agón dont le travail
est divisé ?) et la centralisation ou la décentralisation en termes de
structure organisationnelle. Au cours des derniéres années, le débat
sur la structure est devenu encoré plus compliqué. II a gagné en
intensité avec les nouvelles discussions sur l'influence de la techno-
logie sur la structure, l'importance de la structure de gouvernance
et les nouvelles questions soulevées par les chercheuses féministes
quant a la véritable nature du travail d'organisation et aux questions
fundamentales concernant le pouvoir.

Dans notre travail personnel avec des donateurs (CRDI,
ACDI) et des banques de développement (BID, Banque mondiale),
nous avons remarqué que les organisations ont souvent recours a la
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restructuration en réaction a une performance mediocre. Comment
cela se faít-il ? Uexpérience enseigne-t-elle qu'on a de fortes chances
d'améliorer la performance en restructurant ? Quelles pourraient
étre les autres retombées d'une restructuration ?

II est utile de se pencher sur deux aspects distincts, mais relies,
de la structure organisationnelle. Le premier est la gouvernance qui
représente les propriétaires ou le systéme juridique qui dirige
1'organisation. La structure, dans ce cas, est liée a la responsabilité
juridique et sociale ultime de l'organisation. Le second est la fagon
dont une organisation transforme des ressources en produits et
services pour repondré a des besoins ciblés. Lorsqu'on étudie la
structure, ees deux aspects doivent étre envisagés.

Structure de gouvernance

Uun des sens du terme gouvernance est l'ensemble des ques-
tions et problémes associés a l'alignement des intéréts de ceux qui
gérent une organisation avec les intéréts de ceux qui sont responsa-
bles des resultáis organisationnels, les propriétaires de l'organisa-
tion, et les « gens de l'extérieur », qui ont des enjeux dans
1'organisation. La séparation des responsabilités en matiére de
gouvernance ou de propriété souléve des questions qui ont une
importance stratégique pour la réussite ou la performance de
n'importe quelle organisation moderne (Mueller, 1995).

Dans les organisations gouvernementales, les gens du pays
sont les intervenants par excellence de la structure de gouvernance.
Celle-ci est exercée par l'intermédiaire du gouvernement et d'un
ministre responsable pour l'entité en question (Mintzberg et Quinn,
1995). Au niveau gouvernemental, les ministres et leur equipe gérent
la bureaucratie et essayent de faire le lien entre les politiques
gouvernementales et les agissements de la bureaucratie.

Dans les organisations non gouvernementales, la structure
de gouvernance assure une supervisión et a pour mandat d'inter-
venir au nom des membres de 1'organisation ou dans l'intérét du
public en general. Dans un organisme du secteur privé, la question
cié est de savoir ce qu'on peut faire pour veiller á ce que les gestion-
naires agissent dans le meilleur intérét des propriétaires ou des
actionnaires (rendent les propriétaires les plus riches possible, ce
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qui est la méme chose que maximiser la valeur de l'organisation).
En d'autres termes, comment la gouvernance de l'organisation peut-
elle étre structurée et quelles mesures de protection peuvent-elles
étre mises en place pour qu'il y ait accord entre la gouvernance et
les buts personnels des gestionnaires ?

Dans les organisations du secteur public, en particulier dans
les entreprises de l'État, ou l'idée de propriété n'est pas aussi
clairement définie que dans le secteur privé, le probléme de la
gouvernance devient de plus en plus important (FCVI, 1996). Les
gestionnaires du secteur public sont souvent soumis a des contro-
les moins stricts et il est fréquent qu'ils aient davantage de raisons
de faire passer leurs intéréts personnels avant les buts organisa-
tionnels. Ajoutez a cela les mécanismes d'exécution et le cadre
institutionnel peu rigoureux qui caractérisent de nombreux milieux
d'intervention dans les pays en développement et vous avez tous
les ingrédients d'une mauvaise gestión a grande échelle du secteur
public (FCVI, 1996).

Dans le contexte de la structure de gouvernance, le conseil
d'administration et le type de Corporation constitué fournissent le
cadre juridique et stratégique ainsi que les orientations pour le
fonctionnement de l'organisation. Dans une acception plus large,
on peut definir la gouvernance comme le point oú se rencontrent
les contextes interne et externe. La structure de gouvernance sert a
résoudre les problémes qui surgissent lorsqu'on essaye de rappro-
cher ou de concilier les intéréts conflictuels de tous les intervenants
(tant internes qu'externes, le grand public y compris) avec les buts
et la mission de l'organisation (Carver, 1996).

Un bon conseil d'administration prend constamment le
pouls de ees deux contextes. II determine si les buts organisa-
tionnels peuvent étre soutenus et correspondent aux buts natio-
naux en termes de développement et si l'organisation s'adapte
comme il convient aux grandes tendances dans son domaine et
dans le contexte plus general et satisfait aux besoins de ceux
qu'elle dessert.

C'est a l'échelle de la gouvernance que les conflits d'intéréts
sont résolus et que les questions de stratégies sont discutées et réglées
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STRUCTURE ORGANISATIONNELLE : UNE PROCÉDURE CONTINUÉ

Dans de nombreux pays en développement, le fait de posséder des

terrains est une source de richesse et de pouvoir. Á Belize, les foréts-parcs

(qui représentent presque un tiers de la totalité des terrains) appartiennent

officiellement au gouvernement et sont gérées par un organisme gouverne-

mental et un conseil de supervisión.

La responsabilité la plus importante de cet organisme gouvernemental

est de veiller á ce qu'il y ait une gestión environnementale efficace des grandes

variables qui influent sur le développement économique national.Toute faiblesse

opérationnelle ou impact limité des ressources fiscales allouées aurait une
incidence sur la durabilité de l'utilisation des terres, des ressources forestié-
res et hydrauliques,des opérations miniéres et,au bout du compte.des barrieres

de corail. La gestión de ees ressources nécessite que la confusión et le double

emploi soient evites au máximum. Cela est d'autant plus important du fait de

la politique fiscale restrictive du gouvernement et des exercices de repli récents.

En janvier 1999, l'organisme a informé la Banque interaméricaine de

développement de sa réorganisation imminente. L'exercice visait essentiellement

á élaborer une structure organisationnelle adaptée, á concevoir de nouvelles

procédures et á former le personnel en place. II était nécessaire de se pencher
sur la facón dont l'organisme gérait sa planification stratégique, sur sa capacité
organisationnelle et sur sa performance et de mieux cerner les questions á
résoudre afín d'améliorer sa performance et de parvenir á des résultats avec les
principaux intervenants dans les secteurs privé et public du pays.

Pour atteindre ses objectifs, l'organisme devait coordonner les activités
environnementales detoutes ses sections.Trois divisions.l'unité.plusieurs autres

entités intergouvernementales, le bureau de géologie (Office of Geology) et

les comités du pétrole (Petroleum Committees) ont été crees á des époques

différentes pour tenter de s'attaquer á certains problémes spécifiques et en

vertu de lois distinctes. Alors que toutes les sections et entités étaient

conjointement responsables de veiller á l'allocation et á la gestión durables

des ressources naturelles, ees liens n'étaient pas reflétés dans les procédures

organisationnelles et administratives de l'organisme.

Parmi les principales activités qu'il était nécessaire de coordonner,

citons : a) l'affectation du personnel; b) la budgétisation des ressources

fiscales ; c) la coordination sur le terrain, des responsabilités et de la main-

d'ceuvre ; d) le suivi pour s'assurer que les ressources sont judicieusement

utilisées ; e) l'évaluation de la facón dont les ressources sont utilisées ; f) la
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gestión des données et la mise en commun des systémes d'information pour

permettre le suivi de l'utilisation des ressources. Enfm, pour que l'organisme

soit plus performant, il fallait le soutien d'un mécanisme de coordination inter-
ministériel de haut niveau permettant une gestión environnementale efficace.

Plusieurs institutions gouvernementales se partageaient les responsabi-
lités reliées aux diverses activités et il fallait mettre en place des systémes
efficaces de coordination plus efficiente entre les divers organismes.

L'organisme est en train de proceder a une restructuration a mi-mandat.

dans des délais rapides, que les politiques organisationnelles sont
arrétées et que les budgets d'investissement et de fonctionnement
sont approuvés. C'est inévitablement a ce niveau-lá que se concen-
trent le pouvoir et la vie politique de l'organisation, l'échelon
administratif supérieur étant souvent le lieu oú sont formulées les
demandes et oú elles sont satisfaites par un financement. Le corps
administratif participe aux décisions concernant les orientations et
les priorités stratégiques, la représentation des intervenants, l'équité,
les forces contextuelles externes (tant bénéfiques que néfastes) et
les ressources de base.

La structure de gouvernonce comf>orte-t-e//e un mécon/sme bien definí pour
revoir et fixer ¡es orientations organisationnelles ?

Y o-t-/7 ou se/n du corps administratif un groupe chargé de passer en revue
les contextes internes et externes pour comprendre ¡es forces qui agissent
sur l'organisatíon et sur so performance ?

Y a-t-il ou se/n du corf>s administratif un groupe qui se penche sur ¡es clauses
de garantie et sur ¡es mesures d'/nc/íot/on pour veiller a ce qu'aucun gestion-
naire ne fasse passer ses buts personneís ovont ceux de i'organisation ?

Y a-t-il ou se/n du corps administratif un groupe chargé de veiller a ce que
¡'organisation s'adapte aux grandes tendances et influences contextué/íes, qu'elles
soient sociales, politiques ou économiques ? Les questions de qualité et d'équité
sont-elles, par exemple, presentes dans les comptes rendus et les discussions ?

Questions: structure de gouvernance
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La charle organisatíonnelíe fournit-elle un cadre qui conv/ent pour creer une
structure permettant á l'organisation de s'acquitter de so mission ? Convient-
elle pour faire face aux forces externes qui constítuent des défis pour
l'organisation ?

La structure de gouvernance comporte-t-elle les comités nécesso/res en termes
de responsabilité judiciaire et organisatíonnelíe ?

La structure de gouvernance comporte-t-elle des mécanismes pour exami-
ner et évaluer la performance organisatíonnelíe et, le cas échéant, creer des
conditions favorables au changement ?

STRUCTURE OPERATIONNELLE

La structure opérationnelle d'une organisation est le systéme
de relations de travail mis en place pour repartir et coordonner les
taches des individus et des groupes ceuvrant dans un but commun.
La plupart des gens la voient sous la forme des organigramm.es bien
connus. Elle va cependant bien au-delá. Elle inclut la división du
travail - y compris les roles, les responsabilités et l'autorité - ainsi
que la coordination de la main-d'oeuvre en unités et groupes inter-
et intra-unités. Son analyse permet de voir si elle favorise ou
compromet raccomplissement de la mission et l'atteinte des buts
(Meyer, 1995).

La création d'unités de travail ou de départements adaptes
et gérables est un défi que les gestionnaires et ceux qui étudient le
développement organisationnel s'efforcent de relever depuis des
dizaines d'années. Nous savons maintenant que la structure
« idéale » est celle qui convient le mieux dans une situation donnée.
La question est de savoir si la structure organisatíonnelíe contribue
ou nuit á la capacité de l'organisation de faire son travail.

Lorsque nous nous penchons sur la structure, nous voulons
savoir dans quelle mesure les individus, les directions et les autres
groupes comprennent leurs roles au sein de l'organisation; s'ils ont
l'autorité requise pour remplir leurs roles et s'ils sont tenus de rendre
des comptes sur leur travail.

Les questions relatives á la coordination font aussi partie de
la structure (Mintzberg et Quinn, 1995). La coordination est le
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processus qui consiste á relier les activités spécialisées des indivi-
dus ou des groupes afin qu'ils puissent conjuguer leurs efforts pour
atteindre des objectifs communs.

La structure de l'organisatíon est-eiíe au serv/ce de so m/ss/on et de ses buts ?

Les roles au se/'n de /'orgon/sat/on (tont ceux des groupes que des individus)
sont-//s c/o/rement definís tout en étont suflísomment souples pour pouvoir
étre adaptes en fbncf/on de /'évo/uí/on des beso/ns ?

Les hiérarchies et /es d/v/s/ons entre /es groupes sont-e//es coordonnées f>our

omé/forer /a performance ? Ou bien, íes hiérarchies sont-elles jalousement
protégées, génaní ainsi la collaboration ?

La structure est-elle propice ou contra/re ó une productíon et á une prestatíon
de services eficientes ?

Des un/tés de coordinatíon sont-elles mises en place pour contribuer a la
performance 1

Existe-t-il des axes hiérarchiques et un régime de responsabilité clairs (pour
les individus, les groupes et l'organisatíon) ?

Les employés ont-ils les moyens de prendre des mesures pour accrórtre la
performance ?

Les groupes de trovo// et les un/tés sont-//s ceux quí conv/ennent f>our meítre
ó exécuf/on la stratégie organisationnelle et améliorer la performance ?

Jusqu'a que/ point la prise de décisions est-elle centralisée (par opposition á
décentralisée) 1 L'approche suivie a-t-elle des répercussions néfastes
(productivité réduite, mauvais moral, etc.) ?

Sait-on sans ambiguité qui est responsable de la performance 1 La structure
de responsabilité et les axes hiérarchiques ont-ils un sens sur le plan
organisationnel et facilitent-ils le trovo/7 ?

Les un/tés foncí/onne//es sont-e//es su/jísammení centraí/sées ou déceníro/ísées ?

Les processus de trovo/7 sont-/7s clairs et bien structurés compte íenu des
beso/ns ?

Les principes de qualité sont-ils partie integrante des roles et des responsa-
bilités 1

Questions: structure opérat/onnef/e
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Dans les organisations oú l'innovation et la productivité
sont essentielles, le travail en equipe interdisciplinaire constitue
un avantage concurrentiel. Des réseaux de contacts sont formes
oú les plus grands esprits peuvent s'attaquer ensemble a des
problémes de recherche épineux, chacun apportant son point de
vue ou son savoir-faire spécifique. L/aisance avec laquelle
l'établissement facilite les approches interdisciplinaires pour les
projets de recherche est un indicateur de l'état de santé de
l'organisation.

Un nombre important de variables influent sur la struc-
ture organisationnelle, parmi lesquelles l'histoire, la taille, la
technologie, les buts organisationnels, la stratégie, la
gouvernance, le financement et les autres pressions exercées par
le contexte externe, les domaines précis de recherche et la tech-
nologie.

Un autre élément important en termes de structure est la
maniere dont le pouvoir est partagé. Certaines organisations sont
centralisées, d'autres décentralisées; certaines favorisent la partici-
pation, d'autres sont dictatoriales. Chaqué aspect de la structure
(degré de centralisation et de participation) est une réaction aux
conditions internes et externes. A l'heure actuelle, beaucoup
d'organisations - en particulier gouvernementales - s'intéressent
aux facpns de décentraliser le pouvoir et d'augmenter la participa-
tion de leurs membres.

Cet intérét est généralement éveillé par plusieurs idees.
L'une est que la performance organisationnelle peut étre amélio-
rée si la prise de décisions opérationnelles est plus proche des
sources d'information. Une autre est qu'il est plus probable que
les gens qui travaillent dans les organisations assument la
responsabilité de leurs actes s'ils participent au processus de prise
de décisions. Que la structure elle-méme soit centralisée,
décentralisée ou axée sur la participation, il est clair que ees aspects
sont importants du point de vue de l'amélioration de la perfor-
mance organisationnelle.
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DÉCENTRALISATION AU BURKINA FASO

Un aspect important de la décentralisation est le transferí des

responsabilités entre les organismes nationaux, régionaux et les municipalités.

Dans beaucoup d'endroits au monde, de plus en plus de gens reconnaissent

que les gouvernements doivent décentraliser leur structure organisationnelle

afin que les citoyens puissent facilement acceder a toute la gamme des services

dont ils ont besoin dans les domaines de la santé, de l'éducation, de

Penvironnement,de la culture et de l'économie.Au Burkina Faso, le gouverne-

ment national, en collaboration avec les autorités municipales, s'emploie a

améliorer l'information et la connaissance des citoyens a l'échelon local ainsi

que les services dont ils ont besoin. La responsabilité de la prestation des

divers services sociaux a été décentralisée et un systéme d'information est en

cours d'élaboration pour aider a obtenir du financement et a exercer un suivi

sur ce processus.

RESSOURCES HUMAINES

La gestión des ressources humaines englobe la planification,
la mise en ceuvre et le suivi de l'ensemble des salaries de l'organisa-
tion. Une autre fagon d'envisager les ressources humaines est en
termes de « capital humain », notion qui renvoie au savoir et aux
compétences de la main-d"ceuvre. Les ressources humaines sont
évidemment le bien le plus précieux de toute organisation. Selon
nombre de directeurs aux plus hauts niveaux, les employés sont le
pilier principal de l'avantage concurrentiel d'une organisation
(Brown et Kraft, 1998; Chilton, 1994).

Pour parvenir a une gestión efficace des ressources humai-
nes, il est absolument nécessaire de développer et d'inculquer a
tous les membres les valeurs essentielles de l'organisation (Down,
Mardis, Connolly et Johnson, 1997). Parmi ees valeurs, citons
l'intégrité et l'honnéteté, l'engagement envers la mission de
l'organisation, le sens des responsabilités et la fierté du travail bien
fait, la poursuite active de l'excellence et la création d'un climat
de confiance. Ce sont les bases sur lesquelles on peut non seule-
ment développer une cohesión et promouvoir le travail d'equipe,
mais aussi élaborer des politiques, procédures et programmes
congus pour repondré aux besoins des clients et des bénéficiaires.
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La división de la gestión des ressources humaines est chargée
de planifier et de contróler ees ressources afin de veiller a ce que les
attentes des gens soient satisfaites de fagon a ce qu'ils puissent
travailler dans le sens des buts organisationnels. Cet engagement
n'est pas seulement altruiste - il y a en effet de fortes chances que
des employés qui sont raisonnablement contents de leurs condi-
tions de travail et stimulés par le milieu soient plus productifs
(Mirón, Leichtman et Atkins, 1993).

Dans les bureaucraties gouvernementales traditionnelles, de
nombreuses fonctions relatives aux ressources humaines sont
centralisées dans un ministére, échappant souvent au controle des
bureaucraties organisationnelles individuelles. De plus en plus,
cependant, sous l'effet des reformes du secteur public dans le monde
entier, les ministéres et les organismes gouvernementaux prennent
certaines de ees fonctions sous leur controle. Si on veut que les
gestionnaires soient redevables de la performance organisationnelle,
il est essentiel qu'ils aient le controle des ressources humaines. Quoi
qu'il en soit, les progrés en ce domaine sont lents.

Les sections suivantes sont consacrées a cinq aspects de la
gestión des ressources humaines : planification; dotation en per-
sonnel; perfectionnement; évaluation et recompense; maintien de
relations constructives avec le personnel.

Planification des ressources humaines

La planification des ressources humaines comprend l'anticipation
des besoins de l'organisation en termes de ressources humaines et la plani-
fication des mesures nécessaires pour satisfaire a ees besoins. Cette plani-
fication est la premiére étape de toute gestión efficace. Elle devrait
étre intimement liée aux objectifs stratégiques et a la mission de
l'organisation. Méme dans les régions du globe oú la main-d'ceuvre
est ahondante et bien éduquée, la planification des ressources
humaines constitue un défi, car les besoins de l'organisation ne
cessent d'évoluer et sont parfois contradictoires (Cockerill, Hunt et
Schroder, 1995).

Le défi est encoré plus grand si le groupe parmi lequel
l'organisation peut recruter est restreint par des facteurs comme
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l'exode des cerveaux ou parce que les salaires du secteur privé sont
plus attrayants (Colvard, 1994). Les prévisions sont difficiles dans
ees contextes.

Dans queí/e mesure la capacité de l'organisation a planifier ses besoins en
metiere de ressources humaines a-t-elle une incidence sur sa performance ?

Les postes sont-ils pourvus comme ¡I convient dans l'organisation ?

L'organisation peut-elle prévoir la demande en matiére de ressources
humaines, dans l'immédiat et pour l'avenir ?

L'organisation sait-elle comment s'y prendre et oü aller pour trouver íes gens
qui ont les compétences dont elle a besoin ?

L'organisation est-elle capable de planifier ses ressources humaines en fonctíon
de sa mission et de ses buts 1

L'organisation a-t-elle preparé un manuel de gestión du personnel ?

Dotation en personnel

Une étape importante de la mise a exécution du plan de
ressources humaines consiste a recruter et a former de nouveaux
employés pour qu'ils fassent le travail de Forganisation. Doter une
organisation en personnel signifie chercher, sélectionner et orienter des
personnes qui ont le savoir, les compétences, le comportement et les valeurs
nécessaires pour repondré a ses besoins.

La dotation en personnel consiste en outre a s'adapter aux
tendances actuelles en ce qui concerne les reserves de main-d'ceuvre
et a aider les gens a s'habituer au contexte dans lequel fonctionne
Forganisation.

La capacité de dotation en personnel est liée á la capacité de
Forganisation á identifier les types de ressources humaines dont
elle a besoin pour étre performante (McNerney, 1995). Pour ce faire,
elle utilise un certain nombre de techniques d'évaluation des postes
et des besoins, d'examen des compétences de base, d'analyse des
compétences des ressources humaines au sein de Forganisation, et
ainsi de suite. Une organisation doit trouver de nouveaux membres

Questions: planification
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capables non seulement de satisfaire a la demande immédiate en
matiére de ressources humaines mais aussi aux besoins futurs.

Pression accrue sur les avantages sociaux des employés

Besoin de compétences plus développées dans le dómame de la gestión

multicuíturelle

Accent de plus en plus marqué sur l'attraction et la rétention de
main-d'ceuvre qualifiée

Nécessité d'élaborer des politiques en matiére d'horaires flexibles

Besoin de travailler á la conception des taches pour accroítre

l'autonomie des employés

Nécessité d'élaborer des politiques pour teñir compte des structures

familiales changeantes

Besoin de recruter pour satisfaire les besoins en termes d'impartition

et de contrats á court terme

Nécessité de renforcer les compétences en matiére de leadership
axé sur la participation

Besoin de compétences dans le domaine de la conception organisa-
tionnelle pour accroitre la décentralisation

RÉPERCUSSIONS DES TENDANCES ÉCONOMIQUES

SUR LES RESSOURCES HUMAINES

Attention accrue portee aux résultats des initiatives relatives aux

ressources humaines sous l'effet des pressions venant des échelons

supérieurs en ce qui concerne les coüts

Besoin accru de compétences dans le domaine du mariage de cultures

organisationnelles

Nécessité de réagir rapidement pour évaluer l'inventaire des

compétences et en rendre compte

Besoin accru des compétences qui entrent en jeu dans le choix

d'orientations pour la conception organisationnelle

RÉPERCUSSIONS DES TENDANCES SOCIALES SUR LES RESSOURCES HUMAINES
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Nécessité de mettre l'accent sur les avantages en termes de style de

vie et de conditions de travail pour les employés

RÉPERCUSSIONS DES TENDANCES POLITIQUES

SUR LES RESSOURCES HUMAINES

Besoin accru pour le personnel d'avoir des connaissances et du savoir-

faire dans le domaine de l'interprétation et de la mise a exécution des

nouvelles législations sur les ressources humaines

RÉPERCUSSIONS DES TENDANCES TECHNOLOGIQUES

SUR LES RESSOURCES HUMAINES

Nécessité pour tout le personnel, y compris celui des ressources

humaines, d'avoir des compétences technologiques accrues

Besoin de restructurer les emplois en fonction de la demande pour

le télétravail

Restructuration des processus organisationnels pour gérer les

télétravailleurs

Formation au moment adéquat

Nécessité pour le personnel a presque tous les niveaux d'avoir de

nouvelles compétences pour anal/ser et synthétiser l'information

II suffit, pour remettre les choses en perspective, de penser
que dans de nombreuses organisations gouvernementales, les
personnes embauchées aujourd'hui seront peut-étre encoré en
fonction dans vingt ou trente ans. S'il n'y a aucune garantie quant a
la fagon dont les gens müriront dans leur role organisationnel, la
sélection initiale et la formation sont des éléments importants pour
assurer une bonne performance a long terme.

Perfectionnement des ressources humaines

Le renforcement des compétences, du savoir et des attitudes
des employés est en train de devenir une composante de plus en
plus importante du travail d'une organisation. Á notre époque ou
tout évolue rapidement, le personnel des organisations doit s'adap-
ter rapidement aux conditions changeantes (Bennet, 1993). Ainsi,
les fonctionnaires actuéis doivent savoir travailler avec toute une
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gamme variée d'intervenants. Dans le secteur manufacturier, les
nouvelles technologies ont révolutionné la productíon des marchan-
dises. Quelqu'aspect du travail que Fon prenne aujourd'hui, il faut
presque toujours que les employés s'adaptent, changent et
apprennent. C'est la la fonction de perfectionnement des ressources
humaines d'une organisation.

Dans quelle mesure l'organisation a-t-elle des procédures de dotation

en personnel qui luí permettent de savoir de quel type d'employés

elle a besoin pour étre tres performante ?

L'organisation se montre-t-elle compétente dans son approche de la

dotation en personnel ?

L'organisation a-t-elle des descriptions de postes, des examens de

compétences ou l'équivalent qui luí permettent de déterminer les

mesures a prendre en termes de dotation en personnel ?

L'organisation a-t-elle un systéme qui lui permet de sélectionner des

candidats (comme l'examen des CV, l'organisation d'entrevues et la

vérification des références professionnelles) ?

Les personnes responsables de la sélection ont-elles recu la forma-
tion nécessaire pour s'acquitter de leurs fonctions (comment poser
des questions et écouter, courtoisie et jugement sur) ?

Le matériel de recrutement et de sélection (annonces, avis d'emplois
vacants, questionnaires) est-il dépourvu de tout élément discrimina-

toire ? Est-il transparent ?

Y a-t-il quelqu'un qui connaít bien la vie quotidienne de l'organisation

ainsi que sa visión a long terme et qui est disponible pour orienter les

nouveaux membres du personnel ?

Perfectionner les ressources humaines au sein d'une organisation
signifie améliorer la performance des employés en améliorant leurs
compétences, leurs connaissances et leurs attitudes. L'organisation peut
ainsi combler ou éviter les insuffisances en matiére de performance,
rendre les employés plus polyvalents et dévoués a l'organisation.
On peut proceder de diverses f agons pour perf ectionner les ressour-
ces humaines : former les gens pour un emploi particulier, un role

Questions: dotation en personnel
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précis au sein de l'organisation ou, encoré, en vue d'une carriére.
Cela peut comprendre le perfectionnement professionnel, la
planification de la releve et des activités de développement
organisationnel. S'assurer que des personnes competentes soient
disponibles au bon moment est un aspect capital de tout systéme
de perfectionnement des ressources humaines.

Les programmes de formation et de perfectionnement du
personnel constituent une approche efficace et prisée du
développement du capital humain (Harrison, 1987). Leur principale
raison d'étre est de donner aux employés les moyens d'acquérir le
savoir et les qualifications qui leur permettront de devenir plus
performants. Les programmes de formation et de perfectionnement
en gestión peuvent faciliter le renforcement des connaissances et la
communication entre les employés en leur permettant de parler le
méme langage, de creer des réseaux de contacts et de definir une
visión d'avenir commune pour l'entreprise. Ces programmes
contribuent a la cohesión en aidant les employés a avoir des rapports
autres que ceux du travail en leur inculquant des valeurs commu-
nes et en améliorant chez eux les habiletés qui sont essentielles pour
poursuivre les principales activités de l'organisation et améliorer ses
compétences de base et distinctives (Hagen, Hassan et Amin, 1998).

A travers l'histoire du travail dans le dómame du dévelop-
pement, on a beaucoup investí dans la f ormatíon. Dans de nombreux
projets de développement, la formation en tant que composante de
l'assistance technique est percue comme une panacée pour remédier
a une performance individuelle décevante. II est facile de donner
de l'argent pour des activités de formation et il est également facile
d'obtenir des resultáis tangibles. En ce sens, il s'agit la d'une tactique
présentant relativement peu de risques. Malheureusement, la
formation n'est pas toujours le type d'intervention qui convient le
mieux pour améliorer la productivité d'un employé et, par
conséquent, la performance organisationnelle. Beaucoup
d'observateurs doutent de l'efficacité de la formation pour ce qui
est d'améliorer la performance dans les pays en développement,
car il s'agit souvent d'une intervention isolée sans lien avec l'infras-
tructure, les qualifications requises ou les procédures d'évaluation.
Qui plus est, dans de nombreux pays en développement, la forma-
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tion devient le moyen qui permet au personnel de quitter la fonc-
tion publique. II est done évident qu'une approche prudente et équi-
librée s'impose.

LA FORMATION NE SUFFIT PAS TOUJOURS POUR RÉSOUDRE LES PROBLÉMES

Le perfectionnement des ressources humaines d'une organisation par

l'éducation et la formation est une facón prisée de tenter de repondré aux
besoins organisationnels une fois qu'on les a cernes. Cependant, satisfaire les

besoins individuéis d'un employé en matiére de formation ne permet pas

toujours de résoudre le probléme organisationnel sous-jacent.

Pendant la majeure partie des années 1980 et 1990, des bailleurs de

fonds ont essayé d'améliorer la performance des aéroports des íles duVent et

des íles Sous-le-Vent. Cela signifiait améliorer les systémes d'entretien de

l'aéroport ainsi que les aides á la navigation aérienne et entreprendre des

activités de développement de l'institution et de l'infrastructure. De nouvelles

technologies étant utilisées dans le cadre de l'amélioration de l'équipement

de la navigation aérienne et de l'informatisation de diverses fonctions de
l'aéroport, la formation et le perfectionnement du personnel étaient sans aucun

doute un aspect integral de l'intervention.

II ressort d'un examen des renseignements obtenus que la formation
avait de meilleurs resultáis lorsqu'elle faisait partie d'un ensemble integré
d'activités et comprenait des mesures d'incitation pour encourager le personnel
á mettre en pratique, dans le cadre de son travail, ce qu'il avait appris. La

performance dans le domaine de l'utilisation des nouvelles aides á la naviga-
tion aérienne était meilleure lorsque les modifications étaient apportées aux
politiques institutionnelle.organisationnelle (décentralisation de l'autorité) et

individuelle (examen du rendement).

Évaluation et recompense des ressources humaines

Les systémes et les approches utilisés par 1'organisation pour
recueillir de l'information sur les employés et les equipes et leur
fournir des commentaires en retour constituent un aspect impor-
tant de la fonction de gestión des ressources humaines. Cela signifie
qu'on evalué la performance de chacun des membres du personnel afín de
luí distribuer une recompense (airéete ou indirecte, pécuniaire ou non)
conformément aux réglements locaux et dans la mesure des moyens
financiers de 1'organisation. Le systéme d'évaluation et de recompense
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devrait permettre á l'organisation de conserver ses bons employés,
de motiver son personnel, d'exécuter la rémunération selon les
réglements en vigueur, de contribuer á l'atteinte de ses objectifs
stratégiques et d'appuyer l'apprentissage individuel.

Dons quelle mesure /'organ/sot/on a-í-e//e une approche d'ensemble du

perfectíonnement des ressources humaines ?

L'organisatíon o-t-e//e une politique de formatíon et de perfect/onnemení ?

A-t-e//e un budget pour la formatíon et le perfectíonnement et les moyens

de su/Vre les couts de prés ?

L'organisation encourage-t-elle son personnel a contínuerá apprendre et á

se perfectionner (mesures incitatives, contributions fmandéres a la

formatíon) ?

L'organisation appuie-t-elle l'appUcation et le transferí de nouvelles

connaissances dans leur trova// par ses employés ?

La formatíon est-elle conque en fonct/on de la demande (besoins de

l'organisation) et non de fo/fre (formatíon offerte sur le marché ou par un

bailleur de fonds) 1

L'organisatíon est-elle capable d'évaluer la formatíon et ses effets sur la

performance et le fait-elle ?

La formatíon a-t-elle des plans pour conseiller les jeunes employés quant a

leur corriere ?

L'organisatíon a-t-elle les moyens d'assurer la releve ?

Les gens voient-ils des possibilités de corriere dans l'organisation ?

Le systéme d'évaluation et de recompense est un élément
essentiel de toute analyse organisationnelle. II est indissociable
de la performance organisationnelle globale. De nombreuses
questions doivent étre soulevées lorsqu'on se penche sur ees
systémes. Pour ce qui est d'évaluer le personnel, il faut une
approche organisationnelle qui fasse le lien entre les besoins de
l'organisation et les exigences de l'emploi. Les structures de
mesure d'incitation et de recompense sont difficiles á compren-

Questions: perfectíonnement des ressources humaines
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dre et á résoudre. Des gratifications pécuniaires et non pécuniai-
res existent dans toutes les organisations pour récompenser les
employés. Les gens choississent de travailler ou non, dur ou pas,
et ainsi de suite, en fonction de leur compréhension des mesures
d'incitation (Gerhart et Milkovich, 1990).

QUEL EST LE « BON » SYSTÉME DE MESURES D'lNCITATION ?

L'un des gros problémes dans la fonction publique des pays en dévelop-

pement est Pévaluation et la rémunération adéquate du personnel pour une

performance nórmale ou exceptionnelle. La question est complexe pour

diverses raisons. Premiérement, ¡I est souvent difficile d'identifier des critéres

de performance objectifs pour de nombreux emplois de la fonction publique

dans lesquels il est parfois nécessaire de faire un compromis entre le controle

(s'assurer que les gens méritent les services du gouvernement) et la presta-

tion méme des services. II est également difficile de creer des systémes de

cotation justes et équitables des emplois. Traditionnellement, les bastions

professionnels féminins, l'enseignement et les soins infirmiers, par exemple,

sont moins bien remuneres que les autres emplois gouvernementaux nécessi-
tant moins de formation et comportant souvent moins de responsabilités.

Dans certains gouvernements, il est nécessaire de faire preuve de subtilité.
Ainsi, dans le cas des permis alimentaires, il faut proteger le public mais aussi
l'aspect service. Qui devrait étre recompensé ? Qui plus est, dans certains
nouveaux pays en développement ou développés, les systémes de rémunéra-

tion au rendement ou au mérite n'ont pas recu l'approbation des syndicats
gouvernementaux. La difficulté lorsqu'on n'a pas de systémes de mesure

d'incitation adaptes est que les employés eux-mémes en créent alors un.

Tout le monde n'est pas motivé par les mémes recompenses.
Pour certains, l'argent est une motivation efficace, pour d'autres
moins. Des employés veulent des titres ou des postes prestigieux
alors que cela n'a aucune importance pour d'autres. II y a des
organisations dans lesquelles des mesures d'incitation faibles
entrainent l'absentéisme et la corruption. Par ailleurs, dans les pays
ou les syndicats sont puissants, les relations avec ees derniers sont
parfois affectées lorsque les mesures d'incitation sont inadéquates,
ce qui peut entrainer des gréves. Dans ce domaine d'analyse, cela
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vaut souvent la peine d'essayer de comprendre les schémas visibles
et sous-jacents de 1'organisation.

Dans que/te mesure l'organisation o-t-elle des systémes d'évaluatíon et de
recompense justes et mot/Vonts ?

L'orgon/sat/on o-t-e//e une politíque de rémunéraf/on conforme oux stotuts

et rég/ements de son pays ?

Le personnel est-il soíísfo/t de la corréíatíon qu'ü voit entre la rémunérot/on
et le rendement ?

Le personnel, dans son ensemble, est-il satísfait de so rémunérot/on ?

Les rég/mes de rémunérot/on soní-//s compétitífs dans leur secteur ?

Les salaires et /es avantages socíoux sont-//s équ/tab/es ou se/n de
/'orgon/sot/on (rémunérot/on égo/e ó trovo/7 égo/j ?

Les écorts de rémunérat/on conv/ennent-/7s pour mot/Ver le personnel ?

L'organisation motive-t-elle le personnel avec des recompenses pécuniaires
et non pécuniaires ?

Maintien de relations constructives avec le personnel

A notre époque ou la compétition mondiale régne, il devient
plus important d'avoir une main-d'oeuvre dévouée et satisfaite. II
s'avére de plus en plus difficile á Fheure actuelle de trouver des
gens qui ont les compétences requises et qui demandent une
remunération raisonnable. Lorsqu'une organisation forme son
personnel, elle investit dans sa productivité future. Bien que cela
soit difficile, il est important de creer des structures de travail et de
soutien qui permettront de conserver un personnel loyal. Cet aspect
de la fonction des ressources humaines porte sur tous les programmes et
systémes en place au sein de I'organisation pour s'assurer que les employés
sont proteges et traites conformément aux lois en vigueur. Cela comprend
toutes les mesures prises par l'organisation pour tenter de résoudre
les questions de santé et de sécurité, de droits de la personne, de
qualité de vie au travail et, dans les organisations syndiquées, de
conventions collectives. II s'agit essentiellement d'actions concré-

Questions: éva/uer et récompenser
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tes pour que les employés aient le sentiment d'étre personnellement
concernes, d'avoir un certain autocontróle et des responsabilités ainsi
qu'une impression de dignité. La fagon dont l'organisation s'y prend
pour parvenir á ees resultáis dépend de sa nature, de son style de
leadership et de son contexte culturel.

Dons queíle mesure l'organisation a-t-elle des relations constructives avec
son personnel ?

Les gens, au sein de l'organisation, ontíls le sení/ment qu'ils ne seront pas explotes
(ils se sentent proteges par une conventíon collective ou un réglement interne) ?

Des mesures et des procédures sont-elles prévues, au sein de l'organisation,

pour s'occuper des personnes ayant des problémes émotífs ou physiques ?

L'organisation cherche-t-elle des moyens de renforcer la loyauté et
l'engagement diez le personnel ?

Le moral est-il dans l'ensemble bon au sein de l'organisation ?

Des mesures sont-elles prévues, au sein de l'organisation, en cas de harcéle-
ment sexuel en milieu de travo// ?

L'organisation a-t-elle, si cela est pertínent dans son cas, une politique de
santé et de sécurité ?

Les accidents de travail sont-ils rares ?

GESTIÓN FINANCIERE

II est crucial pour une organisation de savoir gérer ses
ressources financiéres. Son bon fonctionnement nécessite que le plus
grand soin soit apporté á la budgétisation, á la tenue des registres et
á la communication de l'information financiéré (Berry et coll., 1985).
On peut ainsi s'assurer que le conseil d'administration et la direction
ont les renseignements dont ils ont besoin pour prendre des
décisions et allouer les ressources de l'organisation. Cela donne en
outre confiance aux bailleurs de fonds soucieux de la redevabilité
comptable et d'une gestión financiéré judicieuse (Goddard et Powell,
1994). La gestión financiéré comprend la planification, la mise en applica-
tion et le suivi des ressources monétaires. Avec les ressources humaines,

Questions: relations avec le personnel
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elle fournit les principaux moyens avec lesquels l'organisation construit
ses produüs et ses services.

Les personnes responsables de la gestión financiére de
l'organisation doivent étre en mesure de planifier et d'établir le
budget des ressources (budgets de fonctionnement et d'investisse-
ment), de gérer la trésorerie et de s'occuper de la comptabilité et de
la communication de l'iniormation financiére. Le conseil
d'administration et la haute direction devraient participer a la
gestión financiére et établir clairement la redevabilité. L'organisa-
tion a en outre besoin de personnes qualifiées, parmi les membres
du conseil et le personnel, qui pourront s'occuper des analyses
financiéres et des finances en general (Birkin et Woodward, 1997).

Les états financiers, y compris les bilans et les résultats, sont
un barométre de la santé de l'organisation. Des mécanismes
financiers internes solides pour radministration des fonds d'exploi-
tation de l'organisation et des subventions individuelles de program-
mes offrent une garantie que l'argent est bien dépensé comme prévu.
De maniere genérale, le budget doit servir les grands buts organisa-
tionnels de l'organisation. Ainsi, si l'échange d'information avec
d'autres pays est une des priorités, il faudra prévoir dans le budget
des fonds pour les systémes de données électroniques, pour la
réception de visiteurs de l'étranger et pour les autres activités qui
aident a atteindre ce but.

La gestión financiére comprend la planification, la responsa-
bilité, les états et les systémes; ees éléments sont traites séparément
dans cette section. La mise en place d'un systéme financier transpa-
rent avec un personnel compétent aide de nombreux pays a lutter
contre la corruption.

Planification financiére

Les organisations ont besoin de ressources pour fonctionner
et les ressources financiéres sont nécessaires pour payer les dépen-
ses a court et a long terme (Schick, 1993). Pour étre sur de disposer
de suffisamment d'argent, l'organisation doit:

• prédire les frais d'exploitation auxquels elle peut s'attendre;

• déterminer le montant de fonds requis pour les dépenses en capital;
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• prédire de quelles liquidités on aura besoin pendant une
période donnée et a quels moments.

La planification financiére est ce qui permet á l'organisation de
prévoir ses besoins et ses exigences monétaires. Elle comprend un certain
nombre d'instruments. Dans le secteur gouvernemental, une orga-
nisation doit estimer ses frais d'exploitation ainsi que ceux de toute
nouvelle activité qu'elle planifie entreprendre. Les gouvernements
faisant généralement passer la plupart des frais d'exploitation
l'année méme oú ils les payent (ils ne se servent pas de l'idée de
dépréciation), ils doivent aussi planifier un budget pour toutes leurs
dépenses en capital (Goddard et Powell, 1994).

Les organisations du secteur privé et la majorité des ONG,
par contre, doivent déterminer les revenus sur lesquels elles
comptent relativement á la vente de leurs biens et services. Dans ce
contexte, si elles sont en mesure d'emprunter au marché de l'argent
á long terme, elles peuvent acheter de réquipement pendant l'année
en cours et finir de le payer plus tard.

La planification financiére des organisations ne se limite
cependant pas á l'identification des ressources requises. Qu'elles
soient privées ou publiques, les organisations doivent déterminer
quand elles auront les liquidités pour payer les frais encourus. La
previsión des besoins de trésorerie constitue un défi pour les
organismes publics et prives.

La capacité de planifier les revenus et les besoins de trésorerie
fournit un cadre au sein duquel une organisation peut prendre des
décisions en ce qui concerne les programmes et les besoins de capital
immédiats et futus. Dans le cadre de la planification financiére de
1'organisation, il est important de teñir compte de ses besoins financiers
á court et á long terme ainsi que de ses besoins de liquidités.

Redevabilité financiére

Suivre de prés les ressources financiéres est un des aspects
les plus structurés de la vie organisationnelle. Dans la plupart des
organisations gouvernementales et privées, il existe des procédu-
res á suivre pour les demandes et l'utilisation des ressources finan-
ciéres. Normalement, les membres de l'organisation ne peuvent pas
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puiser dans les ressources financiéres de cette derniére s'ils ne
suivent pas les regles établies et s'ils n'obtiennent pas les divers
accords exiges. La redevabilité financiére repose sur la capacité de
rendre compte de la fac,on dont les ressources fournies á l'organisa-
tion ont été utilisées (Birkin et Woodward, 1997; Schick, 1993).

Lo planificatíon finandére est-elle faite réguliérement et péríodiquement
pour appuyer ¡a performance ?

Y a-t-ií une píanification budgétaire satisfaisante ?

Les besoins de trésorerie sont-ils anaíysés en tenant compte des états des
mouvements de trésorerie ?

Les plans budgétaires sont-ils préts á temps ?

Les plans budgétaires sont-ils mis ajour au fur et á mesure qu'on dispose de
nouveaux renseignements finanders ?

Des membres de la direction partidpent-ils a la planification et a la
surveillance fmandéres ?

Les ressources humaines sont-elles adéquates pour permettre d'assurer une
bonne planification fmandére ?

Les subventions et les préts font-ils l'objet d'une bonne gestión fmandére ?

Est-ce qu'on surveille et analyse les rapprochements budgétaires - budget
réel et budget prévu - afín de pouvoir prendre de bonnes dédsions ?

Les prévisions en moliere de capital et d'équipement sont-elles faites comme
¡I convient ?

La haute direction, le conseil d'administration et les bailleurs de fonds
re$oivent-ils réguliérement des rapports fmanders - au moins une fois par
trimestre ?

L'informatíon fnanciére est-elle communiquée á temps a ceux qui en ont besoin ?

Les organismes extérieurs ne feront confiance á l'organisa-
tion que si elle s'occupe de ses finances. Cela signifie normalement
un systéme tres structuré, fonde sur des regles, transparent et vérifié
au moyen de différents procedes de suivi (voir section suivante). La
structuré réglementaire et la transparence établies au moyen de

Quest/ons: plañífícation fmandére
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documents qui doivent étre remplis et approuvés par le personnel
á différents niveaux de l'organisation. C'est en suivant ees regles et
ees procedes d'approbation qu'on parvient á la redevabilité.

De nombreuses organisations sont péjorativement qualifiées
de « bureaueratiques » á cause de Timportance des regles concer-
nant leur redevabilité financiére. De combien de regles et de
réglements une organisation a-t-elle besoin pour étre redevable ?
De combien d'accords signes a-t-elle besoin avant de pouvoir agir ?
Toutes les organisations ont besoin de freins et de contrepoids
adaptes, mais quand y en a-t-il trop ou trop peu ? La création de
systémes financiers axés sur la redevabilité est une fonction cruciale
pour les prof essionnels internes et externes qui supervisent la gestión
de l'actif de l'organisation (Goddard et Powell, 1994).

Suivi financier

Le suivi financier consiste á concevoir et á rédiger des rapports au
moment voulu afín que les gestionnaires puissent preñare des décisions
financier es en temps opportun. La fagon dont on rend compte de

Les membres de l'organisatíon suivent-ils clairement /es procédures /inane/eres ?

Les vérifícateurs sont-ils satisfaits de la facón dont les gestíonnaires fmanders
contró/ent la trésorerie et l'actif?

Existe-t-il une regle c/o/rement énoncée quant aux dates auxquelles l'exerdce
fnancier commence et se termine ?

Le conseil d'administration examine-t-il réguliérement les politiques et les
procédures /inane/eres pour déterminer si elles sont adaptées, insuffisantes
ou si elles vont trop loin ?

Y a-t-il dans les rangs de l'organisation et au conseil d'administration des
gens compétents qui comprennent le role des procédures et de l'informa-
tion fmanciéres ?

L'informatíon fmanciére est-elle située dans le contexte d'un plan stratégi-
que ou d'un plan d'activités ?

Existe-t-il au sein du conseil d'administration un comité qui supervise les
questions fmanciéres ?

Quest/ons: redevabilité fmanciére
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l'information financiére a considérablement changa au cours des
derniéres années. II y a vingt ans, les gestionnaires du secteur public
et la plupart des organisations a but non lucratif pouvaient s'attendre
a en recevoir systématiquement tous les trois mois. Les examens
organisationnels recommandaient en general que des renseigne-
ments financiers soient remis aux gestionnaires chaqué trimestre.
Á présent, l'informatisation de la fonction financiére permet aux
organismes gouvernementaux d'obtenir des rapports tous les mois.
Pour certaines entreprises du secteur privé, ils sont méme quotidiens,
voire plus fréquents (Booth, 1996).

La previsión des besoins financiers fournit un cadre pour la
gestión. II faut cependant que les gestionnaires sachent aussi s'ils
sont bien partis pour atteindre ees objectifs et s'ils sont au-dessus
ou en dec,á des prévisions af in de pouvoir apporter les ajustements
nécessaires. C'est aux gestionnaires financiers de l'organisation de
préparer des états financiers honnétes et objectifs en temps opportun.
Cela signifie des rapports financiers réguliers, prepares a partir du
systéme de comptabilité.

Par exemple, alors que dans le monde entier, les écoles
privées ont toujours géré leurs propres systémes financiers, cela
n'était pas le cas pour les écoles publiques. Dans le systéme public,
les directeurs d'écoles étaient en general des bureaucrates qui met-
taient en application le processus éducatif du pays ou la volonté
du partí au pouvoir ou, encoré, qui essayaient de faire preuve
d'autorité ou de leadership pour influer sur ce qui était enseigné.
Mais depuis la décentralisation des systémes scolaires, cependant,
ils ont été chargés du suivi des aspects financiers de la scolarisa-
tion et des comptes a rendre aux entités externes comme le conseil
universitaire. Dans ce contexte, et de plus en plus dans d'autres
domaines décentralisés comme la santé et les municipalités, les
gestionnaires du secteur public doivent mettre en place des
systémes financiers qui leur permettent de rendre réguliérement
des comptes quant a la maniere dont les biens financiers qui leur
sont confies sont gérés. Autrefois, cette fonction était centralisée et
faisait partie de leurs responsabilités.
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Ainsi, le suivi de l'information financiére joue un role de plus
en plus important dans le travail des gestionnaires du secteur public.
C'est en outre un des points les plus souvent ajoutés aux accords de
préts.

y a-t-il des rapports et des étots financien qui contribuent a la prise de
bonnes déásions et a la bonne performance de l'organisatíon ?

Existe-t-il un systéme comptable efficace capable de produire de l'information
pour le su/Vi ?

y a-t-il le personnel nécessaire pour enregistrer l'information fmanciére ?

Des bilans, états des revenus et releves des dépenses sont-ils prepares en
temps opportun, au moins tous les trimestres ?

y o-t-/7 des rapports adéquats qui permettent le controle de l'actif de
l'organisatíon ?

Des éíots des mouvements de trésorerie sont-ils prepares en temps opportun
et utilisés par les gestionnaires ?

La trésorerie est-elle gérée de fa$on á ce que l'organisatíon puisse tirer
profit des excédents et minimiser le cout des déficits de caisse ?

INFRASTRUCTURE

La plupart du temps, les ressources humaines et financiéres
font l'objet d'examens dans la majorité des organisations. Dans les
pays en développement, cependant, il faut accorder davantage
d'attention á l'état de l'infrastructrure requise pour soutenir la
performance organisationnelle (Nouzrad, 1997).

Par infrastructure, on entena les conditions de base (installations
et technologie) qui permettent á une organisation de faire son travail - un
espace suffisant dans un bátiment equipé d'un bon éclairage, de
l'eau saine, une source d'électricité süre et des moyens de transport
pour les employés, par exemple. Dans les pays développés, oú
l'économie et les structures gouvernementales soutiennent une
infrastructure convenable, ees conditions sont souvent tenues pour
acquises. Dans certains pays en développement, cependant,

Questions: su/vi financier
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Finfrastructure constitue souvent un probléme pour les organisa-
tions et il faut Févaluer.

Chaqué organisation a un actif et un passif sur le plan de
Finfrastructure. Si Finfrastructure de base de Forganisation est en
place, ce domaine ne représentera qu'une petite composante de
Févaluation. Par contre, si elle est affaiblie, avec des problémes
d'approvisionnement en électricité et en eau, Févaluation devra alors
lui accorder plus d'importance.

L'infrastructure est-elle propice a une bonne performance ?

Les posibilites et les entraves concernont /'/nfrastruclure sont-e//es ¡dentifíées
dans la stratégie organisatíonnelle ?

Les batíments et les services internes (eou, électricité) sont-ils adéquats pour
soutenir et faciliter le trovo;/ quotidien ?

Les employés ont-ils accés a un systéme de transpon adéquat entre leur
lieu de travo/7 et chez eux ?

Les systémes de commun/cot/on (matériel) fonctionnent-ils au niveau requis 1

Existe-t-il des syslémes et des procedes d'entretien qui sont appuyés par un
budget d'entretien permanent ?

L'infrastructure, y compris l'entretien des batíments et du matériel, est-elle
gérée ovec efficacité et efftcience 1

Y a-t-il un groupe ou une personne responsable de planifier convenable-
ment pour résoudre les problémes récurrents associés a l'infrastructure ?

Installations

Les gens (le personnel, les clients et les bénéficiaires) passent
beaucoup de temps dans les locaux de Forganisation. Certains lieux
reflétent la performance et le développement, d'autres, tout le contraire.

Lorsqu'on essaye de comprendre la capacité d'une organisa-
tion, il faut se demander dans quelle mesure les installations sont
propices ou adverses au bon fonctionnement réel ou potentiel de
Forganisation. Bien que des lacunes isolées dans un ou plusieurs

Questions: instaf/otíons
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domaines relatifs a Tinfrastructure n'affectent pas toujours le travail
quotidien, les actívités de l'organisation en souffrent toujours tót ou tard.
Uentretíen, fréquemment négligé du fait du manque de fonds a consacrer
a ce poste, est a l'origine de nombreux problémes d'infrastructure.

Technologie

La mondialisation et les nouvelles technologies sont en train
de donner naissance a la société de l'information, un nouveau
paradigme de croissance économique, de partícipation des citoyens
et de liberté politique. Cette révolution se produit partout, souvent
de fagon quelque peu anarchique. Les technologies de l'informa-
tion et des Communications ont fondamentalement changa la nature
des marches mondiaux, transformant les interactions sociales et
économiques et définissant le travail (Gagnon et Dragón, 1996).

Dons quelle mesure /es ressources tecfino/og/gues de / organisatíon affectent-

elles so performance ?

La technologie fait-elle l'objet d'une planification adéquate ?

Dans l'ensemble, le niveau technologique de l'orgariisation lui permet-il de

s'acquiUer de ses fonct/ons ?

Y o-í-/7 des un/tés qui sont neítement en retará sur les autres pour ce qui est

de la technologie ?

Toutes les un/tés ont-e//es occés aux sources internationales d'information

par ¡"mtermédiaire d'une bibliothéque et de systémes de gestión de

l'information ?

Les technologies de 1'information en place conviennent-elles pour gérer

l'organisation 1

Le changement technologique se produit trop vite pour que
les politiques puissent suivre. II continué a y avoir des lacunes
d'information entre le monde en développement et le monde déve-
loppé et des collectivités entiéres qui sont a la périphérie de cette
révolution risquent d'étre marginalisées. Se profilent a l'horizon des
changements structurels profonds, des incertitude et des risques.

Quest/ons: techno/ogie
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Les ressources technologiques á'une organisation comprennent l'équi-
pement, les machines et les systemes (bíbliotheque, logidels d'information)
qui sont essentiels a son bonfonctionnement. Les Instruments technologi-
ques ne sont cependant que des outils qui permettent d'améliorer les
services et les produits: la technologie doit étre au service des idees.

GESTIÓN DE PROGRAMMES

Booth (1998) estime que deux groupes de professionnels se
servant du terme « gestión de programmes » de fagon coherente.
Le premier, les personnes qui s'occupent des systemes d'informa-
tion, l'utilise pour décrire la gestión de gros projets, surtout la mise en
oeuvre de systemes. Le second, les stratégistes d'entreprises, l'emploie
pour parler de la tache pratique de transposer les grandes stratégies en
réalité opérationneüe,

Dans de nombreuses organisations, la plupart des gestion-
naires ont tendance a se consacrer a leurs propres projets et a citer
leurs réussites personnelles. En fait, le lien entre leurs efforts et la
performance organisationnelle est généralement assez obscur. En
coordonnant et en reliant les nombreux buts organisationnels qui
entrent en jeu dans les divers projets pour en f aire ressortir des series
spécifiques d'interventions orientées vers des buts communs, la
gestión de programmes aide á éviter ce probléme. On la considere
souvent comme « un niveau additionnel de gestión qui se situé au-
dessus des projets et qui permet de veiller á ce qu'ils demeurent
pertinents pour le reste de 1'organisation » (Booth, 1998).

Les organisations subventíonnées dans les pays en dévelop-
pement regoivent souvent du financement de différents bailleurs
de fonds ou organismes pour des projets qui ne coincident pas
forcément avec les buts organisationnels. Dans une telle situation,
le besoin d'une gestión de programmes est manifesté pour
coordonner projets et buts vers un objectif commun (voir encadré).

II existe un lien vital entre la gestión de programmes et les
perceptions relatives á la qualité des organisations. Ces derniéres
deviennent connues pour leur capacité á fournir des produits et
des services satisfaisants et c'est ainsi qu'elles acquiérent une bonne
réputation. Pour ce qui est des autres aspects de la capacité organi-

109



ÉVALUATION ORGANISATIONNELLE

sationnelle, la forcé pergue du leadership stratégique de l'organisa-
tion et de sa structure, ses ressources humaines et financiéres, son
infrastructure, sa gestión de programmes, ses processus organisa-
tionnels et ses liens avec les autres organisations sont indissocia-
bles de la qualité de ses programmes. La gestión de programmes
permet de veiller a ce qu'on accorde suffisamment d'importance a
chacune des facettes de la mission de l'organisation. La stratégie et
la gestión de programmes se combinent pour permettre d'atteindre
les grands buts organisationnels. II est utile pour une organisation
d'évaluer ses programmes selon leur contribution genérale a la
performance organisationnelle.

LES EFFETS DE LA GESTIÓN DE PROJETS

L'objet du Rice Ecosystems Project était d'explorer les impacts sur la

santé de la production de riz irrigué en Afrique occidentale, le domaine de
recherche de l'Association pour le développement de la riziculture en Afrique

de POuest (ADRAO). Le projet était inhabituel en ce sens que c'était la pre-

miére fois que PADRAO, ou tout autre centre de recherche agronomique au

sein du groupe de consultaron, s'intéressait spécifiquement aux incidences de
son travail sur la santé. Cela comportait la collaboration avec un nouveau

groupe de chercheurs dans le domaine de la santé ainsi que l'incorporation
des sciences sociales. Le projet a suscité un intérét considerable parmi tout le
systéme du groupe consultatif et on le cite souvent comme un des premiers
projets a intégrer les questions sociales dans la recherche agronomique.

Le projet était supervisé par un comité technique externe qui a examiné et

approuvé les protocoles de recherche.garantissant ainsi des travaux de haut niveau.

Une évaluation a été commandée á I'ADRAO pour déterminer la viabilité finan-

ciére de la recherche multidisciplinaire (c'est-á-dire le coüt relatif des études) et

sa pertinence. Quelles seraient les répercussions des resultáis sur le secteur du

développement et sur la recherche agronomique ? Comment rendrait-on ees

resultáis pertinents ? Quelles seraient les incidences sur les travaux futurs ?

L'évaluation avait également pour objet de déterminer la mesure dans
laquelle le Rice Ecosystems Project contribuait ou nuisait á la bonne perfor-

mance de I'ADRAO. La grande question était de savoir jusqu'á quel point ¡I

co'íncidait avec sa mission et ses buts. Détournait-il l'organisation de son

mandat ? Cela était extrémement important, car si le projet s'avérait une
réussite, cela pouvait étre dangereux pour l'organisation dans la mesure oü

son motif était trop éloigné de la mission du groupe.
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Une bonne gestión de programmes nécessite un cycle
soigneusement congu de planification, d'exécution et d'évaluation.
II est suivi, plus ou moins formellement, par toutes les organisa-
tions. Les divers aspects d'une bonne gestión de programmes sont
abordes dans les sections qui suivent.

Planification de programmes

La planification de programmes peut aller des activités
destinées a déterminer ce qui doit étre fait au jour le jour jusqu'á la
planification stratégique. Elle devrait étre constante dans le cas d'un
projet ou d'un programme et teñir compte de ce qu'une organisa-
tion doit faire pour creer ses produits et services ainsi que les
ressources dont elle a besoin pour ce faire.

Qui dit planification de programmes dit anticipation et, de
ce fait, plusieurs questions se posent en paralléle. Qui servons-nous ?
Á quelle demande répondons-nous et a quel prix ? Quels sont nos
objectifs ? Que faut-il faire pour les atteindre ? Qui le fera ? Com-
ment ? Combien de temps cela prendra-t-il ? Combien cela coütera-
t-il ? Comment saurons-nous si nous avons atteint nos objectifs ? Et
ainsi de suite.

La planification de programmes comporte de nombreux
niveaux et se définit dans le temps. Elle peut étre a court, moyen ou
long terme. Dans le contexte d'une évaluation, cependant, il est
important de déterminer dans quelle mesure le plan est clairement
communiqué et utilisé en tant qu'instrument de gestión. II faudra
pour ce faire avoir des plans écrits.

Exécution de programmes

La principale tache des gestionnaires est de veiller a ce que
les plans des programmes soient mis en application. Cest bien beau
d'avoir un plan formidable - encoré faut-il qu'il fonctionne.
L'exécution de programmes exige une certaine organisation et des
employés capables de mettre leurs compétences en pratique. Elle
nécessite l'intégration des compétences de gestión requises pour
allouer les ressources et les compétences techniques indispensables
pour faire ce qu'il y a a faire (fournir des services de santé et faire de
la recherche, par exemple). L'exécution de programmes est l'étape
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á laquelle une organisation integre toutes ses ressources pour
atteindre concrétement ses buts.

Dons quelle mesure l'organisation planifie-t-elle convenablement ses
programmes ?

Existe-t-il un plan écrit pour chaqué programme et chaqué grana projet ?

Les plans de programmes et de projets cadrent-ils avec la mission de
l'organisation ?

Les activités de planificatíon de programmes et de programmation budgétaire
permettent-elles de s'assurer que les programmes aident l'organisation á
accomplir so mission ?

Les programmes et les projets cadrent-its avec la mission, les besoins, les
stratégies et les priorités de l'organisation ?

Tient-on compte dans la planification des programmes des aspects techno-
logiques, économiques, hommes-femmes, sociaux et contextuéis pour faire
en sorte que les programmes soient applicables ?

Les calendriers d'actívités sont-ils bien concus ?

Les budgets sont-ils appropriés ?

Les roles et responsabilités sont-ils analysés comme ¡I convient ?

Un procede est-il spécifié pour le controle des resultáis ?

Suivi et évaluation de programmes

Les programmes occupent une place capitale dans la vie des
organisations. Les gestionnaires doivent assurer leur suivi pour
veiller á ce que leurs objectifs soient atteints et les resultáis escomp-
tés obtenus. De la méme fagon, les organismes de supervisión
doivent avoir les moyens d'effectuer un suivi sur les resultáis des
programmes publics1. De bons systémes de suivi et d'évaluation

1. Voir U.S. General Accounting Office (1998) pour plus de renseigne-
ments sur le suivi et l'évaluation des plans de programmes des organismes
gouvernementaux.

Questíons: planificaron de programmes
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doivent étre integres aux programmes et aux projets des la planifi-
cation et utilisés pendant toute la durée du projet (BID, 1997).

Dons que/le mesure /'orgon/sot/on exécute-í-e//e correctement ses
programmes ?

Le personnel apporte-t-il son soutien pour que les programmes so/ent exécutés
eí íes produits eí services fournis aux clients et bénéfíáaires ?

Ex/ste-t-// cíe bons rapports entre les employés qui fournissent les produits et
services ?

Le personnel conjugue-t-il ses efforts pour fournir de bons produits et services ?

L'équipe sait-elle bien résoudre les problémes ?

La santé et la sécurité, tant celles des clients que celles du personnel,
sont-elles toujours au premier rang des priorités de l'exécution ?

Les ressources sont-e//es uíi/isées jud/c/eusement pour offrir les produits eí
services ?

Les édiéonc/ers soní-/7s respectes ?

Le personnel est-il determiné a collaborer pour s'acquitter de ses taches ?

Les réun/ons soní-e//es fructueuses ?

En déterminant l'évaluabilité d'un programme ou d'un
projet, par exemple, on peut s'assurer qu'il comporte bien les
éléments de base requis pour faire un suivi des résultats et déter-
miner plus tard si les objectifs de développement sont bien atteints.
Dans la section consacrée a la planification, nous suggérions qu'il
existe de plus en plus d'instruments pour aider les planificateurs
a concevoir de bons projets. Le cadre logique peut étre incorporé a
un projet et utilisé comme outil de planification, mais il peut aussi
fournir des indicateurs pour le suivi et l'évaluation (BID, 1997).
De la méme fagon, la cartographie des incidences (Earl, Carden et
Smutylo, 2001) est un outil qui peut aider a améliorer la planifica-
tion, le suivi et l'évaluation.

Questions: exécution de programmes
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Dons que//e mesure votre organisation assure-t-elle un suivi adéquat de ses
programmes ?

Y a-t-il des systémes de suivi et d'évaluation en place 1

Le personnel rec.oit-il des commentaires sur ¡a performance des programmes ?

Existe-t-il sufíisamment d'occasions de se pencher sur les indicateurs de
programmes pour mesurer les progrés efíectués par rapport aux plans ?

Les échéanciers sont-ils suivis de prés pour minimiser les dépassements ?

Les budgets sont-ils examines en temps opportun ?

Les programmes font-ils l'objet d'examens réguliers pour s'assurer
qu'ils contribuent á la stratégie organisationnelle dans son ensemble ?

Les gens sont-ils encouragés á tirer des enseignements de leur expérience ?

Des mesures correctíves sont-elles prises lorsque des dificultes se présentent ?

Le suivi et l'évaluation font-ils partie des activités réguliéres et sont-ils
consideres comme allant de soi ?

PROCESSUS ORGANISATIONNELS

De nos jours, un grand nombre de dirigeants voient leur
organisation comme une serie de silos fonctionnels axés essentiel-
lement sur leurs propres besoins (Dent et Hughes, 1998). C'est un
point de vue particuliérement répandu parmi les gestionnaires
accoutumés á étre recompenses pour avoir optimisé la performance
de leurs fonctions par rapport au reste de 1'organisation. Méme s'ils
parlent de processus « d'ensemble », leurs efforts sont souvent
tournés vers l'intérieur et axés sur leurs propres besoins. Qui plus
est, c'est ainsi qu'ils sont mesures. Dans de telles situations, la
nécessité d'avoir des systémes et des opérations communs qui
s'appliquent uniformément á toute 1'organisation, comme un fil
cousant ensemble les divers éléments fonctionnels pour que tous
travaillent á la méme fin, saute aux yeux. Des strategies compati-
bles sont également nécessaires pour optimiser la performance
organisationnelle.

Questions: suivi et évaluation de programmes
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Autrement dit, des processus organisationnels sont
essentiels.

Des « processus » permanents sont quasiment indispensables
pour faire d'une visión d'avenir une réalité au moyen d'activités
quotidiennes se déroulant sans accroc. Ce sont la les systémes de
gestión et les opérations internes valorisants qui vont au-delá des
limites fonctionnelles et ministérielles. II s'agit des mécanismes qui
orientent les interactions entre tous les groupes de gens au sein de
l'organisation pour faire en sorte que le travail courant soit fait au
lieu d'étre compliqué ou bloque.

Ainsi, le terme processus organisationnels designe la tache qui
consiste á aligner et intégrer les diverses praticjues et cultures des différents
segments de l'organisation en introduisant des systémes et des opérations
communs qui s'appliquent uniformément dans tous les secteurs de
l'organisation. Ces opérations et processus communs comprennent
la résolution de problémes, la planification, la prise de décisions,
les Communications, le suivi et l'évaluation.

Les gens interagissent souvent pour faire leur travail et la
fagon dont les processus organisationnels sont mis en place
determine le ton de leurs interactions. Si les processus fonctionnent
tous bien, on a alors une organisation qui apprend et accomplit
beaucoup.

Les processus organisationnels se retrouvent á tous les
niveaux d'une organisation, du conseil d'administration aux
employés subalternes. Les membres du conseil d'administration et
les hauts gestionnaires doivent savoir résoudre les problémes,
planifier et prendre rapidement des décisions. S'ils manquent á leur
devoir dans ees domaines, il y a fort á parier que la direction
organisationnelle en pátira. A un niveau plus opérationnel, les unités
de programmes, les directions et les autres secteurs fonctionnels de
l'organisation doivent planifier et fixer des buts á court et á long
terme en plus de résoudre les problémes, prendre des décisions et
produire des stratégies en ce qui concerne les activités nécessaires
pour parvenir á des resultáis.
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Résolution de problémes

La résolution de problémes est sans doute la plus courante
de toutes les activités de reflexión. En tant qu'individus, nous devons
chaqué jour résoudre des problémes et décider, par exemple, quoi
manger et quels vétements porter ou, encoré, ce qui doit étre fait en
premier et ce qui peut étre remis a demain. A ce niveau, les capaci-
tes de prise de décisions deviennent automatiques ou systémati-
ques au fil du temps et il est rare que nous réfléchissons vraiment a
ees questions.

Au niveau organisationnel, chaqué unité ou secteur est
constamment aux prises avec des problémes du méme genre.
Comment pouvons-nous augmenter nos revenus ? Devrions-nous
introduire un nouveau produit ? Faudrait-il avoir plus ou moins
d'employés ? Comment pourrait-on réduire les frais sans que la
qualité en souffre ? Quelle est la meilleure maniere de vendré nos
produits et nos services ? Qui devrait faire quoi et quand ?

La disparité entre les approches de résolution de problémes,
ees derniéres déterminant la mesure dans laquelle on profite des
occasions qui se présentent, explique en partie pourquoi certaines
organisations réussissent a améliorer leur performance alors que
d'autres ont du mal a le faire. Toutes les autres activités relatives
aux processus organisationnels - planification, suivi et évalua-
tion - font partie du processus de prise de décisions.

La premiére étape d'üne approche systématique de
résolution de problémes consiste a cerner ou a comprendre le
probléme et a le definir en termes clairs. La capacité a parvenir a
diagnostiquer un ennui capital a temps decide parfois de la survie
ou de la disparition d'une organisation. II arrive que ce qu'on pense
étre la difficulté ne soit qu'un symptóme d'un probléme beaucoup
plus important et profond. Par conséquent, savoir diagnostiquer
correctement le probléme fundamental et le cerner avec precisión devient
la condition préalable pour pouvoir supprimer les entraves a la perfor-
mance et faire progresser I'organisation dans la direction souhaitée. Une
fois le probléme cerne et défini, l'étape suivante consiste a conce-
voir des approches différentes pour le résoudre. Cela nous améne
á la prise de décisions.
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tst-ce que /e trovo// est execute sons occroc oux d/vers n/veoux de
/'orgon/soí/on ou b/en est-/7 bloque ? S'il est bloque, est-ce ó cause d'un
processus inadéquat de réso/ut/on de prob/émes ?

Le prob/éme esí-/7 c/o/remení definí ?

Esf-/7 possible que des pré/ugés a/ent entra/he une identification fout/Ve du
prob/éme ?

Le prob/éme est-// c/o/rement structuré, s/mf>/e et fom/7/er ? Ou b/en s'agit-il
d'un prob/éme nouveou ou ínhab/tue/ sur /eque/ on d/spose de rense/gne-
ments omb/gus ou ¡nsuffísants ?

£x/ste-t-/7 des compétences orgon/sot/onne//es en mot/ere de réso/uí/on de
prob/émes ou se/n du conse/7 d'odm/n/strotíon ou dons /es rongs des hauts
gest/onno/res ?

Les techn/ques de réso/ut/on de prob/émes sont-e//es sot/sfo/sontes ou se/n
des d/rect/ons et pour /es pro/ets ímporíonts ?

Prt'se áe décisions

La prise de décisions est le processus cjui consiste a choisir parmi les
divers plans d'action prepares dans le cadre du processus de résolution de
problémes. Elle est:

• programmée : une decisión répétitive qui peut étre prise au
moyen d'une approche habituelle;

• procédurale : une serie de mesures liées entre elles et utilisées
en réponse a un probléme structuré;

• fondee sur des regles : une decisión reposant sur un énoncé
explicite qui indique aux gestionnaires ce qu'ils devraient ou
ne devraient pas faire;

• fondee sur une politique : une decisión reposant sur des
paramétres établis pour choisir parmi divers plans d'action
préétablis.

Questions: réso/ut/on de prob/émes
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Tous les secteurs de l'organisation ont-ils ¡es compétences nécessaires en
matiére de príse de déásions ?

Y a-t-il suffisamment d'information disponible sur les divers plans d'actíon
possibles ?

Est-il possible d'estímer avec passablement de certrtude si la decisión est la
bonne ?

Dans les sitüations oü on ne peut étre sur de prendre la bonne decisión,
que/íes seroní les conséquences si on prend la mauvaise ?

Les décisions sont-elles prises en temps opportun ?

Les décisions sont-elles prises en groupe ?

La prise de décisions est souvent influencée, voire limitée,
par la capacité des décideurs de traiter rinformation ainsi que par
leurs antécédents, leur position au sein de l'organisation, leurs
intéréts et leur expérience. Dans ce contexte, les décisions de groupe,
mérne si elles prennent beaucoup de temps, peuvent présenter des
avantages appréciables par rapport aux décisions individuelles dans
la mesure oü elles peuvent résulter en une inf ormation plus diverse
et complete ainsi qu'une légitimité et une acceptation accrues du
plan d'action proposé.

Planification

La planification est le processus qui permet de cartographier oú aller
et comment y arriver. II sous-tend toutes les activités d'une organisa-
tion qui réussit, du lancement d'un produit ou d'un service a la
production, la vente et la distribution. Dans un monde qui ne cesse
de devenir plus complexe et incertain, le vieil adage « Échouer dans
la planification revient a planifier l'échec » est plus vrai que jamáis.
Planifier aide a prédire comment les membres de l'organisation se
comporteront. Le plan stratégique fixe l'orientation genérale de
l'organisation et, aux niveaux opérationnels, devient le processus
par lequel la stratégie se traduit par un certain nombre d'objectifs et
de méthodologies spécifiques permettant d'atteindre les objectifs
fixés. II est pour cela nécessaire de faire le meilleur usage possible

Questions: prise efe décisions
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des ressources, du temps et des employés en élaborant des échéan-
ciers et des calendriers de travail.

Les politiques et les procédures sont des types particuliers
de plans qui déterminent la voie a suivre pour les membres de
l'organisation. En regle genérale, le degré d'explicité des plans varié
considérablement d'une organisation a l'autre et méme au sein d'une
organisation donnée. Les membres de l'organisation doivent avoir
des orientations suffisamment claires pour savoir comment l'aider
a s'acquitter de sa mission et atteindre ses buts. La planification des
politiques et des procédures devrait f ournir cette orientation comme
il convient a tous les niveaux de 1'organisation, pour les projets, les
secteurs et l'organisation dans son ensemble.

La planification et l'élaboratíon des politíques et procédures sont-e//es
adéquates, ínadéquates ou excess/Ves aux différents niveaux de l'organisa-
tíon (du conse/7 d'administration aux projets individuéis en passant par ¡es
différents secteurs) ?

Le processus de planification est-il propice a la bonne performance de
l'organisatíon 1

Les plans apportent-ils aux membres de l'organisatíon les orientations dont
ils ont besoin ?

Les plans, politiques et procédures sont-ils suivis dans l'ensemble 1

Communications

Les Communications désignent le processus par lequel l'informa-
tion est échangée et les membres de l'organisation parviennent a s'entendre.
La circulation de l'information du haut vers le bas et du bas vers le
haut est un processus vital qui peut contribuer ou nuire au bon
fonctionnement d'une organisation. L'information peut circuler
formellement ou informellement.

II arrive que les Communications internes soient ce qui cimente
l'organisation et l'empéche de se désintégrer. Dans d'autres
organisations, c'est au contraire ce qui fait qu'elles s'effondrent, car
l'information et la désinformation ne cessent de circuler au sein des

Questions: planifícation
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organisations. II est capital d'avoir de l'information exacte transmise
au moyen d'un systéme de bas en haut avec des mécanismes de
rétroaction pour que les employés soient tenus au courant de ce
qu'il y a a faire et pour que les gestionnaires soient informes en tous
temps de ce qui a été accompli.

Un systéme de Communications internes efficace aide
également a motiver les employés, car outre les renseignements
précis dont ils ont besoin pour faire leur travail, les membres de
l'organisation ont aussi besoin qu'on leur communique de
l'information qui renforce leur sentiment de participer a un effort
important et a une entreprise plus vaste, L'organisation doit creer
des mécanismes pour faciliter l'acquisition de ees deux types
d'information par ses employés. Les comités de coordination, les
groupes de travail, les séances de bilan, les bulletins d'informa-
tion et les réunions de tous genres sont autant de moyens pour
parvenir a des Communications efficaces au sein d'une organisa-
tion. (Les Communications avec les intervenants externes seront
abordées dans la section suivante consacrée aux liens avec les
autres organisations.)

Existe-t-il des vo/'es de commun/cot/on qui permettent la circulation de
l'informatíon de haut en bas et de bas en haut ?

Que/s sont les príndpaux moyens de commun/cot/on internes ?

Les membres du personnel ont-ils le sent/ment d'étre régu/íérement et
convenob/ement informes des oct/V/tés de l'organisation ?

Les membres du personnel sont-ils informes de la mission de l'organisation
et des progrés vers son occomp/íssement ?

Des mécon/smes correcl/fs sont-/7s en f>/ace pour contrer les rumeurs
concernont les activités ?

Les gens ont-ils aisément occés oux membres de l'organisation avec qui ils
do/Vent tra/'íer et peuvent-ils fadlement communiquer avec eux ?

Questions: Communications
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Suivi et évaluation organisationnels

Le suivi et 1'évaluation organisationnels complétent le suivi
et l'évaluation des programmes. Le suivi organisationnel peut aider
á préciser les objectifs des programmes, á axer les activités et les
interventions sur ees objectifs, á fixer des cibles de performance, á
rassembler des données de routine et á transmettre directement ees
résultats aux personnes responsables. Ce sont les processus
systématiques et continus d'autoévaluation qui constituent le suivi.

Dans le cadre de I'évaluation organisationnelle, on determine dans
quelle mesure les résultats ont été satisfaisants ou non au niveau
organisationnel et on s'interroge sur les raisons. On fait le lien entre des
activités spécifiques et les résultats globaux, on tient compte de
résultats plus diffus qui sont moins fáciles á quantifier, on étudie
les résultats auxquels on ne s'attendait pas et on tire de ees données
des enseignements gráce auxquels on peut améliorer les résultats
en ajustant les programmes et les politiques.

Le su/Vi eí l'évaluatíon effectués permettent-ils d'améliorer la performance 1

Des poíitíques et des procédures sont-elles en place pour oríenter le su/V/ et
l'évaluatíon ?

Des ressources sont-e//es oí/ouées au su/Vi et ó /'évo/uot/on ?

Est-on consc/ent ó íous les niveaux de l'organisatíon du fait que le su/V/ eí
l'évaluatíon peuvent permettre d'améliorer la performance ?

Recue/7/e-í-on et uí/7/se-t-on des données pour évo/uer les un/tés eí les actívités
ou se/n de l'organisatíon ?

Se serl-on des données recueillies dans le cadre des ocí/V/lés de su/V/ el
d'évaluatíon 1

Existe-t-il des plans d'évaluatíon ou des cadres de su/V/ ?

Les resultáis de l'évaluatíon sont-ils cites dans les documents sur la straté-
gie, les programmes, les poíitíques et le budget ?

Les employés ont-ils les compétences requises pour faire le su/V/ et l'évaluatíon ?

Les processus de su/V/ et d'évaluatíon sont-ils appréciés a leur juste valeur ?

Tire-t-on des ense/gnements du su/Vi et de l'évaluatíon ainsi que des
changements qu'ils entraíhent ?

Quest/ons: su/vi et évaluation organ/sot/onne/s
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LIENS AVEC LES AUTRES ORGANISATIONS

Le contad régulier avec d'autres institutions, organisations et
groupes qui ont une impórtame stratégique pour le travaü de l'organisa-
tion permet un échange enrichissant d'approches et de ressources (y compris
de connaissances et de savoir-faire). II se peut que l'organisation soit en
train d'établir ou ait deja établi des liens avec des collaborateurs en
puissance, d'autres organisations, des bailleurs de fonds éventuels
ou des commettants cíes (Grandori, 1997).

De tels liens aident l'organisation a se teñir au courant des
progrés dans les domaines qui la concernent et donnent accés a tout
un éventail de sources d'information récente dans chacun de ses
domaines d'activité (Coyne et Dye, 1998).

De nos jours, un nombre important d'arrangements orga-
nisationnels sont possibles et nécessaires pour appuyer la per-
formance. Les nouvelles technologies de l'information, par exem-
ple, peuvent aider une organisation a se renseigner sur les
approches les plus recentes en matiére de programmation et sur
les questions d'actualité dans le domaine de la gestión. Elles four-
nissent en outre de nouveaux moyens de communiquer avec des
alliés et des collaborateurs potentiels pour ce qui est des
programmes et des domaines de financement cíes. Deux aspects
des liens entre les organisations sont abordes ici: les nouveaux
types de relations (comme les réseaux, les arrangements en
coentreprise, les partenariats et les coalitions) et les liens électro-
niques.

Réseaux, arrangements en coentreprise, coalitions et partenariats

Au moment ou les liens électroniques font découvrir aux
organisations de nouvelles idees et de nouvelles fac,ons de commu-
niquer, une révolution similaire se produit sur le plan des schémas
organisationnels qui favorisent le travaü conjoint et la collabora-
tion (Lorenzoni et Baden-Fuller, 1995).

Les organisations sont actuellement nombreuses á réaliser
qu'elles ne peuvent pas s'acquitter de leur mission sans l'aide et le
soutien d'autres organisations mués par les mémes motivations.
Nombre d'entre elles établissent de nouveaux types de rapports,
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plus ou moins forméis, avec d'autres types d'organisations pour se
donner plus de moyens de réussir.

Les réseaux constüuent un ti/pe de lien informel; ce sont des groupes
de personnes qui ont des liens décontractés et des intéréts communs. Les
partenariats, les coalitions et les arrangements en coentreprise sont
beaucoup plus forméis. Ces relations reposent sur des accords
contractuels. Tous ees nouveaux liens brouillent les limites des
organisations et changent la fagon dont elles fonctionnent.

Les //ens que votre orgon/sat/on a eto£>//s ou cnercne a etabhr avec I exter/eur

sont-//s propices a so bonne performance ?

L'organisation a-t-elle des //ens forméis et informéis adéquats avec d'autres
organisatíons mués par les mémes intéréts ?

Les //ens avec les autres organisatíons jouissent-ils d'un bon sout/en ?

Les //ens avec les autres organisatíons servent-ils efficacement l'organisation
dans la poursuite de ses buts et l'accomplissement de so m/ss/on ?

L'organisation a-t-elle des partenariats fructueux et continus avec des organisations
de l'extérieur qui luí apportent de nouvelles idees et de nouvelles ressources ?

L'organisation communique-t-elle des renseignements sur son travo/7 ó ses
íntervenants externes, y compris le grand pubiic 1

Liens électroniques

Les liens électroniques sont un ensemble de systémes á Véchelle
mondiale. lis comprennent des réseaux de communication, l'équipement
et les ressources en matiére d'information et les gens, quels que soient leur
niveau de compétence et leurs antécédents. Autrement dit, ils représen-
tent des « réseaux de réseaux ».

Lorsqu'elles sont bien utilisées, les nouvelles technologies
électroniques peuvent augmenter la capacité organisationnelle et la
performance. Elles peuvent améliorer les Communications et
permettre de teñir les gens au courant des idees les plus recentes
dans leur domaine. Les membres de l'organisation peuvent se
joindre á des groupes de discussion, á des serveurs de listes et autres

Questions: réseaux, coentreprises, coa/it/ons et partenariats
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mécanismes électroniques qui relient les gens qui partagent les
mémes intéréts et les mémes idees. Les systemes électroniques
donnent la possibilité d'explorer le monde entier a la recherche de
nouvelles idees et de renseignements. lis donnent un accés illimité
aux services publics, aux débouchés culturéis, aux transactions
commerciales, etc. (Lorenzoni et Baden-Fuller, 1995).

Les liens électroniques que voíre orgon/sat/on a établis ou cherche a établir
avec l'extérieur sont-ils propices a une bonne performance ?

L'organisation est-elle reliée électroniquement a ses collégues, cliente et
marches (utilisateurs) de l'extérieur de fagon a permettre des rapports
dynamiques et enrichissants ?

Les réseaux électroniques jouissent-ils d'un soutien fmancier et technique
adéquat ?

Les réseaux électroniques sont-ils bien adaptes aux besoins, intéréts communs
et compétences de l'organisatíon ?

Les réseaux électroniques sont-ils mis au service de nouvelles pratíques
efficaces ?

L'organisation a-t-elle, avec des organismes de l'extérieur, des partenariats
continus et fructueux qui constítuent une source de nouvelles idees et
ressources ?

L'organisation communique-t-elle, par voie électronique, des renseignements
sur son trovo/7 aux intervenants de l'extérieur, dont le grana public ?

Les liens électroniques assurent-ils aux organisations la confidentíalité et la
sécurité requises pour ses transactions au jour le jour ?

Les liens électroniques ajouteront-ils aux obstacles actuéis au commerce et
aux autres moyens de controle ?

Quest/ons; liens électroniques
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Chapitre quatre

MOTIVATION
ORGANISATIONNELLE

Au cours de nos travaux de mise au point de notre approche
d'analyse des organisations, nous nous sommes rendu compte
qu'elles, tout comme les gens, ont une personnalité et un rythme de
travail qui leur sont propres. Nous avons souvent été surpris de
voir comment certaines semblent travailler dans des conditions
incroyablement difficiles alors que d'autres n'arrivent jamáis a étre
performantes en dépit de conditions beaucoup plus favorables. Á
quoi cela tient-il ? Et pourquoi les gens, dans certaines organisations,
semblent s'attaquer a leur travail avec un zéle tout a fait étonnant
alors que dans d'autres, ils arrivent le matin avec l'intention d'en
faire le moins possible ? Comment se fait-il que certaines organisa-
tions sont mués par une visión qui fait qu'elles sont a l'avant-garde
alors que d'autres sont toujours a la traine et ne savent absolument
pas oú elles vont ? Les idees associées a la motivation organisation-
nelle aident a mieux comprendre pourquoi les organisations et les
gens qui en font partie se comportent comme ils le font.

Depuis prés d'un siécle maintenant, des analystes s'efforcent
de comprendre pourquoi certaines personnes sont motivées et
d'autres pas (Maslow, 1997). II y a beaucoup a apprendre des travaux
consacrés aux types de conditions de travail qui influent, dans un
sens ou dans l'autre, sur la performance des gens au sein des
organisations. Ce n'est que depuis une vingtaine d'années qu'on ne
s'intéresse plus seulement au role de l'individu en ce qui concerne
la motivation organisationnelle mais aussi aux aspects sous-jacents
de la personnalité de l'organisation (Bloor et Dawson, 1994).



ÉVALUATION ORGANISATIONNELLE

Bien que la motivation organisationnelle se manifesté de
diverses fagons, quatre grands concepts aident a comprendre la
personnalité de la plupart des organismes : l'histoire, la mission, la
culture et les mesures d'incitation.

Le premier concept est l'histoire. Tout comme les gens, les
organisations évoluent au fil des différents stades de leur vie (Gupta
et Chin, 1994). Au debut, on constate souvent une certaine euphorie,
la conviction qu'il n'y a guére de limites a ce qu'on peut accomplir
avec les ressources réunies. Méme si les étapes de la vie organisation-
nelle ne sont pas véritablement comparables a celles de la vie des
étres humains, certaines aident cependant a formuler un diagnostic
sur l'organisation et sur sa culture. Les entreprises jeunes ou récem-
ment créées produisent leurs propres schémas de comportements qui
sont, en regle genérale, plus informéis que forméis. Chez elles, les
roles et les responsabilités ne sont pas clairement definís, on trouve
peu de manuels de directives, les regles ou les procédures n'ont pas
été fixées et l'excitation propre aux nouvelles sociétés régne.

La motivation, dans ees organisations qui en sont encoré a
leurs debuts, vient en partie de l'atmosphére ambiante qui est
experiméntale. De nouveaux leaders novateurs émergent souvent
et les gens ont le sentiment que presque tout est possible. Mais au
fur et a mesure que ees organisations mürissent, des structures et
des regles commencent a étre mises en place. Les gens n'ont plus le
loisir de décider comment s'y prendre pour faire leur travail. Des
roles et des responsabilités sont fixés. L'excitation de la nouveauté
disparait et d'autres schémas motivationnels se dessinent. Son
contexte évoluant, il est impératif pour l'organisation de changer.
On parle alors de renouveau ou de renaissance organisationnels. Si
les entreprises ne se renouvellent pas, elles tombent malades et, dans
le secteur privé tout au moins, elles périssent.

Méme si la métaphore du cycle de vie organisationnel ne
fonctionne pas totalement, lorsqu'on comprend l'histoire d'un
organisme, on a une meilleure idee de sa nature. Sa raison d'étre,
les caractéristiques de ses fondateurs, les événements importants et
les grands changements - tous ees éléments jouent un role impor-
tant pour ce qui est de sa personnalité et de sa performance.
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Le deuxiéme concept en termes de motivation a trait a la
mission. Chaqué organisation a un role ou une raison d'étre qui lui
est propre et qui se manifesté a travers ses objectifs. Dans la plupart
des définitions du concept d'« organisation », il y a une orientation
explicite vers des buts. Chaqué organisation creé, implicitement ou
explicitement, une orientation vers l'avenir et vers ce qu'elle veut
accomplir, une visión de ce a quoi elle veut parvenir ou de ce qu'elle
veut devenir (Alien, 1995). Certaines sont motivées par la possibi-
lité de faire du bon travail ou de fournir des services aux citoyens.
Les ONG, elles, le sont souvent par le désir d'aider ceux qui sont
dans le besoin. D'autres organismes, les centres de recherche par
exemple, peuvent viser le prestige et étre mus par le désir d'étre
consideres comme les meilleurs dans leur domaine. Dans le secteur
privé, la motivation peut teñir au désir d'obtenir une plus grosse
part du marché. Les analystes organisationnels reconnaissent le role
important que joue la mission pour ce qui est de déterminer et de
creer la personnalité d'une organisation et ils la considérent de ce
fait comme un élément cié de diagnostic. Lorsqu'on analyse la mis-
sion, on apprend beaucoup de choses sur 1'organisation elle-méme.

La culture, le troisiéme concept, est aussi le reflet de la
motivation de 1'organisation. Elle comprend les a priori, les valeurs
et les convictions de ses membres. Ces facteurs ont une influence,
plus ou moins subliminale en son sein. La culture organisationnelle
est rarement écrite, mais elle n'en est pas moins communiquée aux
membres et aux intervenants de diverses fac,ons formelles et
informelles. Son analyse est une étape capitale lorsqu'on essaye de
comprendre les forces motivationnelles qui favorisent ou qui génent
le changement et l'amélioration de la performance.

Enfin, la personnalité d'une organisation dépend de son
systéme de mesures d'incitation, le quatriéme concept. Pour étre
performante, elle doit avoir des mécanismes qui encouragent les
individus et les groupes a teñir compte dans leur travail de ses
intéréts a court et a long terme. II peut s'agir d'avantages tangibles
- le salaire, les primes - ou moins tangibles - la liberté de poursui-
vre ses intéréts personnels ou de participer a des initiatives en
collaboration. Au fil des ans, de nombreux chercheurs ont essaye
dans leurs études de mieux comprendre les besoins des membres
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des organisations afín de concevoir des structures de recompense
meilleures ou différentes. Quels sont les systemes de mesures
d'incitation et que récompensent-ils ? II est capital de les bien saisir
pour connaitre la personnalité sous-jacente de l'organisation (Gupta
etjenkins,1996).

Ces quatre variables de la motivation ne sont pas forcément
liées entre elles et elles ne sont pas toujours les seules a étre envisa-
gées pour comprendre la personnalité d'une organisation. Ce sont
des facteurs importants qui aident a avoir une vue exhaustive de la
performance organisationnelle et des éléments qui la sous-tendent.
On trouvera dans les sections suivantes une étude plus détaillée
des définitions et des dimensions des concepts et comment s'y
prendre pour les étudier dans le contexte d'une évaluation organi-
sationnelle.

HISTOIRE

Définitíon

On peut retracer l'histoire d'une organisation a partir des
grands événements de son existence - sa création, sa croissance, les
prix cju'elle a requs, ses grands accomplissements et les modifications
importantes de sa structure et de son leadership. Mais ses écheos et quasi-
catastrophes en disent aussi beaucoup - les desastres, les dioses qui ont
presque marché, les espoirs et les désirs des dirigeants qui ont essayé
de l'entrainer dans de nouvelles voies, mais qui ne sont pas arrivés
a obtenir de soutien interne ou externe. Si l'évolution d'une organi-
sation est parfois révélée par ses plans (stratégiques ou autres) et
ses documents officiels, plus souvent, elle est racontée de maniere
plus éloquente par les récits qui n'ont jamáis été écrits, mais qui
sont tissés dans la trame de son histoire órale.

Dimensions

Les analystes remarquent des schémas dans l'histoire des
organisations et depuis les premiers travaux de Haire (1956), de plus
en plus de gens sont parvenus a la conclusión qu'elle peut étre
comprise comme un cycle de vie - les organisations, comme les étres
humains, passent par plusieurs stades distincts au cours de leur
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évolution qui méme s'ils n'ont pas les mémes incidences en termes
de développement que celles du cycle de vie de l'humain, il s'est
avéré utile de s'en servir comme d'une espéce de cadre pour l'analyse
organisationnelle. Chacun des stades de la vie d'une organisation a

L'ÉVOLUTION D'UNE ORGANISATION NE VA PAS TOUJOURS SANS ACCROCS

Lorsque nous sommes arrivés en tant qu'évaluateurs externes, on nous

a dit que le fondateur-directeur general de Porganisation était un homme

profondément religieux, animé d'une tres grande compassion pour son

personnel et pour les pauvres. II jouissait de la confiance de ses employés et

de la collectivité.

Pendant la septiéme année de l'existence de l'organisation, un grand

bailleur de fonds international qui cherchait un organisme d'exécution en Éthio-

pie pour distribuer de la nourriture a indiqué qu'il serait prét a donner une

quantité considerable de cereales si des mesures pouvaient étre prises pour

les entreposer et les distribuer plus tard. Le fondateur a accepté Poffre et

l'organisation s'est attelée a la tache d'augmenter ses capacites de stockage.

Pour ce faire, elle avait besoin de fonds pour construiré de nouvelles installa-

tions et renforcer son systéme de distribution en fonction des nouveaux

besoins. Multipliant par quatre les services qu'elle pouvait offrir, elle avait

également besoin de systémes luí permettant de gérer l'acquisitionj'entrepo-

sage, la vente et la distribution qui s'élevaient a plusieurs millions de dollars.

Bien que le fondateur ait joué un role important dans le lancement du

programme, il a moins bien réussi a creer les systémes de gestión nécessaires

a son bon fonctionnement.

L'organisation entrait dans une nouvelle phase de développement. Elle

avait jusque-lá fonctionné de facón informelle, laissant beaucoup de place a la

confiance. II fallait a présent des systémes plus forméis. On avait récemment

découvert qu'il manquait 300 000 dollars dans une des installations

d'entreposage. Lorsque nous sommes arrivés pour faire notre analyse, le

directeur venait de quitter son poste et tout était sens dessus dessous. II

n'était pas parvenú a gérer la transition d'un groupe jeune et peu structuré a

une organisation dans laquelle les systémes ainsi que les roles et les responsa-

bilités étaient plus clairement definís.
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des caractéristiques particuliéres qui aident a déterminer sa
personnalité sous-jacente.

Pour simplifier, le cycle de vie d'une organisation comprend
la création ou lancement (naissance), la croissance et le développe-
ment (adolescence), la maturité (age adulte) et, pour certaines, le
déclin (vieillesse). Bien que ees stades puissent paraitre linéaires,
les organisations ne les passent pas forcément comme tels. Certaines
ne cessent de revenir a la case départ aprés ce qu'on pourrait qualifier
de « fausses alertes » alors que d'autres parviennent a une certaine
maturité, amorcent leur déclin, restructurent pour devenir de
nouvelles organisations. Cette notion de cycle de vie aide a se
représenter l'évolution d'une organisation, les étapes de son
adaptation et de ses changements et les raisons de sa performance
(Gupta et Chin, 1994).

Nous avons eu l'occasion d'étudier un organisme qui
travaillait avec des collectivités pour lutter contre la pauvreté, entre
autres en obtenant de la nourriture de pays donateurs et en la
distribuant. Cette organisation, qui existait depuis une dizaine
d'années au moment de Févaluation, avait assez bien réussi a ses
debuts, mais elle connaissait des difficultés importantes depuis un
certain temps (voir encadré p. 129).

Naissance

Au debut de la vie d'une organisation, sa nouveauté forme
sa personnalité. Cette nouveauté et l'ouverture d'esprit la caractéri-
sent entiérement. Tout est encoré a découvrir par ceux qui y
travaillent. Comment s'y prend-on ? Quelle est la meilleure facón
de faire telle et telle chose ? Dans les premiers temps, il y a souvent
un leader qui assume une grande partie des responsabilités pour ce
qui est d'établir son role, son créneau dans son contexte, les fagons
de travailler et la maniere dont elle peut survivre financiérement.
C'est une période pendant laquelle la personnalité du leader peut
avoir une incidence immédiate sur l'organisation. On trouve souvent
dans les organismes qui sont aux premiers stades de leur dévelop-
pement des leaders qui, par leur visión d'avenir et leurs idees, sont
une source d'inspiration. Pour réussir, cependant, les organisations
doivent pouvoir traduire ees idees en actions concretes.
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Le plus souvent, cette phase est caractérisée par des commu-
nications et des structures informelles. II y a relativement peu de
regles ou de procédures et les gens inventent des manieres de faire
leur travail. Une organisation qui est performante a ce stade de son
existence continuera a croitre et ses intervenants reconnaitront
qu'elle tire parti d'un créneau profitable. Si ce n'est pas le cas, par
contre, ses jours risquent d'étre comptés. Si elle survit, elle risque
de devoir se réinventer en redéfinissant ses priorités afin de parvenir
a s'établir solidement. Pendant cette période initiale, alors qu'elle
se déméne pour survivre et pour réussir, ses schémas de comporte-
ment et de personnalité se dessinent.

Adolescence

Si la jeune organisation réussit et si elle trouve les ressources
nécessaires pour se développer, elle entre alors dans son adoles-
cence. Elle fait l'expérience des douleurs et des difficultés associées
a la croissance. L/informalité associée a la réussite des premiers temps
laisse la place a des regles et des procédures plus formelles. Si elle
veut pouvoir tirer parti de ses réussites, une reflexión stratégique
plus poussée s'impose ainsi qu'une planification et une gestión a
plus long terme. II faut généralement, a ce stade, faire participer
plus de gens a sa gestión, sa croissance et son développement f aisant
qu'il devient difficile pour le leader de jongler avec toutes les
responsabilités. C'est souvent le moment auquel 1'organisation
envisage aussi d'étendre sa gamme de services et de produits. Ayant
fait Fexpérience de la réussite, elle a le sentiment d'occuper une
place spéciale parmi les concurrents.

Pendant cette période de l'adolescence, divers niveaux de
résistance et de conflit apparaissent. Au sein de Y organisation, ceux
qui s'épanouissaient dans le climat plus libre des debuts résistent
aux efforts pour mettre en place des regles, des procédures et une
structure plus formelles. Dans certaines organisations, l'adoles-
cence est breve alors que dans d'autres, il semble qu'on tourne en
rond sans parvenir a en sortir. Les organisations plus dynamiques
cherchent sans cesse de nouveaux créneaux et domaines dans
lesquels elles pourraient croitre et se développer. Elles essayent
de trouver différents moyens de servir leurs clients et leurs inter-
venants, de retrouver et de recréer l'excitation des debuts.
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L'inconvénient est, malgré tout, qu'il est souvent inefficace de creer
et de recréer une organisation et les pressions sont grandes pour
que les pratiques soient régularisées et normalisées afin d'accroi-
tre l'efficacité.

Le paradoxe organisationnel est que la normalisation, les
regles et réglements mis en place pour améliorer l'efficacité ont sou-
vent pour résultat de décourager les membres de 1'organisation,
l'effet obtenu étant alors contraire á celui souhaité. La capacité á
négocier toutes sortes de forces favorables et contraires et á gérer
les paradoxes devient de plus en plus importante á ce stade. En tant
qu'analystes, nous essayons de comprendre dans quelle mesure
l'organisation arrive á équilibrer ees forces et comment cela affecte
sa performance. Est-elle en voie d'atteindre une véritable maturité ?

Age adulte

Lorsqu'une organisation arrive á maturité, elle est guidée par
des schémas de comportement, une structure et des regles. Son
approche est fermement ancrée dans la pratique ou institutionnali-
sée. Bien que les apparences suggérent qu'elle traverse une période
stable de son cycle de vie, c'est parfois une impression trompeuse.
Si 1'organisation devient trop bureaucratique et rigide, elle court le
risque d'étre moins á méme de repondré aux besoins de ses
intervenants. Cela peut la conduire á sa chute ou donner l'impres-
sion aux gens de l'intérieur et de l'extérieur qu'elle n'arrive pas á
réaliser son plein potentiel. D'un autre cote, e'est souvent á ce stade
de plus grande maturité que les organisations plus souples se
restructurent et se réinventent. Pour certaines, c'est un processus
continu qui dure longtemps.

Déclin

La derniére étape du cycle de vie organisationnelle est le
déclin. Nous avons vu nombre d'organisations gouvernementales,
d'ONG et d'entreprises du secteur privé y arriver au cours des dix
á quinze derniéres années. On a souvent constaté certains signes de
personnalité dysfonctionnelle á ce stade. Si l'organisation a connu
des réussites á ses debuts, elle est maintenant incapable de
reconnaitre sa mauvaise performance. II semble y avoir beaucoup

132



Chapitre 4 • Motivation organisationnelle

de conflits politiques internes, d'insistance á trouver des boucs émis-
saires, de cynisme et de fidélité aux anciennes stratégies. C'est alors
qu'on entend toutes les raisons pour lesquelles « ga ne marchera
pas ». Souvent, l'histoire des organisations est ponctuée d'innova-
tions, de réorganisations et de nouvelles approches qu'on a essayées
mais qui ont « échoué ». L'organisation n'arrive pas á rassembler
les gens et á se concentrer sur ce qui doit étre fait pour surmonter
ses difficultés. II y a un cynisme certain á l'égard du changement.
Les gens ont peur de nouveaux échecs.

Nous avons vu plusieurs organisations gouvernementales
dans cette situation pendant les années 1980 et 1990, tant dans les
pays développés que dans les pays en développement. Aprés une
longue période de croissance, la récession économique a fait qu'elles
étaient beaucoup moins á méme d'obtenir le financement néces-
saire. De nouvelles techniques de gestión ont été introduites á une
vitesse effarante. Les organismes gouvernementaux devaient« faire
plus avec moins de ressources ». II y avait de nouvelles méthodes
de restructuration, des changements dans la facón de travailler et
d'utiliser les technologies de rinformation et une importance accrue
accordée á la performance. De nombreux organismes gouvernemen-
taux incapables de changer sont devenus plus cyniques et leur déclin
n'a fait que s'accentuer. Certains ont disparu, d'autres ont vu leurs
ressources diminuer et ont continué á s'affaiblir. D'autres encoré se
sont adaptes, ont retrouvé une certaine vitalité et ont repris vie.

Données sur l'histoire

II faut souvent consulter diverses sources d'information pour
découvrir l'histoire d'une organisation. L'un des endroits oú la
trouver est dans ses documents et ses comptes rendus de faits précis.
Les statuts qui remontent á ses debuts aident á mieux comprendre
sa reflexión de l'époque. On peut assez facilement déterminer si
elle est dans une période de croissance ou de déclin en regardant la
dotation en personnel ou la quantité de ressources financiéres
disponibles. On peut mieux se la représenter en se penchant sur les
types de programmes ou de projets sur lesquels elle a travaillé. A
partir de ees données, il est possible de déduire son histoire.
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On peut en outre essayer de recueillir son histoire órale.
Comment les gens au sein de l'organisation pergoivent-ils son
évolution ? Quels ont été, selon eux, les grands événements ? En
quoi ont-ils influé sur ses orientations ? Les interviews permet-
tent parfois de mieux comprendre le leadership et les change-
ments.

Comment le leadership a-t-il évoíué 1Y a-t-il eu d'autres changements ?
Pourquoi ?

Les roles et les stratégies de l'organisatíon ont-ils changó au fil du temps ?
De que/tes facons ?

Les ressources dont dispose l'organisatíon ont-elles chonga au fil du temps ?

Comment ?

L'organisatíon s'est-elle restructurée ou réorganisée ? Á quel rythme ?
De quelles manieres 1

Que/s sont les événements memorables de l'histoire de l'organisatíon 1

Les produits et les services ont-ils augmenté, diminué ou changé ?

Évaluation de l'histoire

L'un des aspects de l'évaluation organisationnelle consiste a
déterminer a quel stade de son évolution elle se trouve et a cerner
les caractéristiques de cette étape. Les divers aspects de 1'évolution
d'une organisation peuvent donner une idee de sa situation par
rapport a son cycle de vie et sa personnalité.

VISION D'AVENIR ET MISSION

La visión d'avenir et la mission d'une organisation sont
déterminées par des valeurs sociales, économiques, spirituelles et
politiques importantes. Elles ont pour but d'inspirer et de promou-
voir la loyauté. Elles sont les aspects qui en appellent au cceur. En
d'autres termes, elles représentent l'attrait émotionnel. Elles
motivent les gens et font appel aux espoirs et aux aspirations du

Quest/ons: h/sto/re
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personnel et des intervenants. En ce sens, la visión d'avenir et la
mission d'une organisation sont une source de motivation.

II est important de faire en sorte que la visión d'avenir et la
mission soient claires, tant dans le secteur public que privé. Les
organisations du secteur privé font souvent ressortir l'importance
du service aux clients et ont creé des visions d'avenir et des missions
axées sur ce théme. Dans le secteur public, les écoles, les hópitaux
et méme les ministéres hiérarchiques ont commencé a envisager
leur role en termes de service au public et ils ont elaboré des énon-
cés de visión et de mission qui favorisent cette notion.

La question la plus ardue pour beaucoup d'organisations n'est
pas d'élaborer mais de mettre ees énoncés en pratique. Une visión
d'a venir et une mission qui ne sont pas mises en application
deviennent souvent des sources de cynisme. Évaluer la mission
d'une organisation consiste avant tout a l'examiner. Lorsqu'on s'y
penche, il faut également évaluer son lien avec la visión d'avenir
plus genérale ainsi qu'avec les éléments plus fonctionnels.

Définition

La visión d'avenir d'une organisation définit le type de monde auquel
elle veut contribuer. Une organisation ceuvrant pour les enfants, avec
laquelle nous avons travaillé, avait indiqué qu'elle voulait un monde
oú «les enfants ne connaissent pas la faim et peuvent acceder aux
services sanitaires, éducatif s et sociaux dont ils ont besoin pour devenir
des citoyens heureux et productifs ». C'est cette visión d'avenir qui
motivait le personnel et qui les a amenes a énoncer de facpn plus precise
ce qu'ils souhaitaient. Dans toute organisation, il y a une visión d'avenir
sous-jacente qui représente les espoirs et les revés de ses membres. Elle
determine les changements économiques, politiques, sociaux ou
environnementaux que le programme espere apporter.

La mission, par contre, est une étape dans la réalisation de la
visión d'avenir, la raison d'étre de l'organisation. Elle est l'expression
de la maniere dont les gens pensent qu'elle devraitfonctionner. Elle s'inscrit
dans le contexte de la visión et elle en est la premiére manifestation
par des mesures concretes. Dans ce contexte, elle pose les bases des
interventions a venir (Bart, 1997) et guide l'organisation dans ses
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choix de stratégies et d'activités. Parmi les raisons pour lesquelles
une organisation doit formuler clairement sa visión d'avenir et sa
mission, mentionnons:

• pour faire en sorte que les choses soient claires;

• pour avoir une base sur laquelle fonder les décisions;

• pour obtenir le soutien d'autrui pour ses buts;

• pour mieux faire comprendre ses buts et encourager leur appui.

Si la visión d'avenir situé 1'organisation au sein d'un groupe
d'organisations, la mission, elle, répond aux questions : Pourquoi
l'organisation existe-t-elle ? Qui sert-elle ? Comment s'y prend-elle
pour les servir ? Les personnes responsables de sa performance sont
de plus en plus nombreuses á reconnaitre l'intérét de communi-
quer clairement et simplement les orientations choisies. Ce type de
description de l'avenir de Forganisation, des gens qu'elle sert, de ce
qui est important pour elle et de sa conception de la réussite peut
avoir un fort impact sur sa personnalité.

Dimensions

En regle genérale, une organisation est créée lorsqu'une personne
dynamique identifie un besoin qu'elle traduit par une idee - une visión
d'avenir et, finalement, une mission - puis par un produit ou un
service. Elle rassemble des gens autour d'elle pour faire ce travail.
Certaines organisations sont créées autrement, par un gouverne-
ment, par exemple. Mais méme dans ees cas-lá, on peut toujours
retrouver la personne dynamique qui a mis les choses en route. Le
fait est que les gens qui se réunissent ne le font pas par hasard. Au
départ, ils partagent certaines valeurs qui sont associées á l'organi-
sation naissante et ils considérent souvent qu'ils ont quelque chose
á gagner s'ils participent á cette entreprise. Dans certains cas,
l'organisation, en plus d'indiquer les services qu'elle veut offrir,
donne un sens de sa mission. C'est l'idée de gens qui se réunissent
pour accomplir quelque chose qui est particuliérement enthousias-
mante et motivante.

Évidemment, au fur et á mesure qu'elles évoluent, les
organisations doivent creer et recréer leur mission. Elles doivent
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susciter l'enthousiasme du personnel. L'élaboration et la formula-
tion de la mission comportent deux aspects. La mission peut
premiérement servir de point de repére en vertu duquel les membres
et les intervenants peuvent déterminer si leurs actions et leurs
décisions sont coherentes, en accord avec les orientations de
l'organisation et correctement ciblées. Sur le plan technique, un
énoncé de mission cerne les produits et services offerts aux clients
ou bénéficiaires, oú l'organisation veut aller et ses valeurs organi-
sationnelles (Calfee, 1993).

Deuxiémement, la mission doit inspirer et motiver les
membres pour qu'ils soient performants et qu'ils aident l'organisa-
tion a réussir. Les analystes constatent de plus en plus qu'ils ont
besoin de s'identifier aux organisations dans lesquelles ils travaillent.
Certaines des valeurs sous-jacentes qui définissent l'organisation
sont formulées dans l'énoncé de mission qui favorise par ailleurs la
socialisation et le processus d'endoctrinement. Ainsi, une des
dimensions importantes de l'énoncé de mission est qu'il renforce
l'idéologie organisationnelle.

Données sur la mission

De nos jours, nombreuses sont les organisations publiques et
privées qui ont un énoncé de mission. On le voit affiché dans les
entrées et sur les murs des bureaux des ONG, des organismes
gouvernementaux et des plus grosses sociétés du monde. L'une des
raisons de leur populante est qu'ils sont les pierres angulaires de
leur stratégie et de leur plan d'activité.

Les organisations ont recours a des approches tres diverses
pour exprimer leur mission. Certaines décrivent une visión d'avenir
détaillée et rédigent un énoncé de mission qui la resume. D'autres
utilisent un slogan, une devise ou, encoré, une phrase. Idéalement,
la mission est l'expression écrite des buts, des caractéristiques, des
valeurs et de la philosophie qui font de l'organisation ce qu'elle est
et lui donnent sa raison d'étre.
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LES PLANS D'ACTION EN DISENT LONG SUR L'ORGANISATION

Si on constate un certain degré d'identification et d'engagement dans

pratiquement toutes les organisations, celu¡-c¡ peut varier considérablement.

Dans des milieux qui évoluent rapidement, les organisations ont besoin que

leurs membres travaillent avec elles et changent lorsqu'elles changent elles-

mémes. Récemment, nous avons aidé une école privée au Canadá á formulen

sa mission. Comme toutes les autres organisations,elle voulait creer son propre
style, une facón qui lui serait propre de parler d'elle-méme. Cela a conduit á

un processus qui consistait á donner á tous les principaux intervenants

l'occasion de parler de l'école et de ce qu'elle représentait pour eux. Ce

faisant, ils sont arrivés á un ensemble d'énoncés qui ont par la suite orienté la

rédaction de leur mission.

Par cet énoncé, l'organisation cherche á se distinguer des
autres en précisant son champ d'activité, ses produits, ses services
et son marché ainsi que les principales technologies et appro-
ches qu'elle utilise pour atteindre ses buts. En exprimant ses buts
ultimes - pour l'essentiel ce á quoi elle attache le plus de valeur
- T énoncé de mission devrait donner aux membres le sentiment
qu'ils travaillent tous pour la méme cause et dans la méme
direction. Les buts inscrits dans l'énoncé de mission devraient

Chaqué énoncé représente un message tres spécial.Ainsi, la mission et
le processus qui en ont resulté ont réuni les gens et leur ont permis de

s'identifier davantage á l'école.

Une fois la mission cernee, il reste á la renforcer par des décisions et

des pratiques allant dans le méme sens que les idees qu'elle contient.

Méme le changement change.

Nous fabriquons des penseurs et des gens d'action.

Tout le monde participe á l'apprentissage (eleves, personnel,parents, etc.).

Id, on parle franjáis.

Restez branchés.

Un voyage guidé.

Des écoles dans des écoles.

L'esprit du jeu.
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servir de base a la planification stratégique et aux grandes
activités et fournir un cadre d'évaluation de la performance
organisationnelle.

Dons que//e mesure ex/ste-t-// une mission claire qui dicte le comportement
du personnel de l'organisatíon ?

Dons quel/e mesure la mission de l'organisatíon est-elle consistente avec
une visión <favenir f>/us genérale ?

La mission donne-t-elle aux membres de l'organisatíon le sentiment de
travailler pour que/que chose et de savo/r oú /7s vont ?

Les membres de l'organisatíon sont-ils satisfaits de l'énoncé de mission ?

La mission tient-elle compte des intéréts des prinápaux intervenants ?

La mission ref/éfe-t-e//e les va/eurs et les convictions des des membres de
l'organisatíon ?

La mission est-elle propice á des va/eurs communes ?

La mission aide-t-elle l'organisatíon á mieux cibler son írava/7 ?

Les gens, par leurs paroles et leurs actions, contribuent-ils a la réalisatíon de
la mission ?

La mission est-elle considérée comme un document évolutif? Est-elle
périodiquement mise á jour et renouve/ée ? Les prinápaux intervenants
(internes et externes) aident-ils a donner son sens a la mission 1

Evaluation de la mission

Ceux qui cherchent a diagnostiquer et á analyser la mission
d'une organisation se retrouvent souvent face á des réalités múlti-
ples - celles qui sont sur papier et celles qui sont perqués par les
membres. L'une des taches qui fait partie de l'évaluation organisa-
tionnelle est de déterminer dans quelle mesure l'énoncé de mission
officiel est compris et pris en compte par tous les membres et inter-
venants. Dans nos diagnostics, nous nous efforgons de comprendre
si la mission a une incidence sur la fagon dont les membres

Questions: visión d'avenir et mission
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pergoivent l'organisation et son travail et la forme que prend cette
incidence. La mission aide-t-elle a creer une personnalité qui définit
l'organisation et qui suscite la motivation de son personnel et de
ses membres ?

CULTURE

Définition

Alors que l'énoncé de mission de l'organisation exprime
formellement sa raison d'étre, c'est sa culture qui lui donne vie et
qui aíde les gens a prendre conscience qu'il est possible d'accom-
plir sa mission. Beaucoup de gens se sont intéressés au concept de
culture organisationnelle, des analystes l'associant a une perfor-
mance supérieure des organisations (Peters et Waterman, 1982), une
productivité accrue (Ouchi, 1981), un meilleur moral et des taux
eleves de rendement du capital investi. Dans une entrevue avec la
Harvard Business Review (Howard, 1990), le président de Levi Strauss
a tenu les propos suivant :

Nous avons apprís que le tangible et l'intangible sont de plus en
plus lies. Les valeurs d'une entreprise - ce qu'elle représente, ce e
quoi croient ses employés - jouent un role capital dans sa réussite.
En fait, ees valeurs sont ce qui font faire des affaires.

La culture organisationnelle est le sens communément accepté qui
transparait dans les regles formelles et informelles d'une organisation ou
d'un sous-groupe. Elle est la manifestation des symboles, mythes,
visions d'avenir et héros collectifs, dans le passé et le présent. Ainsi,
elle s'exprime dans la fierté collective des réussites individuelles (et
méme dans leur enjolivement). Les valeurs qui sont importantes
pour l'organisation sont illustrées par les récits sur les réussites et
les échecs passés. lis constituent une histoire vivante qui guide les
gestionnaires et orientent le comportement des membres. La culture
comprend la fagon dont on s'habille, dont on parle au personnel et
ce dont on recompense et punit. Souvent, elle n'est pas consignée
sur papier. Lorsque des gens se joignent a l'organisation, en plus
d'apprendre des choses plus formelles a son sujet, ils passent la
majeure partie de leur temps a découvrir par les contacts sociaux les
aspects moins forméis de sa vie - autrement dit sa culture (Hatch, 1993).
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Dimensions

Lorsqu'on s'efforce de faire un diagnostic sur la culture d'une
organisation, on comprend mieux les inconsistences plus ou moins
marquées qui existent en son sein. Par certains aspects, la culture
est comme un iceberg, certains de ses aspects étant visibles alors
que d'autres sont caches. Sur le plan anthropologique, la culture a
des dimensions matérielles et immatérielles. Elle comporte des
artéfacts concrets - énoncés de mission, guides de politiques - ainsi
que des croyances fondamentales qui orientent la reflexión, les
perceptions et les comportements des membres de cette culture. Pour
savoir pourquoi certaines personnes éprouvent des difficultés, sont
rejetées ou punies ou, encoré, ne sont pas appréciées au sein d'une
organisation, il suffit de connaitre son systéme de croyances et les
normes qui sous-tendent son comportement. Dans ce contexte, on
distingue quatres dimemsions de la culture organisationnelle : les
artéfacts, les points de vue, les valeurs et les postuláis (Bloor et
Dawson, 1994).

Les artéfacts sont les aspects les plus tangibles. Ce sont les
aspects matériels de 1'organisation: le type de locaux, le logo, la
fagon dont les gens s'habillent, les rituels (fétes de Noel), les histoi-
res, le langage, et ainsi de suite. II s'agit des manifestations concre-
tes de la culture.

Les points de vue sont les idees que les gens ont et dont ils se
servent pour faire les bons choix. Cela couvre, par exemple, la
maniere dont l'organisation traite les plaintes des clients ou méme
celles des employés. Dans certaines organisations, les gens font des
efforts considerables pour aider les clients a obtenir les produits et
services dont ils disent avoir besoin et ailleurs, il sont ignores.

Les valeurs font référence aux idéaux de l'organisation, y com-
pris les concepts de normes, d'honnéteté, de qualité et d'intégrité.

Les postuláis de base ou sous-jacents sont les convictions d'une
organisation dont on considere qu'elles « vont de soi». II s'agit de
ce que les membres considérent comme un comportement adapté
pour eux et pour autrui. Étant tenus pour acquis, il est fort rare
qu'on les remette en question. Les divers postuláis implicites
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contribuent á différencier la culture d'une organisation de celles des
autres (Denison, 1996).

Données sur la culture

L'étude des diverses dimensions de la culture organisation-
nelle n'est pas toujours aussi simple qu'il n'y parait. En effet, la
culture n'est pas unidimensionnelle ou monolithique, elle peut
évoluer et changer d'un niveau de l'organisation á l'autre. De plus,
on trouve dans toutes les organisations un certain nombre de sous-
cultures dont certaines reprennent la plupart des aspects de la culture
organisationnelle dominante alors que d'autres sont des contre-
cultures. Selon Bate (1996), la notion qu'une organisation est une

CULTURE : UNE QUESTION PERSONNELLE

Lors d'ateliers que nous avons récemment consacrés á l'évaluation

institutionnelle et organisationnelle, un des exercices consistait á débattre de

la question suivante : « Est-ce qu'un bailleur de fonds devrait envisager

d'accorder une subvention ou un prét á une organisation pour qu'elle procede

á une évaluation de sa culture organisationnelle dans le cadre de son processus

normal de diagnostic ? »

II s'agit d'un grand débat, les émotions qu'il a suscitées étant souvent

vives. Certains participants étaient d'avis que c'est á l'organisation de faire ees

évaluations et que les bailleurs de fonds ne devraient, par conséquent, pas s'en

méler.Selon d'autres,si la culture n'est pas favorable,tout le soutien que pourront

apporter les bailleurs de fonds ne suffira jamáis á faire changer l'organisation et

il est done essentiel que ees derniers se penchent sur cette question.

De nombreux participants aux ateliers étaient convaincus que la culture

est souvent la raison principale d'une mauvaise performance, lis ont été plusieurs

á poser la question rhétorique suivante : comment peut-on attendre des mem-

bres de l'organisation qu'ils soient motives si l'organisation est corrompue ou si

les employés doiventtrouver d'autres emplois ailleurs pour joindre les deux bouts ?

Toute la formation du monde ne suffira pas á résoudre ce probléme fundamental.

Les participants étaient peu nombreux á admettre le fait que c'était

peut-étre un domaine dans lequel des « gens de l'extérieur » pouvaient ou

devraient intervenir. Certains craignaient que ce soitvécu comme une intrusión,

d'autres pensaient qu'un tel exercice serait percu comme étant insuffifisamment

axé sur les resultáis.
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entité unifiée dotée d'une culture unique est un mythe. II suggére
que les organisations ont, au contraire, de nombreuses cultures qui
essayent toutes de devenir dominantes. On remarque dans toutes
les organisations des tendances qui prédominent et dont certaines,
mais pas toutes, sont passagéres. En fait, Bate et d'autres recom-
mandent de se servir de l'analyse culturelle pour mieux compren-
dre l'organisation. Lorsqu'ils ont un meilleur sens de la dynamique
culturelle, les gens qui font les évaluations organisationnelles sont
plus a méme de saisir toutes les facettes de l'organisation.

Oü trouve-t-on des données sur la culture organisationnelle ?
Pour l'essentiel, elles sont tout autour de la personne chargée de
l'évaluation organisationnelle. Elles portent sur tout, de la maniere
dont les gens se traitent entre eux a ce qui est affiché sur les murs.
Un bon point de départ pour trouver ees données est l'observation
et la perception de la fagon dont les membres de l'organisation
travaillent et se comportent.

Quels sont ¡es aríéfocts, les valeurs et les postuláis des qui font que
l'organisation est performante ou non ? Pourquoi ?

L'organisation s'efforce-t-elle d'en savoir plus sur so propre culture ?

La culture est-elle en accord avec les priorités de l'organisation ?

Les postuláis de base sont-ils propices á l'amélioratíon de la performance 1

La plupart des gens au sein de l'organisation s'identífient-ils aux valeurs
organisationnelles ?

Voit-on le changement sous un jour positif?

Les valeurs et les postuláis organisationnels sont-ils consistants avec les actions
de l'organisation 1

La culture organisationnelle dominante est-elle soutenue par les diverses
sous-cultures ?

La culture dominante semble-t-elle adaptée compte tenu de la mission ?

Les histoires et les symboles de l'organisation vont-ils dans le sens d'une
culture souhaitable 1

Quest/ons: cu/ture
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Ces observations et ees perceptions personnelles ne sont
cependant pas la seule source d'information. Les gens au sein de
l'organisation ont bien évidemment un large éventail de renseigne-
ments sur la culture. Malheureusement, il arrive que les employés
et les gestionnaires ne formulent pas clairement leurs idees a ce sujet
ou ne sont pas tres perspicaces quant a cette dimensión de l'organi-
sation. Dans certains cas, ils sont conscients de certains aspects de
la culture, mais celle-ci les empéche d'exprimer leurs opinions.

En resume, bien que la culture constitue un aspect important
de la motivation organisationnelle, il est parfois difficile d'obtenir
des réponses exactes aux questions la concernant et c'est un domaine
que les gens hésitent encoré a explorer (voir encadré).

Evaluation de la culture

Selon ceux qui étudient la culture organisationnelle, cela
prend du temps de faire un diagnostic sur la ou les culture(s) d'une
organisation et de la ou les comprendre. Si les thémes dominants
sont parfois relativement fáciles a cerner, un diagnostic culturel
efficace nécessite une exploration des sous-thémes, des sous-cultures
et des postuláis de base qui permettent un diagnostic plus
approfondi. Le concept de culture organisationnelle peut fournir
aux diagnosticiens un cadre permettant d'expliquer en termes clairs
comment la culture d'une organisation contribue a sa motivation
et, au bout du compte, a sa performance.

MESURES D'INCITATION

Définition

Les mesures á'indtation organisationnelles désignent la raison pour
laquelle le personnel se joint a I'organisation et la faqon dont celle-ci le
recompense et le punit. Elles sont un élément important de la motiva-
tion organisationnelle et elles sont essentielles pour aider les
diagnosticiens a comprendre les forces qui animent l'organisation.
Elles peuvent encourager ou décourager certains comportements
des employés et des groupes de travail (Allcorn, 1995).

Les organisations doivent continuellement chercher des
fagons de soutenir l'intérét a l'égard du travail, la motivation,
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l'efficacité et l'efficience. Leur réussite peut dépendre de leur capa-
cité a creer les conditions et les systémes (forméis et informéis) qui
incitent les meilleurs sujets a travailler pour elles. Par ailleurs, de
bonnes mesures d'incitation encouragent les employés a étre
productifs et créatifs, suscitent la loyauté des éléments les plus
productifs et stimulent l'innovation (Brudney et Condrey, 1993).

MESURES D'INCITATION AUTRES QUE MONÉTAIRES

Dans une organisation de chercheurs, on leur a demandé quel type de

mesures d'incitation contribueraient a une motivation accrue. Étonnamment,

méme si l'argent était cité comme étant un incitatif puissant, la liste des facteurs

qui les rendraient plus efficaces et, par conséquent, plus motives comprenait

les éléments suivants : du meilleur matériel de recherche, l'abonnement aux

publications les plus importantes dans leur domaine, Cacees a Internet pour

pouvoir converser avec d'autres chercheurs sur des sujets précis et l'occasion

de présenter les resultáis de leurs recherches dans les tribunes appropriées.

Dimensions

Qu'est-ce qui fonctionne comme mesures d'incitation ? Bien
que l'argent soit un incitatif puissant, il n'est qu'un des éléments
utilisés (voir encadré). En fait, certains types d'incitatifs financiers
peuvent renforcer des comportements qui sont contraires aux
intéréts de Torganisation. Les encouragements financiers qui
encouragent les succés individuéis - comme la rémunération au
mérite pour les réussites personnelles - peuvent, par exemple, aller
a 1'encontré de la mise en place d'équipes tres productives.

On peut, en regle genérale, diviser les mesures d'incitation
en quatre catégories. La premiére est celle des incitatifs monétaires.
Tous les types d'organisations n'ont pas les mémes. Selon leurs pro-
priétaires et leur capacité a produire des bénéfices, les compagines
du secteur privé offrent souvent des mesures d'incitation financié-
res que peu de gouvernements et d'organisations sans but lucratif
ne peuvent se permettre. On pense, par exemple, a la rémunération
pour avoir atteint les objectifs de productivité, aux primes pour
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l'amélioration des niveaux de rentabilité et aux programmes de sous-
cription a des actions.

Dans les derniéres années, des centaines d'employés (y
compris des secrétaires et des travailleurs manuels) du secteur de
la technologie de l'information sont devenus millionnaires gráce
aux programmes de souscription a des actions - un type de
propriété conjoint auquel on a recours dans le cadre des systémes
de mesures d'incitation. On a demandé aux membres de ees
entreprises de travailler pour des salaires inférieurs a ceux du
marché en échange d'actions de la compagnie. lis ont fait des
bénéfices qui allaient bien au-delá de leurs atientes méme s'ils
partageaient aussi les risques de pertes. L/idée de profiter des
recompenses qui pourraient venir si l'organisation obtient de bons
résultats peut étre une motivation puissante pour travailler dur et
étre productif.

Certaines études faites dans le secteur privé suggérent
cependant que les mesures d'incitation économiques ne sont qu'une
des composantes de tout systéme. Les gens veulent aussi autre chose.
lis veulent qu'on les felicite pour leurs réussites, ils veulent des
occasions d'avancement et d'apprentissage et ils veulent des
responsabilités accrues qui leur permettront de mettre leurs diver-
ses compétences a l'épreuve. Á long terme, les employés désirent
toute une gamme de mesures d'incitation la oú ils travaillent. Done,
si les incitatif s f inanciers sont importants dans les secteurs public et
privé, des systémes de mesures d'incitation plus holistiques méritent
également notre attention.

Une deuxiéme dimensión des incitatifs est liée a des facteurs
plus intrinséques comme les valeurs, la sécurité et les conditions de
travail. Beaucoup de gens souhaitent profondément servir et ils
cherchent done des emplois qui sont útiles sur le plan social, avec
des ONG ou dans la fonction publique, par exemple. II y a également
beaucoup d'entreprises qui fournissent des produits et des services
pour le bien public.

Une troisiéme serie d'incitatifs intrinséques est liée aux termes
d'emploi. Pour certains, la sécurité est importante, tout comme
certaines recompenses non économiques telles des heures de travail
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flexibles. Ces conditions constituent des mesures d'incitation pour
les employés qui sont productifs.

Enfin, pour d'autres, le fait méme d'étre identifiés á une
organisation et á la cause qu'elle sert est une mesure d'incitation.
Cest dans les organisations stimulées par leur vocation que cela est
le plus manifesté, la motivation venant souvent d'une mission
organisationnelle puissante et d'autres mesures d'incitation non
pécuniaires. On pense, par exemple, á de nombreuses organisations
de développement ou associées á des églises qui sont mués par des
missions axées sur le service.

Les universités et les centres de recherche constituent d'autres
exemples d'organimes pour qui le service passe en premier. La
création de systémes de mesures d'incitation dans les centres de
recherche sitúes dans les pays en développement comporte cependant
une serie de paradoxes de taille. Le personnel souvent hautement
qualifié posséde des compétences techniques qui lui donneraient accés
á des salaires plus eleves dans le secteur privé. Pourtant, les chercheurs
préférent les contextes dans lesquels leurs connaissances scientifiques
sont appréciées á leur juste valeur et la reconnaissance profession-
nelle associée á l'évaluation confraternelle. lis recherchent des milieux
de travail qui encouragent la communication avec un grand nombre
de gens et la stimulation qui en découle et qui leur permettent de
décider comment les recherches devraient étre menees. Le systéme
de mesures d'incitation doit récompenser leur comportement
professionnel en comblant l'écart qui existe entre ce qu'ils pourraient
gagner dans le secteur privé ou en travaillant pour un gouvernement
et la rémunération qu'ils recpivent du centre de recherche.

Qu'ils fassent progresser le savoir par leurs recherches, qu'ils
travaillent avec les pauvres ou qu'ils aident les malades, les gens
qui oeuvrent dans le secteur á but non lucratif voient leur occupa-
tion au sein de 1'organisation comme une vocation. lis ont le
sentiment d'avoir une tache importante et ils sont souvent préts á
renoncer á certains avantages économiques pour pouvoir « servir ».
De nos jours, le bon travail de ees organisations recpit beaucoup de
publicité et les organismes internationaux apportent leur soutien á
celles qui font passer au premier plan la prestation de services aux
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groupes difficiles á atteindre (les pauvres, les gens des campagnes
et autres défavorisés). Néanmoins, ees organisations mués par une
mission présentent les mémes problémes pour les gestionnaires en
ce qui concerne les mesures d'incitation.

De quelque type d'organisation qu'il s'agisse, il est difficile
de creer des systémes de mesures d'incitations qui encouragent une
utilisation judicieuse des ressources et qui motivent le personnel.
Le défi consiste á trouver la bonne combinaison d'incitatifs qui
inciteront les employés á adopter des comportements productifs et
efficaces. L'autre défi est de décider oü dans l'organisation les
mesures d'incitation doivent étre gérées. Dans le secteur public, par
exemple, les incitatifs forméis sont souvent centralisés et la haute
direction n'a pas son mot á diré sur la question. Méme les plus
créatifs parmi les hauts gestionnaires ont du mal á gérer le systéme
de mesures d'incitation de leur organisme. Cette regle est en train
de changer parmi les plus progressistes (Osborne et Gaebler, 1992).

Données sur les mesures d'incitation

Comment peut-on rassembler de l'inf ormation sur le systéme
de mesures d'incitation d'une organisation et sur les besoins de ses
employés en termes de motivation ? L'une des étapes consiste á
obtenir les documents sur les structures de salaires et les avantages
sociaux. Si possible, ils devraient étre analysés dans le contexte de
ce qui se fait dans les autres organisations du méme secteur.

Mais cela ne revele que la pointe de l'iceberg. Les mesures
d'incitation sont aussi dans la tete de chacun des employés. Pour
obtenir des données sur la question, il est par conséquent nécessaire
de creer des occasions de les interroger sur l'état du systéme en place
au sein de l'entreprise. Dans certains cas, cela peut se faire au moyen
d'entrevues en personne. Nous nous sommes cependant rendu
compte que la meilleure fagon de proceder pour obtenir ce type
d'information est de combiner les enquétes par questionnaires auprés
de tous les employés et les groupes de discussion organisés pour les
différentes catégories d'emploi. L'enquéte fournit des renseignements
qu'on peut étudier plus en détail lors des groupes de discussion.

ÉVALUATION ORGANISATIONNELLE148



Chapitre 4 • Motivation organisationnelle

Evaluation des systémes de mesures d'incitation

Qu'est-ce que tout cela signifie pour ce qui est de l'analyse
des systémes de mesures d'incitation d'une organisation ? Tout
d'abord, il est important de comprendre la structure sous-jacente
de ses mesures d'incitation. Dans le secteur privé, les incitatifs
économiques en sont un aspect important; dans le secteur public,
le sens du service a la population est souvent une des principales
motivations; dans les organisations a but non lucratif, enfin, il est
essentiel de comprendre a quel point la mission dicte les comporte-
ments. Lorsqu'on se penche sur la structure des mesures d'incitation,
il est important d'identifier les aspects spécifiques du systéme qui
font qu'on attache ou non de l'importance a la performance. Les
systémes de mesures d'incitation donnent-ils la bonne proportion
de recompenses et de punitions monétaires et non monétaires ? Est-
ce qu'ils font passer les bons messages aux individus et aux groupes
au sein de 1'organisation ? Si tel n'est pas le cas, y a-t-il quelque
chose que l'organisation peut faire pour corriger cette situation ou
bien est-elle impuissante ?

Le systéme de mesures d'inátatíon de l'organisatíon encourage-t-il ou
décourage-t-il la bonne performance de ses membres ?

Les employés ont-ils le sent/ment d'étre recompenses pour leur travo/7 ?

Les employés sont-ils convenablement remuneres ?

Des recompenses non pécuniaires sont-elles utílisées pour promouvoir le
bon comportement organisationnel ?

Le systéme de mesures d'inátatíon est-il bien géré ?

Le systéme de mesures d'inátatíon est-il réguliérement réévalué ?

Les employés sont-ils traites équitablement au sein de l'organisatíon 1

Lorsque l'organisatíon annonce qu'elle récompensera certains comportements,
le fait-elle ?

Questions: mesures d'incitation
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CONCLUSIÓN

Les organisations et les personnes qui en font partie sont
motivées a adopter des comportements previsibles. Mais d'oú cela
vient-il ? Quelles sont les forces qui les poussent a performer ?

Les caractéristiques des organismes varient selon les phases
de leur histoire et les forces qui les motivent. Les jeunes, par exemple,
sont parfois plus ouvertes au changement et a la restructuration
que les plus mürs. La mission d'une organisation peut étre un phare
puissant, mais il est important de déterminer si telle qu'énoncée,
elle motive véritablement les gens et refléte les convictions de ses
membres. La culture organisationnelle, dans la mesure oú c'est un
systéme complexe qui comporte de múltiples niveaux (avec tous
ses sous-thémes, sous-cultures et postuláis de base), est difficile a
identifier. Elle constitue néanmoins un facteur important qui
contribue a la motivation et méme a la performance. On motive les
gens pour qu'ils fassent du bon travail en leur offrant diverses
mesures d'incitation, les plus importantes n'étant pas toujours
pécuniaires.

Chaqué organisation est mué par un mélange qui lui est
propre et qui combine l'énergie que lui confére son expérience, sa
visión d'avenir, un certain sentiment d'animation par des valeurs
communes et les recompenses escomptées. Ensemble, ees facteurs
constituent la motivation organisationnelle. Lorsqu'on comprend
ce qui motive une organisation, on est souvent plus á méme
d'évaluer et d'améliorer sa performance.

150



Chapitre cinq

PERFORMANCE

L'analyse de la performance est une étape cruciale du
processus d'évaluation d'une organisation. Et pourtant, c'est une
des questions les plus problématiques dans le domaine de la
théorie organisationnelle (Steers, 1975 ; Zammuto, 1982; Handa
et Adas, 1996). II existe un certain nombre d'approches, mais il
n'y a guére de consensus quant á ce qui constitue une bonne serie
de critéres.

Dans les années 1950, on entendait par performance la mesure
dans lacjuelle une organisation en tant que systéme social atteignait ses
objectifs (Georgopoulos et Tannenbaum, 1957). Durant les années
1960 et 1970, Yuchtman et Seashore (1967) définissaient la perfor-
mance comme la capacité d'une organisation á tirer partí de son contexte
pour acceder á des ressources peu atondantes. Pendant les années 1980
et 1990, la reflexión constructiviste a gagné du terrain dans le
domaine de la théorie organisationnelle et on a reconnu que
l'identification des buts était une tache plus complexe qu'on ne
l'avait d'abord pensé. Lorsqu'on mesure la performance d'une
organisation, il faut teñir compte des perceptions des divers
intervenants ou groupes concernes, y compris ceux qui y travaillent
(Hassard et Parker, 1993). Autrement dit, le concept de performance
organisationnelle repose, au moins en partie, sur l'individu.
L'influence ou le pouvoir des différents intervenants determine le
message dominant en ce qui concerne la performance.

Généralement parlant, les études consacrées au développe-
ment organisationnel traitent de la performance á quatre niveaux :



• l'employé individuel (performance individuelle)

• l'équipe ou le petit groupe (performance de l'équipe)

• le programme (performance du programme)

• l'organisation (performance organisationnelle)

Dans notre cadre, nous réservons le concept de performance
organisationnelle pour les résultats globaux de l'organisation
(resultáis combines pour la performance de l'individu, de l'équipe
et du programme). Chaqué organisation a un travail a faire, des
moyens de déterminer dans quelle mesure elle le fait bien et des
fagons de communiquer ses conclusions. Si la performance peut étre
comprise de toutes sortes de manieres, dans la plupart des secteurs
et domaines de développement, il existe des conventions qui
constituent un point de repére pour la mesuren

Les ministéres de l'Éducation, par exemple, pourront mesurer
leur performance en termes de leur contribution a l'apprentissage
des enfants. Les ministéres de la Santé pourront la mesurer en termes
de leur contribution aux soins et aux traitements des malades. Les
sociétés d'énergie pourront mesurer la leur en termes de l'électri-
cité fournie. On compare couramment les municipalités entre elles
en fonction de la qualité de vie a laquelle leurs citoyens ont accés
alors que, dans le secteur privé, le critére dont on se sert le plus
souvent est la rentabilité, puisque les entreprises qui négligent cet
aspect risquent de ne pas survivre.

Les intervenants s'intéressent aux fac,ons dont une organisa-
tion définit ses résultats et les communique a ses divers publics
(Blickendorfer et Janey, 1988). Chacun a ses propres intéréts ainsi
qu'une conception particuliére de ce qui constitue une bonne
performance. Les bénéficiaires, eux, s'intéressent principalement a
la performance du programme et ensuite a la performance organi-
sationnelle. II est clair que les employés ont tout intérét a ce que
l'organisation dont ils dépendent pour gagner leur vie soit perfor-
mante. On distingue aussi d'autres groupes concernes par la
performance organisationnelle, comme les citoyens, les bailleurs de
fonds, les politiciens et les investisseurs, qui ont tous leurs propres
intéréts (Boschken, 1994).
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DES ATTENTES DIFFÉRENTES EN CE QUI CONCERNE LA PERFORMANCE

Les clients d'une céntrale hydraulique veulent un approvisionnement

fiable en électricité alors que le gouvernement veut y réduire ses subventions.

Le gouvernement pourrait accepter des normes de service moins exigeantes

si cela voulait diré des coüts moins eleves.

Dans les centres de recherche, les chercheurs pourraient definir la per-

formance en termes du nombre d'articles publiés alors que la haute direction
pourrait la definir comme la quantité de ressources financiéres obtenues sous

forme de subventions de recherche.

Dans ees deux situations.il est possible de trouver un troisiéme groupe

d'intervenants (autres que les investisseurs ou les bailleurs de fonds) qui voient

la performance en termes d'un meilleur accés a l'énergie hydroélectrique ou

d'une meilleure utilisation de la recherche.

En fait, il se peut que toutes ees conceptions de la performance soient

en phase avec la raison d'étre de l'organisation á l'étude.

Dans le secteur privé, par exemple, pour les gens qui
investissent dans une organisation - un groupe d'intervenants
important -, la rentabilité et le rendement sont des questions de
performance plus importantes qu'elles ne le sont pour les employés
ou les bénéficiaires. Chaqué groupe et chaqué intervenant a sa propre
conception de ce qui constitue une bonne performance.

Avec tous ees niveaux de complexité superposés, sur quels
éléments devrait-on se pencher lorsqu'on evalué la performance d'une
organisation ? Dans nos analyses, nous nous efforgons d'intégrer les
divers courants d'opinion et de mettre au point un cadre
multidimensionnel et exhaustif qui aide á analyser n'importe quelle or-
ganisation. La performance organisationnelle comprend, selon nous,
quatre éléments: l'efficacüé, l'efficience, la pertinence et la viabüitéfinanciére.

LA PERFORMANCE DU POINT DE VUE DE UEFFICACITE

Définition

Le point de départ pour évaluer la performance d'une
organisation est son efficacité. La définition que nous utilisons ici
est un élément f ondamental de ce que nous entendons par le terme
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organisation. On décrit communément les organisations comme des
Instruments au service d'une finalité. Si on se sert de cette descrip-
tion classique (Etzioni, 1964), chaqué organisation est mise en place
pour remplir une fonction precise qui est rendue plus claire par ses
buts. Ces derniers se manifestent dans les résultats de son travail et
de ses activités pour les atteindre.

Dans notre cadre, l'efficacité organisationnelle est une condition
préalable pour qu'une organisation puisse atteindre ses buts. Pour
étre précis, nous définissons l'efficacité organisationnelle comme la
mesure dans laquelle une organisation est capable d'atteindre ses buts.
Comme l'indiquent March et Stutton (1997), « L'explication des
variations dans la performance ou l'efficacité est un des thémes les
plus durables dans l'étude de la performance organisationnelle. »

Un certain nombre de problémes sont cependant associés a
la description et a la mesure de l'efficacité. Premiérement, il n'est
pas sur qu'on puisse choisir une seule serie ou méme parvenir a un
consensus quant aux múltiples series de buts d'une organisation
(Brown, 1994). Deuxiémement, il n'est pas toujours facile de
déterminer ou aller et a qui s'adresser pour identifier les buts ou
parvenir a un consensus. En dépit de ees difficultés, les organisa-
tions ont recours a toutes sortes de moyens pour identifier leurs
buts, leurs objectifs et les systémes qui permettent de communi-
quer leur efficacité - c'est-á-dire la mesure dans laquelle elles
atteignent ees buts - a leurs commettants.

Dimensions

Quels sont les composantes ou les dimensions de l'efficacité ?
Qu'enseigne l'expérience ? En regle genérale, on ne distingue pas
de dimensions de l'efficacité qui soient communes a toutes les
organisations. Cela va de soi. Les buts d'une ONG communautaire
ne sont pas les mémes que ceux d'une ONG ceuvrant dans le
domaine de l'environnement ou que ceux d'un ministére des
Finances. Néanmoins, malgré le grand nombre d'organisations qui
existent, il y a des similarités considerables entre les divers groupes
fonctionnels d'organisations (Heckman, Heinrich et Smith, 1997).

La plupart des ministéres de l'Éducation se soucient de
donner aux apprenants les compétences dont ils ont besoin dans
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les domaines de la lecture, de l'écriture et des mathématiques. Si on
peut concevoir que sa mission puisse aussi comporter d'autres
dimensions, un tel ministére n'aurait toutefois guére de raison
d'exister s'il ne relevait pas de ses responsabilités de s'organiser
pour pouvoir donner des compétences de base á la société qu'il
dessert. Les ministéres de l'Éducation s'organisent done pour offrir
des programmes qui sont en accord avec ees buts ainsi qu'avec
d'autres buts. De la méme fagon, les ministéres des Finances, de par
leurs fonctions, sont responsables des aspects économiques et
financiers des affaires d'une nation.

Lorsqu'on evalué l'efficacité d'une organisation, il est impor-
tant de comprendre tout d'abord sa raison d'étre fonctionnelle (si
on prend l'exemple d'une université, il s'agit d'offrir un enseigne-
ment supérieur) puis d'étudier la maniere dont elle comprend les
différentes dimensions (enseignement, recherche et service) de sa
fonction. La conception qu'une organisation a de sa fonction difiere
parfois de celle de ses intervenants. Dans d'autres cas, l'importance
accordée aux différentes dimensions varié d'un intervenant á l'autre.
II y a alors des mécontents et c'est un probléme sur lequel les
organisations doivent se pencher.

Pour essayer d'apprécier les dimensions de l'efficacité
organisationnelle, il faut comprendre les raisons d'étre fonctionnel-
les de la catégorie á laquelle appartient l'organisation. Elles
permettent, en effet, de mieux comprendre les dimensions de
l'efficacité organisationnelle.

Un examen des études consacrées aux universités revele que,
généralement, trois grandes dimensions de leur travail découlent
de leur raison d'étre fonctionnelle : 1'enseignement, la recherche
et le service. Des dimensions analogues ont été identifiées pour
les centres de recherche, mais au lieu d'un enseignement formel
aboutissant á des diplomes, ils offrent parfois une formation qui
n'est pas sanctionnée par un tel document.

Dans un contexte différent, nous avons travaillé avec des
municipalités organisées pour améliorer la qualité de la vie de leurs
résidents. Lorsque nous avons examiné leur efficacité, nous avons
découvert vingt dimensions dans lesquelles elles s'efforcent de
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remplir leur mission. Certains de leurs services concernent des
besoins humains de base, comme la qualité de l'eau et l'hygiéne,
dont elles sont responsables. D'autres correspondent a des besoins
moins fondamentaux. Dans de nombreuses provinces, par exemple,
les mtmicipalités assument la responsabilité de l'organisation des
loisirs.

DlMENSIONS COMMUNES

Les universités sont conques pour donner accés á l'enseignement

supérieur. La devise de Tune de celles oü nous sommes alies en Afrique est:

« Laisser chacun devenir tout ce qu'il ou elle est capable de devenir ». Dans

l'exercice de leurs responsabilitésjes universités partagent en general un certain

nombre de dimensions communes qui aident á cerner leur fonction et qui

sont la base sur laquelle on peut ensuite évaluer l'efficacité.

Les dimensions de l'efficacité organisationnelle sont en méme
temps stables et dynamiques. Elles sont stables du point de vue du
role de l'organisation dans la réalisation de la promesse implicite
associée á son existence; autrement dit, l'éducation est le but des
écoles, la santé celui des hópitaux. Méme si les dimensions varient
d'un type d'organisations á l'autre, il existe des constantes au sein
de chacun d'eux (Heckman, Heinrich et Smith, 1997).

Une autre raison pour laquelle on peut diré des dimen-
sions de l'efficacité qu'elles sont á la fois stables et dynamiques
est que, au sein de toute organisation, l'importance d'un indica-
teur d'efficacité particulier varié en fonction des intervenants
(Wohlstetter, 1994). Dans les organisations du secteur privé, par
exemple, la rentabilité figure souvent au rang des buts organisa-
tionnels. Mais elle n'a pas la méme signification pour tous les
intervenants. Pour un employé, elle peut vouloir diré des
concessions salariales compte tenu de Teniente implicite sur le
fait qu'une entreprise rentable est synonyme d'un emploi á long
terme. Pour un gestionnaire, elle peut signifier un salaire plus
elevé gráce á des options d'achat d'actions. Pour un investisseur,
enfin, elle peut vouloir diré un meilleur rendement des investis-
sements.
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Évaluation de l'efficacité

Évaluer l'efficacité des organisations sans but lucratif et
gouvernementales n'est pas une tache facile. Étant donné que nous
définissons l'efficacité comme la mesure dans laquelle une organi-
sation atteint ses buts fonctionnels, la premiére chose a faire est de
les identifier.

Comme nous l'avons indiqué, les buts organisationnels sont
parfois évidents: les ministéres de l'Éducation éduquent les enfants.
Sur le plan fonctionnel, évaluer l'efficacité d'une organisation
nécessite une compréhension de ses responsabilités. Au fur et a
mesure qu'on connait mieux l'organisation a l'étude, sa raison d'étre
et ses objectifs sont rendus plus explicites par divers documents -
charte, constitution en société ou plan et stratégie organisationnels.
Dans les ministéres gouvernementaux, ils sont precises dans la loi
qui les établit.

Les énoncés de mission fournissent des renseignements
particuliérement importants sur la raison d'étre et sur les buts de
rorganisation. Le U.S. General Accounting Office, par exemple, exige
de ses agents d'exécution (organisations) qu'ils commencent par
identifier leurs objectifs dans leur plan ainsi que les mesures
envisagées pour les atteindre. Une fois que la raison d'étre, les buts
et les dimensions sont clairs, le diagnosticien est alors prét á se lancer
dans l'évaluation.

La premiére étape consiste á établir une serie de questions
qui permettront de déterminer dans quelle mesure l'organisation
est efficace. II est alors important de reconnaítre que certains
problémes sont plus vastes que d'autres. Les questions peuvent
étre tres genérales - Quelle est la qualité de l'enseignement á
l'université ? - ou extrémement precises - A quel pourcentage
d'enseignants les étudiants ont-ils donné « Excellent » dans leur
systéme de cotation ? Lorsqu'on devient plus explicite, on
commence á identifier des indicateurs potentiels susceptibles
d'aider á repondré á la question. Ces indicateurs permettent de
mesurer le concept á l'étude et de mieux comprendre ce qu'est
l'efficacité (Lusthaus et coll., 1999, p. 22).

157



ÉVALUATION ORGANISATIONNELLE

PEUT-ON DIRÉ D'UN BUT QU'IL EST MEILLEUR QU'UN AUTRE ?

Récemment, lors de l'examen d'un centre de recherche sur la santé,
nous avons evalué sa charte, comme il est pratique courante de faire. Elle

indiquait que le centre était censé faire de la recherche, de la formation et
fournir des services. Dans ce cadre, elle stipulait qu'il était responsable de la

direction d'un hópital, entre autres services communautaires.

Au cours de ses quarante ans d'existence.ou a peu prés,ce centre avait
acquis un prestige considerable et un certain nombre d'universitaires de renom
s'étaient joint a son personnel. Pour pouvoir continuer leur Garriere, ees
chercheurs devaient absolument publier dans des revues scientifiques.

Par ailleurs, selon tous les documents ainsi que les déclarations du
directeur, le « but ultime » du centre était de veiller a ce que des politiques et

des mesures pratiques découlent de la recherche. Autrement dit, la réussite
ne se mesurait pas seulement en termes de travaux universitaires mais aussi

en termes de l'utilisation qui était faite de la recherche - avait-elle été publiée
dans des revues scientifiques ou non ? Le centre donnait beaucoup de détails

sur les publications de ses chercheurs mais peu d'information sur l'utilisation
de leurs recherches dans les politiques et dans la pratique.

Dons que/te mesure l'organisation est-elle efpcace pour ce qui est de s'acquitter

de so m/ss/on ?

Dons que//e mesure l'organisation est-elle efíicace pour ce qui est d'atteindre
les buts fixés dans so chorte,son énoncé de m/ss/on eí outres documenta sur

so ro/son d'éfre ?

Des índ/coteurs quantitatífs et qualitatifs sont-ils utilisés pour saisir l'essence

de la m/ss/on ?

Y o-t-/7 un s/stéme en place pour évaluer l'efficacité, c'est-á-dire la mesure

dans laquelle les objectifs sont oíte/nts ?

Les c/íents ou bénéficiaires a qui s'adressent les oct/V/íés ou progrommes les

jugent-ils satisfaisants ?

L'efíicadté organisationnelle fait-elle l'objet d'un su/Vi interne ?

L'organisation se sert-elle de la rétroaction pour s'améliorer ?

Quest/ons: efficacité
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Évaluer 1'efficacité d'une organisation n'est pas aussi simple
qu'il n'y parait. Ainsi, les organisations mettent souvent l'accent
sur un des buts aux dépens des autres. Peut-on diré du centre de
recherche décrit dans l'encadré ci-dessus qu'il est efficace s'il publie
un nombre important d'articles dans des revues savantes ? Quel
indicateur peut-on utiliser pour déterminer si un centre est efficace
ou non ? Ou, encoré, quand peut-on diré d'un ministére de
l'Éducation ou des Finances qu'il est efficace ? Ce sont la des
questions qui peuvent laisser perplexe et qui rendent l'évaluation
de 1'efficacité extrémement difficile.

Indicateurs d'efficacité

Votre organisation a-t-elle des indicateurs d'efficacité ? Si elle
n'en a pas, c'est le moment de mettre au point un certain nombre de
mesures préliminaires qui vous guideront dans votre évaluation et
dans l'élaboration des indicateurs et la collecte des données sur
1'efficacité qui serviront plus tard (Healthcare Financial Manage-
ment, 1997). Les questions exigent des réponses. Elles viennent des
gens, des documents et des analyses. Mais comment arrive-t-on aux
sources des données ?

Certains trouvent utile d'identifier des indicateurs qui
permettent de repondré aux questions. II faut bien sur, dans un
premier temps, identifier ceux dont se sert l'organisation pour
décrire 1'efficacité ou les indicateurs substitutifs (comme la mesure
dans laquelle l'organisation contribue a un indicateur d'ordre
supérieur). Parce que les divers types d'organisations - prenons
l'exemple d'une municipalité et d'une ONG - ont des fonctions,
des raisons d'étre, des buts et des dimensions différents, leurs indi-
cateurs d'efficacité ne sont pas toujours les mémes (Tavenas, 1992).

L'une des situations ou l'évaluation de 1'efficacité s'avére difficile
est lorsque l'organisation n'est pas dotée d'indicateurs. II est alors
nécessaire de mettre au point, avec sa collaboration, une liste
d'indicateurs substitutifs et de collecter des données sur 1'efficacité.
Comme pour les questions qui portent sur 1'efficacité, il n'y a pas de
liste d'indicateurs qui puissent servir a toutes les organisations
(Eimicke, 1998). Voici, cependant, des « points de départ» qu'on pourra
utiliser lorsqu'une organisation n'a pas ses propres indicateurs:
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• atteinte des buts

• nombre de clients servís

• qualité des services et produits

• production et utilisation du savoir

• changements en termes de qualité de vie

• demande pour les services et produits

• reproduction des programmes par les intervenants

• indicateurs de croissance des programmes, des services,
des clients et du financement.

LA PERFORMANCE DU POINT DE VUE DE L'EFFICIENCE

Définition

Le deuxiéme grand concept pour juger la performance
organisationnelle est l'efficience. Chaqué organisation dispose d'un
certain niveau de ressources pour fournir des produits et des services
et elle doit fonctionner dans les limites des contraintes qui en
découlent. Lorsque les resultáis sont mesures du point des ressour-
ces, le critére est l'efficience, laquelle nous définissons comme le
ratio qui refléte la comparaison entre les resultáis obtenus et les frais
encourus pour atteindre les objectifs.

On distingue deux aspects de l'efficience: le premier, les unités
de production et de services qui sont en rapport avec la raison d'étre
de l'organisation; le second, le coüt de production des biens et des
services. Dans quelle mesure 1'organisation est-elle ou non rentable a
cet égard ? Telle est la question de l'efficience (Barker, 1995).

En general, on mesure l'efficience par le ratio résultats-
moyens. Cela suppose que pour étre efficiente, une organisation
doit produire le plus possible avec les ressources qu'elle consacre a
un programme, une unité ou un ministére (Tavenas, 1992). Est
également efficiente celle qui utilise le moins de ressources possible
pour atteindre ses cibles en matiére de production ou, encoré, les
objectifs d'un programme, d'une unité ou d'un ministére.
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L'EFFICIENCE : DE NOMBREUSES FAQONS DE LA MESURER

De nombreuses organisations a caractére éducatif prennent pour

indicateur de leur efficience le cout d'un diplomé et elles prennent les taux de

redoublement ou d'abandon comme des signes d'inefficacité. Les services de

la santé.des transports et de l'énergie de nombre de municipalités ont essayé

de faire le lien entre leurs coüts et les services eux-mémes.

De nos jours, avec les économies de concurrence, les organi-
sations doivent fournir des produits et des services exceptionnels
dans le cadre d'une stmcture de coüts appropriée. Dans les périodes
de contraintes économiques, on a tendance a davantage juger la
performance en fonction de 1'efficience de l'organisation (cout
unitaire des services, nombre de produits par employé, publications
par employé) (Barker, 1995). En utilisant les valeurs monétaires ou
les coüts et les bénéfices qui sont indissociables de 1'efficience, il est
possible de déterminer quantitativement ou investir dans les
programmes (meilleure optimisation des ressources), quels produits
et services perdent leur pertinence et quelles activités ne sont pas
rentables. Quelle que soit la taille de Funité, les organisations percues
comme étant performantes sont celles qui ont la meilleure optimi-
sation des ressources monétaires.

Dimensions

Partout dans le monde, on met de plus en plus de pression
sur les organisations pour qu'elles utilisent judicieusement leurs
ressources. La mondialisation signifie généralement des taxes moins
élevées et des frais plus importants dans le domaine des ressources
humaines et naturelles, le résultat étant le passage de 1'efficience au
premier rang des priorités dans la plupart des entreprises. Au cours
des dix derniéres années, les organisations publiques comme privées
ont dü réduire leurs frais et augmenter leur productivité en
diminuant et en optimisant leurs effectifs. « En faire plus avec
moins » est devenu le cri de ralliement de bien des organismes, tant
dans les pays développés que dans ceux en développement.
Autrement dit, produire davantage avec moins de ressources
(Eimicke, 1998).
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Dans le secteur privé, en particulier manufacturier, des gains
enormes ont été obtenus en restructurant la production pour
améliorer l'efficience. La technologie de l'information, avec d'autres
technologies, a entramé une augmentation spectaculaire de la
productivité. Néanmoins, quand on passe des systémes manufac-
turiers a des systémes plus axés sur les gens et davantage soumis a
des influences politiques, les questions d'efficience deviennent plus
difficiles a comprendre (Heckman et coll., 1997).

Dans les systémes qui sont sous dominance politique,
l'efficience (les coüts par rapport aux buts atteints) est souvent
compliquée par le fait que les buts non exprimes sont aussi impor-
tants, sinon plus, que les buts declares. Ainsi, dans de nombreux
pays, les compagnies de chemin de fer gérées ou réglementées par
le gouvernement sont utilisées pour employer des gens qui lui sont
loyaux, qu'ils soient productifs ou non. De la méme fagon, de
nombreuses organisations sans but lucratif attachent plus d'impor-
tance aux rapports entre les gens qu'aux mesures destinées a
favoriser refficience, méme si cela n'est pas souvent dit.

En regle genérale, il y a deux approches pour décrire reffi-
cience organisationnelle, mais ni Tune ni l'autre n'est bien adaptée
aux organisations gouvernementales ou sans but lucratif. La
premiére est la définition la plus standard de refficience. On essaye
de faire le lien entre la quantité de ressources utilisées et les resultáis
obtenus. Ce type d'indicateur est habituellement utilisé pour donner
une visión globale des organisations pour les comparer entre elles.

Si cette approche a parfois produit de bons résultats, il existe
une autre fagon de savoir si une organisation est« efficiente sur le
plan administratif ». II s'agit de déterminer comment les différen-
tes méthodes de travail contribuent a sa valeur ajoutée. Simons et
Davila (1998) appellent cela le rendement de la gestión - une mesure
du succés avec lequel une organisation gére sa stratégie et ses
méthodes de travail.

Contrairement aux méthodes historiques de mesure de
l'efficience qui donnaient des pourcentages plus précis du rende-
ment, celle-ci fournit une estimation approximative de la quantité
d'énergie productive dépensée par l'organisation par rapport au
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temps de travail et de gestión investí. Autrement dit, il s'agit
d'évaluer dans quelle mesure les systémes produits par les gestion-
naires et les autres professionnels sont propices a l'énergie produc-
tive de l'organisation.

Cette dimensión est liée a la capacité d'une organisation
d'équilibrer ses politiques, ses procédures et ses efforts créatifs en
déterminant en quoi les roles et les responsabilités aident ou génent
le personnel ou s'il y a trop ou trop peu de regles. En somme, la
seconde approche evalué la mesure dans laquelle la stratégie, les
systémes et les procédures de l'organisation générent une énergie
productive.

Evaluation de l'efficience

Lorsqu'on evalué l'efficience, il est généralement plus difficile
d'évaluer les résultats que les moyens, en particulier dans les
organismes de services ou les résultats ont tendance a étre qualita-
tifs plutót que quantitatifs1. Méme dans les organisations qui
produisent des articles concrets, il est parfois difficile d'obtenir une
évaluation adéquate et en temps opportun des résultats qui fasse
ressortir les variations de qualité dans le temps et d'une entreprise
a l'autre (Bowles et Coates, 1993).

Ainsi, si l'efficience d'un organisme de recherche est mesurée
en termes du nombre de travaux réalisés par chacun des chercheurs,
la question de la qualité est ignorée. Pour saisir cet aspect qualitatif
avec un indicateur de performance, le résultat peut étre mesuré en
termes du nombre d'articles publiés dans des revues scientifiques
respectées ou savantes. II est alors possible de faire le rapport entre
les résultats et les frais encourus par les producteurs. Cet exemple
fait ressortir la nécessité d'étre prudent lorsqu'on decide des
meilleurs indicateurs pour avoir une mesure quantitative de
l'efficience, mais aussi pour saisir certains aspects de la qualité des
produits et services. Dans certains ministéres gouvernementaux, ce
sont les indicateurs qualitatifs qui sont les plus importants. Comment
peut-on, par exemple, évaluer l'efficience des ministéres des Affaires

1. Nous utilisons souvent les résultats comme indicateur substitutif, car
il est difficile de mesurer les retombées et le coüt.
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étrangéres ? D'aprés leurs coüts par rapport a la qualité des rela-
tions internationales ? A l'image du pays ?

MESURER LES RÉSULTATS EN TERMES D'EFFICIENCE

Au debut de 1998, nous avons evalué l'efficience du sous-groupe d'une
organisation qui avait offert des voyages d'études au Canadá a de hauts fonc-
tionnaires municipaux chinois. L'organisation avait été critiquée pour avoir
dépensé trop d'argent pour le voyage et ne pas avoir accordé suffisamment
d'attention aux doléances d'un certain nombre de participants qui n'avaient
pas cru bon d'en savoir davantage sur les municipalités canadiennes. Que/íes
quest/ons ce/o sou/éve-f-/7 quant a l'efíidence organisationnelle ?

Les critiques et la mesure dans laquelle elles étaient fondees nous
intéressaient. Les inquietudes concernaient-elles le prix par participant et par
jour, une caractéristique de l'efficience ? Concernaient-elles les frais
d'administration par participant ?

La plupart des griefs portaient non seulement sur le voyage et sur
les coüts qui y étaient associés mais aussi et, surtout, sur ses resultáis -
plus précisément, les retombées positivos du travail de l'organisation pour le
Canadá et pour la Chine. Nous avons commencé a rassembler de l'informa-
tion sur les coüts et sur les avantages du voyage, mais nous avons découvert
que l'organisation n'avait collecté aucune donnée sur ees derniers.Nous avons,
par conséquent, elaboré notre propre base de données a cet égard et mis au
point un systéme d'évaluation de l'efficience globale en termes de résultats.

Nous avons consacré plusieurs mois a ce projet et fait appel a l'exper-
tise d'un large éventail de participants chinois et canadiens ainsi qu'á celle
d'autres personnes associées aux voyages d'études. Nous sommes ainsi arrivés
a un modele qui combine la performance historique concrete et la previsión
des avantages. Á la grande surprise des détracteurs, lorsque nous avons eu
tous les résultats, il s'est avéré que les profits tires des voyages par le Canadá
s'élevaient a 18 $ pour chaqué dollar investí dans l'organisation. Peut-on parler
d'efficience ? Nous avons dit que oui, mais nous avons suggéré qu'il serait
nécessaire de faire certaines comparaisons á l'avenir.
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Que/ est le rapport entre / un/te de production et le cout de production du
résu/tot ?

Dons que//e mesure /'organ/sot/on ut/7/se-í-e//e ses ressources humo/nes,
/inane/eres el matérie//es de facón e/jícíente ?

Le coüt des membres du personne/ est-/7 en rapport avec íeur productivité ?

Le matériel et /es installations (bat/ments, équ//>ement, etc.) sont-//s ut/7/sés
au mox/mum ?

Les ressources /ínonc/eres sont-e//es ut/7/sées au mieux 1

Y a-í-/7 des sysíémes odm/n/straí/fs de bonne quo//íé qui fovor/sení /'e/jíc/ence
(finances, ressources humo/nes, programmes, strotég/es, etc.) ?

L'orgon/sot/on fait-elle des comf>oro/sons ovec des po/nts de référence en ce
quí concerne /o performance de programmes similaires ou ce//e du
progromme /u/-méme au cours du temps ou, encoré, avec des cíb/es pxées
en debut de programme ?

Indicateurs d'efficience

Comme pour l'efficaáté, on trouvera ci-dessous, pour les
organisations qui n'ont pas mis au point d'indicateurs d'efficience,
quelques indicateurs préliminaires qui pourront servir de guides
dans le cadre d'une évaluation:

• coüt par service ou programme offert

• frais généraux par rapport au coüt total des programmes ou
services

• rendement par employé

• coüt par client servi

• taux d'absentéisme et de roulement du personnel

• taux d'achévement des programmes

• fréquence des défaillances du systéme

• ponctualité dans la prestation des services

Questions: efficience
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L'efficience et l'efficacité sont des concepts traditionnels dont
se servent les praticiens organisationnels pour évaluer la perfor-
mance. Une organisation est efficiente si, lorsqu'on la compare a
des organisations similaires, ses resultáis sont relativement eleves
par rapport aux ressources utilisées. Elle est efficace dans la mesure
oú elle atteint ses buts ou réalise ses objectifs. Toutefois, les organi-
sations peuvent étre tres efficaces sans étre efficientes et elles peuvent
parvenir a des niveaux relativement eleves d'efficience sans pour
autant étre efficaces (March et Sutton, 1997).

L'efficacité et l'efficience ne disent cependant pas tout de la
performance. De nos jours, les organisations doivent étre pertinentes
pour leurs intervenants et étre pergues comme telles. La pertinence
est le troisiéme concept qui fait partie de la performance.

LA PERFORMANCE DU POINT DE VUE
DU MAINTIEN DE LA PERTINENCE

Définition

Dans les études organisationnelles modernes, les organisa-
tions sont présentées comme des réseaux de liens entre les interve-
nants (Weick, 1995). Les différents groupes s'efforcent d'étre pergus
comme les plus importants et d'accroitre leur pouvoir au sein de
l'organisation. lis essayent d'influencer son choix de critéres pour
cerner la performance. Du point de vue d'un intervenant, la perfor-
mance de l'organisation est la mesure dans laquelle ses besoins sont
satisfaits. Les organisations doivent étre pertinentes pour les
principaux intervenants. Lorsque nous avons étudié des ONG de
développement, nous avons découvert que les exigences et les
atientes des bailleurs de fonds n'étaient pas les mémes que ceux
des clients (un autre groupe d'intervenants). Ces organisations
doivent étre pertinentes pour les deux groupes et concilier leurs
besoins.

Dans n'importe quelle société, les organisations mettent un
certain temps a évoluer et a se développer. Tót ou tard, cependant,
elles doivent se renouveler afín de demeurer útiles a leurs princi-
paux intervenants. Si des crises internes et externes sont inevita-
bles, les organisations qui survivent sont celles qui parviennent a
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s'adapter aux conditions changeantes. D'un point de vue systémi-
que, pour qu'une organisation survive, il faut qu'elle obtienne le
soutien de son milieu. Autrement dit, elle doit founir aux interve-
nants les produits et les services qu'ils veulent, dont ils ont besoin
et qu'ils sont préts a soutenir. Une variante cié lorsqu'on parle de
performance est le maintien de la pertinence, laquelle nous définis-
sons comme la capacité d'une organisation a repondré aux besoins des
intervenants prioritaires et a obtenir leur soutien dans le présent et pour
l'avenir.

Les études organisationnelles consacrées au secteur privé
cernent la notion de pertinence au moyen de concepts d'innovation
et d'adaptation. Pour étre reconnue comme une « organisation
apprenante », 1'organisation doit pouvoir s'adapter au fur et a
mesure que son contexte et les besoins de ses intervenants évoluent.
Selon Peter Senge, celles qui survivent sont celles qui sont sans cesse
en train d'apprendre et qui se servent de ce qu'elles ont appris pour
s'améliorer et étre performantes (Senge et coll., 1994,1999).

Dans le contexte actuel, la performance organisationnelle est
liée a la capacité de 1'organisation de faire en sorte que sa mission,
ses buts, ses programmes et ses activités cadrent avec les besoins de
ses principaux intervenants et commettants. Dans la plupart des
études sur le secteur privé, l'administration publique et le milieu
du développement, les clients et les bénéficiaires sont presentes
comme étant les principaux intervenants du point de vue de
l'évaluation de la performance d'une organisation. Cependant, la
majorité des organisations ont toutes sortes d'intervenants dont le
soutien est essentiel afin de pouvoir maintenir leur pertinence. Elles
doivent fixer des priorités et tenter de résoudre les conflits et les
paradoxes entre les groupes en fonction de ees priorités.

Quels intervenants devrait-on satisfaire ? Comment les
différentes attentes devraient-elles étre gérées ? Dans le cas d'un
centre de soins de santé avec lequel nous avons travaillé, maintenir
la pertinence pour le gouvernement en réduisant les frais et les
services avait amené a attacher moins d'importance aux besoins des
clients, c'est-á-dire les patients et leurs familles. Dans un contexte
de développement, faire plus avec moins de ressources est peut-
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étre un bon slogan pour les bailleurs de fonds et les contribuables,
mais ce n'est pas forcément un choix satisfaisant pour ceux qui
travaillent deja des semaines de plus de 60 heures et passent plus
d'un tiers de leur temps loin de chez eux.

LA LUTTE POUR DEMEURER PERTINENT

Un centre de recherche en Afrique de l'Est était percu comme une

réussite parce que des organismes de financement lui avaient accordé une

aide financiére renouvelée. Ses chercheurs publiaient des articles dans des

revues réputées et il faisait preuve d'effícience dans ses recherches. Pourtant,

lorsqu'il entreprit d'évaluer sa pertinence pour ses intervenants, il a décou-

vert des atientes contradictoires. L'un des intervenants les plus importants

était un organisme de financement en faveur de l'élaboration de politiques en
matiére de recherche. Pour repondré a ses besoins, le centre y consacrait une

part considerable de ses ressources. II avait creé une unité de recherche sur

les politiques et recruté du personnel qualifié dans le domaine. Mais un autre

intervenant tout aussi important, la société civile lócale, ne voyait pas Futilité

de la recherche sur les politiques du point de vue de la collectivité et attendait

du centre qu'il consacre davantage de ressources a la recherche appliquée.

Dimensions

Le maintien de la pertinence est essentiel a la viabilité a long
terme de toute organisation. Dans le secteur privé, la pertinence est
tres visiblement liée a l'accueil que le marché reserve aux produits, aux
services et a rinformation fournis par l'organisation. Cela n'a jamáis
été aussi clairement et spectaculairement illustré que par la f acón dont
le marché boursier réagit aux renseignements sur une compagnie.

Lorsque de nouveaux produits ou innovations sont annon-
cés ou lorsque les profits trimestriels sont rendus publics, les
investisseurs jugent immédiatement de la pertinence de l'entreprise
pour ses principaux intervenants (clients, investisseurs, personnel,
fournisseurs, etc.). lis décident de 1'avenir de 1'organisation. Les
organisations gouvernementales et a but non lucratif regoivent
rarement ce type de rétroaction immédiate sur leur pertinence et
elles doivent done se servir d'autres systémes.
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Nous utilisons deux dimensions de base pour évaluer le main-
tien de la pertinence organisationnelle. II s'agit de la capacité de
l'organisation a faire en sorte que ses intewenants continuent a etre
satisfaits. Pour étre performante, elle doit donner aux intervenants
le sentiment que leurs atientes sont comblées. Dans les organisa-
tions gouvernementales et a but non lucratif, une des fagons de
proceder pour ce faire est de se renseigner sur les perceptions des
intervenants (contribuables, clients, personnel, fournisseurs, etc.)
quant a la satisfaction.

Toutefois, cette dimensión est assez limitative et parfois
paradoxale. Comme illustré dans l'encadré consacré au centre de
recherche en Afrique de l'Est, les différents intervenants ont des
attentes contradictoires (réduire le coüt des soins de santé, accroitre
la satisfaction des clients). Et c'est la qu'entre en jeu la seconde
dimensión du maintien de la pertinence, soit la capacité á innover et a
creer des situations nouvelles et plus efficaces gráce á ce qu'on a compris et
appris. L'innovation et l'adaptation aux nouvelles exigences sont des
indicateurs de performance capitaux dans notre monde actuel oú
tout bouge rapidement.

Evaluation de la pertinence

Les organisations doivent trouver des moyens de compren-
dre les perceptions de leurs principaux intervenants et, au cours
des dix derniéres années, elles ont considérablement augmenté les
sommes d'argent consacrées á ees aspects de leur travail. De nos
jours, les compagnies privées dépensent de plus en plus d'argent
pour évaluer les réactions de leurs consommateurs aux nouveaux
produits et services. Dans le méme ordre d'idées, les entreprises
privées reconnaissent l'importance du gouvernement en tant
qu'intervenant dans leurs affaires et elles investissent des sommes
considerables dans la création d'associations et de groupes de
pression qui les aident á comprendre et á influencer ce groupe
d'intervenants.

De la méme fagon, les organisations gouvernementales et á
but non lucratif ont reconnu combien il est important d'étre
pertinentes. Les deux groupes évaluent maintenant de maniere
systématique la qualité de leurs services aux « clients » - leurs
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bénéficiaires. De plus en plus, ils ont recours aux sondages pour en
savoir plus sur les besoins et les désirs de leurs intervenants. Est-ce
que les citoyens ont le sentiment d'avoir des services satisfaisants
compte tenu des impóts qu'ils payent ? Est-ce que les clients du
gouvernement regoivent des services corrects des fournisseurs ?
Lorsque les intervenants ont le sentiment que leurs besoins ne sont
pas satisfaits, il arrive qu'ils agissent a l'encontre des intéréts de
l'organisation en organisant des manifestations ou en refusant de
payer, par exemple.

Les questions qui se posent quand on essaye de satisfaire des
groupes de commettants múltiples vont de la sauvegarde de la
réputation de l'organisation dans la collectivité aux effets de ses
programmes et services sur ses bénéficiaires ou clients et aux effets
de la gestión sur le moral du personnel.

Si repondré aux atientes des intervenants fait partie du
maintien de la pertinence, il est également nécessaire de prévoir
leurs besoins. L'innovation et l'adaptation aux conditions au fur et
a mesure qu'elles évoluent sont d'autres aspects du maintien de la
pertinence, plus spéculatifs il est vrai. Les organisations doivent
prévoir l'avenir, creer de nouveaux produits et services et faire
reconnaítre leurs derniers besoins a leurs intervenants. Cela est
manifesté, entre autres, dans tous les nouveaux budgets presentes
par le gouvernement. De nouveaux programmes sont presentes et
certains des anciens disparaissent. On dit souvent qu'un ministére
est dépassé lorsqu'il ne fait pas le nécessaire pour améliorer ses
produits et services ou lorsque le personnel n'est plus suffisamment
motivé pour essayer de nouvelles idees. Lorsqu'on étudie le maintien
de la pertinence, il est important d'évaluer la capacité de l'orga-
nisation a innover et á s'adapter.

Indicateurs de pertinence

Comme de nombreuses organisations ne tiennent pas compte
des indicateurs de pertinence, il est parfois nécessaire d'élaborer
des indicateurs préliminaires, comme ceux suggérés ci-dessous, pour
orienter l'évaluation:
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• satisfaction des intervenants

• nombre de nouveaux programmes et services
9 changement d'attitude de la part des partenaires

• changement de roles

• changement des bailleurs de fonds

• évolution de la réputation chez les organisations homologues

• acceptation des programmes et services par les intervenants

• ressources affectées au perfectionnement professionnel

« nombre d'anciens et de nouveaux bailleurs de fonds (risque
que le financement soit interrompu, obtention de subventions)

» changement dans la capacité a innover et a s'adapter (chan-
gement adapté aux besoins, méthodes)

Fo/t-on des enquétes et des sondoges auprés des c/íents pour savoir comment
ils percoivent l'organisation 1

L'organisation s'est-elle adaptée et a-t-e//e chonga la facón dont e//e travo/7/e
au fil du temps ?

Les programmes sont-/7s régu/ierement mis a jour pour teñir compte de
l'évolutíon du contexte et des capacites 1

La mission de l'organisation est-elle réguliérement revue 1

Les besoins des íntervenants sont-ils réguliérement evalúes ?

L'organisation examine-t-elle réguliérement son contexte pour pouvoir adapter
so stroíég/e ?

L'organisation suit-elle de prés so réputation ?

L'organisation crée-t-elle de nouvelles technologies ou s'y adapte-t-elle ?

L'organisation encourage-t-elle les innovations ?

Questions: pertinente
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• évolution de la réputation chez les principaux intervenants

• changement des services et des programmes lies a l'évolution
des systémes-clients

LA PERFORMANCE DU POINT DE VUE
DE LA VIABILITÉ FINANCIÉRE

Définition

Les organisations peuvent étre relativement efficaces, efficien-
tes et pertinentes pour la majorité de leurs intervenants et étre,
malgré tout, au bord de reffondrement. Comment cela se peut-il ?
Notre travail des trois derniéres années avec des organisations
gouvernementales et a but non lucratif nous a fait comprendre que
pour étre performante, une organisation doit aussi faire attention a
sa capacité a produire les ressources dont elle a besoin. Cela signifie
étre capable de payer ses factures, mais aussi avoir des revenus
supérieurs a ses dépenses (profit ou surplus) (Booth, 1996). Que ce
soit dans le secteur privé - oíi les profits sont une mesure de la santé
financiére - ou dans le secteur public - oú Fon dépend du finance-
ment ou de préts des gouvernements ou des banques de dévelop-
pement -, la viabilité financiére est une préoccupation majeure, tant
a court terme qu'á long terme.

Depuis notre livre de 1995, nous avons ajouté la viabilité
financiére aux enteres de performance. Cela est dü au fait qu'on attend
désormais d'un grand nombre d'organisations gouvernementales ou
a but non lucratif qu'elles soient axées sur le marché. Elles doivent
davantage porter attention aux aspects de leur travail relatifs a la
demande et aux revenus au lieu de se soucier seulement de 1'offre
(Henke, 1992). Ce concept est aisément saisissable dans le secteur
privé, mais il est moins facile á comprendre pour les organisations
soutenues par les contribuables. Par viabilité financiére, nous enten-
dons la capacité d'une organisation á reunir les fonds nécessaires pour
satisfaire á ses exigences fonctionnelles á court, á moyen et á long terme.

Dimensions

L'évaluation de la viabilité financiére comporte trois dimen-
sions. La premiére est la capacité de Vorganisation á produire suffisam-
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ment de liquidités pour payer ses factures et dans le cas des organisations
á but non lucratif, a étre prosperes et rentables. On se soucie ici des
besoins de trésorerie á court et á long terme. Les ressources sont
produites gráce á la capacité de l'organisation á creer, offrir et four-
nir des produits, des services ou des programmes qui sont útiles á
ses clients ou á ses bénéficiaires (Henke, 1992). Lorsqu'il y a un achat
direct de services, les clients payent les produits et les services qu'ils
achétent. Les bailleurs de fonds et les gouvernements se compor-
tent comme des tiers et ils achétent les produits et les services dont
ils pensent que leurs bénéficiaires auront besoin ou envié. Les clients
et les organismes de financement fournissent les ressources dont
Forganisation a besoin pour survivre á court, á moyen et á long
terme. Dans l'immédiat, elle a besoin de liquidités pour payer ses
obligations courantes (frais de personnel, fournitures, loyer).

Les organisations qui ne sont pas capables d'honorer leurs obli-
gations á court terme présentent un risque pour leurs créanciers, pour
les personnes á qui elles fournissent des services et pour leur personnel
(Lampe et Sutton, 1997). Cela se voit á différents niveaux. Dans certains
pays, les gouvernements définissent des budgets, mais ils ne fournis-
sent pas l'argent mentionné dans le budget, ce qui fait que les employés
et les clients se sentent sans cesse trahis par des promesses non tenues.

Les organisations ont aussi besoin de produire des ressources
pour satisfaire les exigences á moyen et á long terme. Dans les
organismes gouvernementaux, cela n'est pas perc,u comme un
probléme, car toutes les dépenses de capital sont imputées l'année
de l'achat. Cependant, avec la rapidité des changements technologi-
ques, les gouvernements comme les organisations á but non lucratif
devront avoir des plans financiers précis et des méthodes de mise en
application qui permettront le remplacement des immobilisations.

La deuxiéme dimensión de l'évaluation de la viabilité finan-
ciére a trait aux sources et aux types de revenus sur lesquels l'organisation
se base pour ses dépenses. Le plus souvent, dans les organismes gouver-
nementaux, la source de revenus est les impóts prévus. Les ministé-
res et les pays les plus pauvres font aussi appel á divers bailleurs de
fonds pour financer leur travail. Le souci ici est la fiabilité du flux des
fonds. Avec les organisations á but non lucratif, nous avons analysé
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la diversité et la fiabilité des différentes sources de financement. Celles
qui dépendent d'une seule source, sans aucune obligation légale
(contractuelle) ou morale, rencontrent plus de difficultés que celles
qui ont des sources múltiples et fiables.

La troisiéme dimensión est la capacité d'une organisation a vivre
dans les limites de ses moyens. Est-elle capable de gérer ses affaires en
fonction de ses sources de revenu et sans creer de déficit ? Cette
dimensión a essentiellement trait a la capacité réelle de gérer un pro-
cessus de budgétisation ainsi que les résultats. Pour étre viable finan-
ciérement, une organisation doit avoir de bonnes pratiques de gestión
fmanciére. Cela est vrai dans les secteurs privé et public. Le fait que
des organisations vendent a crédit montre bien qu'il est possible de
faire un profit sur papier tout en tombant en panne de liquide, du
moins a court terme. Une ONG peut avoir toutes sortes de contrats
signes sans pour autant avoir l'argent pour payer ses factures.

VlABILITÉ FINANCIÉRE : FAIRE FACE AU CHANGEMENT

En 1996, nous avons travaillé avec une ONG communautaire en Afrique
du Sud. Celle-ci apportait des services d'aide a l'éducation a des écoles pauvres
des districts ruraux. Entre 1985 et 1995, elle avait recu un soutien financier
direct d'organismes internationaux motives par le désir de combatiré
l'apartheid.Vers le milieu des années 1990, il est devenu manifesté que lorsqu'un
gouvernement élu arriverait au pouvoir, ce type de soutien financier change-
rait.Au lieu d'apporter un soutien direct, les bailleurs de fonds donneraient

leur argent au gouvernement legitime qui, luí, distribuerait alors les fonds.

Autrement dit.il était clair plusieurs années avant l'indépendance que le

systéme de financement changerait pour les ONG et que les organisations

comme celles que nous avons évaluées seraient rendues vulnerables par ce

changement L'évaluation que nous avons faite pour un des bailleurs de fonds

révélait que l'organisation avait fait un travail exceptionnel, offrant aux ensei-

gnants des écoles pauvres un enseignement hors paira un prixtrés abordable.
Les enseignants, les administrateurs et les parents étaient tous ravis du pro-
gramme. Néanmoins, n'ayant pas vu venir les changements en termes de sché-

mas de financement et n'ayant pas été capable de trouver de nouvelles sour-

ces de financement, I'ONG a fermé ses portes en 1997.

174



Chapitre 5 • Performance

Par conséquent, la viabilité financiére a court terme est
influencée dans une large mesure par 1'efficacité avec laquelle
l'organisation gére ses liquidités, ses comptes débiteurs et ses comp-
tes fournisseurs. Méme si on pense souvent que les exigences
relatives a la gestión financiére sont moins strictes dans le secteur a
but non lucratif, les ONG doivent néanmoins gérer leurs ressour-
ces suffisamment judicieusement pour convaincre les bailleurs de
fonds et les autres intervenants de fournir des fonds supplémen-
taires a 1'avenir.

Généralement parlant, une organisation est financiérement
viable si elle produit une valeur suffisante (á l'interne et gráce a des
sources externes) pour que sa survie importe aux intervenants. Pour
de nombreuses organisations publiques et á but non lucratif (ONG,

L'orgon/sot/on est-e//e capable de produire des revenus pour satisfaire aux
besoins de ses intervenants 1

L'organisation produit-elle des profits (pour les groupes á but lucratif) ou des
surplus (pour les groupes á but non lucratif) ?

L'organisation reco/í-e//e un appui continu des sources de financement
actué/íes ?

L'organisation recoit-elle constamment l'appui fmancier de nouvelles sources
de financement 1

L'organisation dépend-elle d'une seule source de fmancement ?

Les revenus de l'organisation sont-ils constamment supérieurs aux dépenses ?

L'organisation peut-elle subsister dans un milieu concurrentiel ?

L'actif excéde-t-il le passif?

L'organisation met-elle de cote un surplus d'argent suffisant pour les périodes
difíiciles ?

L'organisation suit-elle ses //nances de prés et réguliérement ?

L'organisation suit-elle son actífainsi que sa dépréciation 1

Questions: w'abi/ité financiera
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fondations), la capacité de la gestión a maintenir les liens qui existent
ou a en creer de nouveaux afin d'assurer le flux continu des fonds
en provenance de diverses sources est un facteur tout a fait essen-
tiel a la viabilité financiére.

Evaluation de la viabilité financiére

L/évaluation de la position financiére d'une organisation est
un aspect de plus en plus important de l'évaluation de sa perfor-
mance globale. Pour simplifier, si elle veut survivre, l'organisation
doit produire au moins la quantité de ressources qu'elle consommé.
En termes de systémes, c'est ce qu'on appelle homéostasie. Une
organisation doit cependant tirer constamment des ressources de
son milieu sous peine de s'étioler. Ainsi, lorsqu'on fait une évalua-
tion organisationnelle, il est crucial d'évaluer la santé financiére de
l'organisation.

Le point de départ d'une telle évaluation consiste bien
évidemment a examiner les états financiers de l'organisation. La
chose est simple pour celles des secteurs privé et a but non lucratif
oú l'on peut se pencher sur les resultáis et les dépenses de plusieurs
années ainsi que sur le bilan financier et les mouvements de tréso-
rerie. Ces documents fournissent généralement la plupart de
l'information nécessaire. Lorsqu'on evalué la viabilité financiére, il
est également bon de demander la liste des comptes-clients et des
contrats, laquelle aidera a mieux comprendre et á quoi s'attendre a
l'avenir en termes de diversité des sources de financement et des
mouvements de trésorerie.

Aux yeux des ministéres, la viabilité financiére est moins
importante. Jusqu'á présent, les organismes gouvernementaux
n'ont pas essayé de produire des ressources ou de creer des
occasions de générer des revenus. Les ministéres dépensent
l'argent des contribuables et des bailleurs de fonds pour fournir
des services et ils ne sont pas responsables de creer la demande ou
de produire les fonds. Le concept d'organisme gouvernemental
est cependant en train d'évoluer (Osborne et Gaebler, 1992). De
plus en plus, les praticiens et les théoriciens des politiques mettent
au point des approches destinées á les rendre plus sensibles aux
forces du marché (Israel, 1990).
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FONCTIONS PRINCIPALES DU SECTEUR PUBLIC

POUR LA TRANSITION VERS UNE ÉCONOMIE DE MARCHÉ

Arturo Israel (1990) de la Banque mondiale a ¡solé quatre fonctions

positives du secteur public qui sont cruciales pour faire la transition vers une

économie du secteur privé axée sur le marché.

La premiére est la capacité a concevoir, a suivre de prés et a mettre en

ceuvre une serie coherente de politiques macroéconomiques et sectorielles.

Au fur et a mesure que la libération du marché et des finances progresse,

cette fonction prend de l'importance, les gouvernements perdant la capacité

de masquer et de diluer les coüts de ('indiscipline fiscale, de la mauvaise gestión

des taux de change et de l'expansion monétaire. Selon Israel, si cette capacité

n'existe pas, rien d'autre ne pourra vraiment fonctionner comme il faut. En

Afrique, par exemple, en regle genérale, le renforcement de l'analyse des

politiques macroéconomiques n'a pas été efficacement lié au renforcement

de la mise en ceuvre et de la gestión des politiques, en particulier en ce qui

concerne les politiques fiscales et budgétaires.

La deuxiéme fonction est la capacité á fournir un contexte propice

permettant aux activités des secteurs public et privé de se dérouler dans des

milieux concurrentiels. On distingue trois sous-catégories principales. La

premiére concerne le démantélement des conditions limitatives en modifiant

ou en éliminant les fonctions des organismes d'état qui exercent un controle

ou une domination sur le secteur privé. Parmi les principaux domaines, citons

les douanes, le controle des changes, les permis industriéis et les controles

financiers. La deuxiéme a trait au maintien efficace de regles du jeu équitables

en réglementant les marches non compétitifs et en faisant respecter les normes

financiéres ettechniques.Latroisiéme correspond á la promotion des secteurs

cíes comme les exportations ou la production alimentaire.

La troisiéme fonction est la capacité á privatiser judicieusement et

efficacement. La privatisation a souvent été trop limitée au dessaisissement.

Les gouvernements doivent identifier un éventail plus large d'options qui

reflétent la réalité, soit des marches tres superficiels et des coüts politiques

eleves. II leur faut done préparer un plan stratégique et avoir la capacité á

préparer des unités pour les vendré ou les louer, á veiller á l'équité et á la

transparence des transactions et á mener une campagne de sensibilisation du

public pour gérer les tensions politiques inevitables associées á la privatisa-

tion. Enfin, les gouvernements doivent gérer plus efficacement les entreprises

qui veulent rester dans le secteur public.
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La quatriéme fonction est la capacité á dialoguer efficacement avec le

secteur privé. En Afrique, méme les technocrates qui ont été au premier rang

des efforts de reforme économique ont fait preuve d'un certain scepticisme á

l'égard du secteur privé. Pire encoré, des organismes cruciaux du secteur

public qui sont en contact avec le secteur privé ont consideré le milieu des

affaires comme un milieu qu'ils voulaient contróler au lieu d'y voir des clients

qui avaient des besoins et des préférences et dont les opinions devaient étre

prises en compte.

Lorsqu'on situé les services gouvernementaux dans des
contextes axés sur le marché, les théoriciens disent que des systémes
organisationnels plus forts et plus viables émergent et que les organi-
sations inefficaces, plus faibles et peu performantes disparaissent.

Indicateurs de viabilité financiére

II est parfois nécessaire d'élaborer quelques indicateurs
préliminaires comme ceux proposés ci-dessous pour orienter
l'évaluation lorsque l'organisation n'a pas ses propres indicateurs
financiers:

• évolution du fonds d'exploitation au cours des trois derniéres
années

• proportion de l'ensemble des revenus fournis par le principal
bailleur de fonds

• proportion de la trésorerie qui consiste en recettes différées

• rapport entre le montant actuel de l'actif et le montant actuel
du passif

• rapport entre le montant total de l'actif et le montant total du
passif

• indicateurs de croissance en fonction du nombre de bailleurs
de fonds, de la quantité des ressources mobilisées, de l'actif
et des revenus

• degré de diversification des sources de financement

• fréquence et régularité de l'embauche pour offrir les services
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ÉQUILIBRER LES ELEMENTS DE LA PERFORMANCE

En resume, les idees traditionnelles au sujet de la performance
organisationnelle étaient limitées aux concepts d'efficacité et
d'efficience - en d'autres termes, l'organisation doit atteindre ses
buts avec des ressources raisonnables. Les études consacrées aux
organisations suggérent cependant de plus en plus fortement que
leur performance comprend aussi leurs rapports avec leurs
intervenants, le maintien de leur pertinence ainsi que leur capacité
a attirer des ressources, tant a court terme qu'á long terme. Pour
assurer sa performance pendant des périodes prolongées, une
organisation doit élaborer et mettre en ceuvre des stratégies adaptées
et ses activités et services doivent demeurer réalistes et en rapport
avec les besoins des intervenants. Si ce qu'une organisation fait n'est
pas pertinent, trop ambitieux ou coüteux, sa survie devient
incertaine.

Au cours des derniéres années, les aspects multi-
dimensionnels de la performance ont été reconnus par beaucoup
plus de gens. Aux États-Unis, on donne aux ministéres gouverne-
mentaux des rapports de rendement qui portent sur une douzaine
de facteurs de performance. Dans le cadre de son Government
Performance Project, le Magazine of States and Localities fait un
classement des villes selon cinq critéres. Enfin, un nombre croissant
d'organisations sont au courant des quatre dimensions du «tableau
de bord prospectif » congu par Kaplan et Norton (1996). II devient
de plus en plus important de comprendre comment équilibrer les
dimensions de la performance et d'agir.

On a identifié dans ce chapitre quatre éléments cíes de la
performance organisationnelle : l'efficacité, l'efficience, la pertinence
et la viabilité financiére. D'autres leur donnent des noms légérement
différents. Quelle que soit la terminologie retenue, il semble que
toutes les organisations ont de la difficulté a trouver un equilibre
entre ees critéres et qu'elles doivent souvent faire des compromis
stratégiques.

Les gestionnaires d'hópitaux, par exemple, doivent parfois
faire un compromis sur les soins aux patients (efficacité) et sur les
coüts du traitement (efficience). Le ministére du Revenu doit
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s'assurer que les contribuables respectent les lois fiscales (efficacité)
et qu'ils le percpivent comme étant équitable (pertinence). Les ONG
doivent trouver un equilibre entre le désir de servir les gens dans le
besoin (efficacité) et la nécessité d'obtenir des fonds pour payer les
services qu'elles fournissent (viabilité financiére).

A divers stades de la vie d'une organisation, ses dirigeants
doivent décider quels compromis faire sur les divers éléments de la
performance. L'important est de prendre des décisions réfléchies,
en connaissance de cause (Kaplan et Norton, 1996).

Du point de vue de notre cadre d'évaluation, le but est de
déterminer si l'organisation et ses dirigeants ont de bonnes données
sur la performance organisationnelle et s'ils s'efforcent sciemment
de comprendre les compromis qui s'imposent, ce qui, dans un tel
cas, inspire la confiance.

180



Chapitre six

QUESTIONS DE MÉTHODOLOGIE
SOULEVÉES PAR L'ÉVALUATION

ORGANISATIONNELLE

Le présent chapitre est consacré aux questions cíes relatives a
la fagon de proceder pour évaluer les organisations afin de s'assurer
qu'elles répondent aux attentes importantes des consommateurs et
des utilisateurs. Bien qu'on y donne un certain nombre de conseils
et de principes généraux, ce chapitre ne doit pas étre lu comme un
manuel pratique. II a plutót pour objet d'aider le lecteur a compren-
dre les points a envisager pour parvenir a une évaluation organisa-
tionnelle efficace. On trouvera a l'annexe 2 l'exemple d'un plan.

QUELQUES POINTS IMPORTANTS

Étre clairs quant á la raison pour laquelle les gens demandent
une évaluation organisationnelle.

Comprendre si on a besoin d'une anal/se ou d'une évaluation.

Trouver les bonnes questions.

Décider qui participera directement au processus d'évaluation.

Gérer le processus d'évaluation organisationnelle.

Utiliser les données qui conviennent.

Rendre compte efficacement.

Paire en sorte que le processus d'évaluation organisationnelle soit
valide.



JUSTIFICARON: POURQUOI UNE AUTOÉVALUATION ?

Avant de se demander comment aborder une évaluation
organisationnelle, il faut savoir par qui et pourquoi elle sera faite.
En general, c'est un commanditaire, un investisseur, un membre
ou, encoré, Forganisation qui prend Finitiative.

Les principales raisons pour lesquelles on peut faire une
évaluation sont présentées dans le tableau qui suit Le programme
est rarement neutre. II refléte, au contraire, les besoins, les intéréts,
les valeurs et les idees précongues des gens qui ont decide de
proceder a Févaluation. Comprendre la motivation d'ensemble
s'avére tres utile pour éviter les problémes éventuels au moment de
la misé en ceuvre.

Le sous-développement étant pour une large part le résultat
d'un cadre institutionnel contraignant et d'organisations qui ne sont
pas performantes, le plus grand défi lorsqu'on procede a une
évaluation organisationnelle et qu'on prend des mesures en fonction
des résultats obtenus est de déterminer comment cette intervention
peut améliorer la performance.

LE PROCESSUS D'ÉVALUATION

La premiére étape lorsqu'on gére une évaluation consiste a
en comprendre le pourquoi. II est important de savoir si elle est
motivée de Fintérieur ou de l'extérieur. Ceux qui y participent doi-
vent cerner quatre points : 1) sa principale raison d'étre; 2) le temps
et le budget disponibles; 3) l'approche d'ensemble; et 4) comment
communiquer et utiliser Finformation obtenue. L'idéal est que ees
points soient exprimes par écrit dans des termes de référence qui
permettent de préciser et de communiquer les intentions. lis seront
formules différemment selon qu'il s'agisse d'une évaluation externe
ou d'une autoévaluation, mais dans un cas comme dans Fautre, ils
aideront á ne pas perdre de vue le processus et le produit souhaités.

De nombreuses évaluations pátissent de termes de référence
mal definís et ne sont guére plus qu'une liste de questions posees
par les divers intervenants. C'est la le signe d'un manque d'expé-
rience et il est indispensable de reformuler les termes de référence
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RAISONS TYPIQUES POUR LESQUELLES LES DIFFÉRENTS INTERVENANTS

PRENNENT L'lNITIATIVE DE PAIRE UNE ÉVALUATION ORGANISATIONNELLE

INITIATEURS RAISONS
PRINCIPALES

AXES PRINCIPAUX
DE L'ÉVALUATION
ORGANISATIONNELLE

Dirigeants
au sein de
l'organisation

Saluer une performance
exemplaire.

Améliorer la prise de
décisions et fournir
un point de départ
pour l'élaboration de
stratégies futures.

Produire des données sur les quatre
dimensions de la performance et
identifier les forces, les faiblesses,
les possibilités et les menaces
dans le cadre d'un exercice de
planification stratégique.

Conseil
d'administration

Rendre les comptes.

Prendre des décisions
importantes en termes
d'investissements.

Alimenter un processus
de planification stratégique
concu pour améliorer
la performance
organisationnelle.

Évaluer les quatre dimensions
de la performance.

Comprendre comment
la performance pourrait
étre améliorée.

Informer les membres et les guider
dans leur role d'investisseur.

Orienter le changement
organisationnel en aidant a mieux
comprendre tous les aspects
du contexte, de la capacité, de la
motivation et de la performance.

Investisseurs
externes

Planifier la stratégie
organisationnelle en
matiére d'investissements
afin de parvenir aux
fins souhaitées.

Effectuer le suivi
d'un investissement
organisationnel afin
de voir s'il produit les
résultats escomptés.

Comprendre les lacunes qui
empéchent l'organisation
d'étre performante.

Comprendre les hypothéses
de départ et les risques
concernant les ¡nvestissements
qui sont associés au contexte
organisationnel.

Comprendre s'ii existe
une motivation suffisante au sein
de l'organisation pour justifier
les investissements.

Déterminer si la performance
s'est améliorée grace
aux investissements.

Déterminer si les investissements
dans les capacites ont été mis
en ceuvre comme prévu.

Revoir les hypothéses de base
de la conception, y compris
les modifications du contexte.
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avant de pouvoir proceder a une évaluation productive. On peut y
parvenir en conceptualisant mieux le plan de travail qui les refléte.
Son processus d'élaboration est paríois un gigantesque pas en avant
dans une évaluation organisationnelle, en particulier lorsqu'il traduit
l'engagement des intervenants et réclaircissement des valeurs, des
questions qui se posent et des autres préoccupations. En fait, des
opinions divergentes quant aux termes de référence sont générale-
ment une indication précoce que les intervenants ont des points de
vue fondamentalement différents qui ne deviendront pas plus fáciles
a concilier plus tard dans le processus d'évaluation.

La structure de la gestión d'ensemble d'une évaluation
organisationnelle est l'aspect humain de ce qui sous-tend les termes
de référence et elle doit done étre soigneusement étudiée. Pour les
évaluations externes dans les pays en développement, c'est généra-
lement un comité directeur d'intervenants qui oriente le processus.
Ces comités ne sont cependant pas l'assurance d'une gestión réussie.
lis doivent avoir une fonction precise qui va au-delá de la simple
réception du rapport d'évaluation. Leur plus grande valeur tient
parfois a ce qu'ils permettent d'éclaircir les intéréts et les points de
vue des intervenants sur les questions, les méthodologies et les
sources de données; ils peuvent aider a trier les resultáis prélimi-
naires; ils peuvent tenter de résoudre des problémes politiques et
autres; ils constituent une tribune pour un débat dynamique et une
remise en question du rapport préliminaire de l'évaluation. En tant
que mécanisme de gestión, les comités directeurs doivent indure
les intervenants principaux, sans quoi la gestión risque d'étre
imparfaite.

La relation entre le client et l'évaluateur est généralement de
nature contractuelle lorsqu'il s'agit d'un évaluateur externe, mais
elle est souvent plus informelle dans le cas d'un évaluateur interne.
L'avantage de la formalité est que tous les intéréts sont proteges. De
plus, elle permet d'éviter que l'évaluation ne devienne un exercice
dirige de bas en haut au lieu du contraire. Le contrat permet d'étre
clairs quant aux efforts et aux coüts associés a l'évaluation. Les
termes de référence et le contrat formalisent la relation et aident a
éviter les complications qui, étant donné la nature politique du
travail, sont fréquentes.
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VOUS ADRESSEZ-VOUS AUX BONS INTERLOCUTEURS ?

Lors d'une évaluation récente, la perception était que le comité directeur

avait un programme politique - la sauvegarde de certains intéréts - et comptait

dans ses rangs le patrón d'un intervenant cié au lieu d'un représentant plus

pertinent. Une serie d'événements inattendus ont fait que cet intervenant

s'est joint tardivement au processus. II a apporté des idees précieuses qui ont

mené a la revisión de plusieurs parties du rapport, idees qui auraient pu étre

prises en compte des le départ s'il avait été inclus. Le plus souvent, le président

du comité directeur est le client de l'évaluation et il est en contact régulier

avec les évaluateurs.

Combien devrait coüter une évaluation ? C'est une question
que posent toujours les clients. La réponse est a peu prés la méme
que si on demande combien cela coüte pour construiré une maison:
tout dépend de ce que vous voulez. Cela ne veut pas diré que le
budget devrait étre illimité - comme pourrait le confirmer un
architecte, la tache serait plus difficile sans budget précis. II est
possible de faire une évaluation rapide en une semaine, a moindres
frais. D'un autre cote, une évaluation peut prendre des mois et des
mois et des centaines de milliers de dollars. L'envergure des
évaluations varié de méme que leur complexité.

Combien de tentips devrait prendre V évaluation ? Plus elle
est complexe, plus il est difficile de la faire de fagon approfondie
en peu de temps. Néanmoins, une évaluation rapide faite en
quelques jours peut donner une vue d'ensemble assez révélatrice.
Une évaluation valide et exhaustive prend trois a six mois. Si elle
dure plus longtemps, on risque de viser une cible en mouvement.
L'évaluation a besoin d'étre suffisamment encadrée pour que les
aspects logistiques puissent étre gérés économiquement et pour
qu'il soit clair qu'on a affaire a une entreprise sérieuse. Ceci dit, le
temps alloué a l'évaluation doit étre suffisamment long pour
permettre d'étudier consciencieusement les principales questions
qui se posent. Une évaluation faite dans le cadre d'un prét
important a une organisation doit étre plus approfondie que celle
effectuée pour aider un nouveau directeur a mieux comprendre
les défis qui l'attendent.
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Pour qu'une equipe d'évaluation soit efficace, des mécanis-
mes de répartition et de coordination du travail doivent étre mis en
place. On évitera de nombreux problémes en déterminant les roles
et les domaines de responsabilité spécif iques selon un plan de travail
global. L'équipe a besoin de se rencontrer pour pouvoir assurer la
coordination et continuellement échanger des données comme les
comptes rendus d'interviews, les tableaux et les graphiques les plus
importants et une liste réguliérement mise a jour des conclusions
préliminaires. Elle doit avoir a sa tete une personne compétente qui
sait gérer un projet et un processus.

ORIENTER L'ÉVALUATION: CHOISIR LES QUESTIONS

Le cadre décrit dans les chapitres précédents fournit une
approche exhaustive d'évaluation organisationnelle. En réalité,
cependant, chaqué évaluation est adaptée aux besoins des interve-
nants qui en prennent rinitiative. Qu'il s'agisse d'une évaluation
approfondie ou plus limitée, on peut poser des milliers de questions.
L'important est de choisir ou de préparer celles qui sont les plus
importantes pour l'organisation concernée.

Le directeur de recolé pourra demander ce qu'il est advenu
des nombreux diplomes des années precedentes. Le chef d'une
división d'une compagnie se demandera peut-étre si ses concurrents
des autres divisions sont vraiment aussi performants qu'ils le disent.
Une banque de développement international pourra vouloir com-
prendre les besoins en matiére de capacites dans une organisation
ciblée (ONG). Enfin, une nation qui contribue a une organisation des
Nations Unies désirera peut-étre savoir si elle en a pour son argent.

II est facile de produire des listes de questions; par contre, il
est difficile d'en faire un plan et c'est pourtant la la cié d'une
évaluation réussie. En regle genérale, cette partie du processus est
mal faite en dépit du fait que c'est l'élément le plus important pour
partir du bon pied.

Avant de se pencher sur des questions spécifiques, il faut se
pencher sur le probléme des programmes caches et de l'impact qu'ils
peuvent avoir sur les évaluations organisationnelles. Souvent, on
decide de proceder a un examen parce qu'on a l'impression qu'il y
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a des problémes au sein de l'organisation. Les conseils d'adminis-
tration ou les bailleurs de fonds la soupgonnent de ne pas étre
performante ou ont des idees préconcues quant aux raisons qui sont
généralement a la source des difficultés de performance du
personnel. Les commanditaires voient parfois dans l'évaluation
organisationnelle un moyen de mieux comprendre la situation sans
pour autant reconnaitre ouvertement le probléme supposé. Une
évaluation organisationnelle efficace peut certainement fournir les
données manquantes, mais on ne devrait pas s'en servir pour
remplacer les examens de la gestión et du rendement.

QUESTIONS POUR UNE ÉVALUATION ORGANISATIONNELLE

Performance

organisationnelle
Dans quelle mesure l'organisation s'acquitte-t-elle
efficacement de sa mission ?

Dans quelle mesure l'organisation utilise-t-elle
judicieusement ses ressources pour atteindre ses objectifs ?

Dans quelle mesure l'organisation est-elle pertinente
pour ses intervenants ?

Dans quelle mesure l'organisation est-elle viable
financiérement ?

Capacité Dans quelle mesure chacune des compétences du
cadre affecte-t-elle la performance de l'organisation ?

Motivation Quels sont les aspects de la culture de l'organisation
qui l'aident a s'acquitter de sa mission ou qui l'en
empéchent ?

Le systéme de mesures d'incitation encourage-t-il
les membres de l'organisation a étre performants ou
les décourage-t-il ?

L'organisation s'est-elle bien adaptée lorsqu'il y a eu
des crises ?

Contexte En quoi les contextes administratif et juridique

influent-ils sur l'organisation ?

En quoi le contexte politique ¡nflue-t-il sur l'organisation ?

En quoi le contexte socioculturel influe-t-il sur
l'organisation ?

En quoi le contexte économique influe-t-il sur
l'organisation ?

Les systémes du contexte plus large appuient-ils
la technologie dont l'organisation a besoin pour son travail ?

L'organisation bénéficie-t-elle du soutien des
intervenants dans son contexte ?
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Le cadre d'évaluation organisationnelle fournit une structure
utile pour établir les questions a poser. II indique en outre l'ampleur
des préoccupations et donne aux évaluateurs une référence pour
s'assurer que toutes les facettes de l'évaluation sont plises en compte.
Méme si les grands axes varient d'une situation a l'autre, le cadre
fournit des grandes lignes útiles a l'orientation. Comme on l'a deja
fait remarquer, il n'est pas difficile de produire une longue liste de
questions. La difficulté est de la réduire a l'essentiel. Le tableau
ci-dessus présente des questions types pour la plupart des
niveaux d'évaluation organisationnelle. Cette liste s'allonge consi-
dérablement lorsqu'on ajoute des sous-questions. Quelles sont done
les questions les plus importantes ? II faut essentiellement que les
quatre aspects de la performance soient inclus. Viennent ensuite les
autres dimensions qu'il faut connaitre pour comprendre ce qui influe
sur la performance et comment on peut l'améliorer. On trouvera
ci-dessous une description del'approchea suivrepour chacune
des quatre grandes dimensions.

Formuler les questions sur la performance

La performance est le théme primordial et il devrait faire
partie de toute évaluation organisationnelle. La premiére chose a
faire lorsqu'on en fait l'analyse au sein d'une organisation est de
comprendre la notion qu'en ont les gens. Si elle n'est pas claire et
qu'ils ne s'entendent pas sur sa définition, les évaluateurs et les
intervenants internes ne s'entendront pas non plus sur la conclu-
sión, car ils aborderont la performance sous des angles différents.
On distingue d'une part, les questions et les indicateurs de perfor-
mance, d'autre part, l'importance qui leur est accordée.

On peut déterminer l'importance en réduisant les questions
et les indicateurs a un petit nombre (entre une et trois dimensions).
Souvent, les données pratiques dictent les indicateurs qui peuvent
étre inclus, tout au moins lorsque c'est la premiére fois que l'organi-
sation participe a une évaluation. II est préférable de se concentrer
sur des données qui sont fáciles a obtenir et de terminer l'évalua-
tion en temps opportun que de passer des mois et des mois a essayer
de mettre la main sur des données difficiles a trouver. Une évalua-
tion organisationnelle n'est qu'un bref apercu a un moment donné.
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Uanalyse peut, et doit, se poursuivre au cours des évaluations sui-
vantes. Lorsque les gens limitent le nombre de questions et d'indi-
cateurs, il devient relativement facile de voir ce qui est important. II
existe des situations dans lesquelles les divers intervenants ne peu-
vent se mettre d'accord. S'il est impossible de venir á bout des diffé-
rences d'opinion, il n'y a alors aucune base sur laquelle fonder une
évaluation qui sera approuvée par les divers intervenants et un pro-
cessus unánime est alors hors de question.

Taux d'alphabétisation

Niveau d'accés
aux écoles

Coüt unitaire par

client servi

Taux d'achévement
des programmes

Satisfaction
des intervenants
(clients, bailleurs
de fonds, etc.)

Nombre de partisans,

de souscripteurs,

de bailleurs de fonds

Pourcentage
de financement
par source

INDICATEURSQUESTIONS

L'organisation

s'acquitte-t-elle

bien de sa mission ?

Les installations

matérielles (batiments,
équipement)
sont-elles utilisées
au máximum ?

Quelle est l'attitude
des intervenants á l'égard
de l'organisation ?

Fait-on des évaluations
périodiques des besoins

des intervenants ?

Le financement
de l'organisation
est-il diversifié ?

Les sources de finance-
ment actuelles offrent-

elles un soutien constant ?

Viabilité

financiera

Pertinence

Efficience

Efficacité

DIMENSIÓN
DE LA

PERFORMANCE

PERFORMANCE : EXEMPLES DE QUESTIONS ET D'INDICATEURS
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ANALYSE DE LA PERFORMANCE

Dans le cadre de l'évaluation organisationnelle d'un collége lituanien

d'arts libéraux, on s'est penché sur la facón dont l'argent apporté par les

bailleurs de fonds contribuait a son développement II offrait des programmes

de premier cycle d'une durée de quatre ans en langue anglaise dans plusieurs

disciplines, dont les études commerciales. Les indicateurs utilisés pour évaluer

son efficacité comprenaient la demande du marché, l'employabilité des diplo-

mes, la bonne réputation du collége et la qualité des étudiants et des anciens

eleves. Les deux premiers indicateurs étaient quantitatifs alors que les deux

derniers étaient qualitatifs. Les questions de pertinence comprenaient: une
anal/se de l'adéquation entre un programme de type occidental d'arts libéraux

et les besoins d'une économie de marché en évolution ; le rapport entre un

programme nord-américain d'études commerciales et les réalités du commerce
dans la Lituanie postcommuñíste ; et les efforts du collége pour adapter son

programme d'études au fur et á mesure que les connaissances en anglais (la

langue d'instruction) des diplomes des écoles secondaires s'amélioraient.

II y avait deux indicateurs d'efficience. Le premier était le taux de réussite

des étudiants. On a découvert que, du fait de facteurs contextuéis, un tiers

des étudiants ne complétaient pas le programme de quatre ans. On n'a
cependant pas pu déterminer si cela était l'indication d'une bonne ou d'une
mauvaise performance, certains laissant tomber avant d'avoir finí á cause de la
demande du marché. Le deuxiéme indicateur était le coüt des salaires des
enseignants par rapport au budget global. Enfin, la viabilité financiére était
réduite á deux indicateurs : le bénéfice net et la diversité des sources de
financement. En utilisant cette liste limitée de questions et d'indicateurs, nous

en sommes arrivés á saisir la performance dans ses quatre dimensions.

Questions portant sur la capacité

La capacité doit étre comprise en rapport avec la performance
plutót que d'aprés les désirs des gens au sein de l'organisation. Les
questions qui y sont relices se prétent á une évaluation normative
aussi bien que critérielle. Avec les approches normatives, on compare
les capacites á des points de référence dans des organisations ou des
secteurs similaires. Cela permet aux évaluateurs de formuler des
jugements comparatifs une fois qu'ils connaissent les réponses á
certaines questions. Par exemple : Quelle est l'étendue des
responsabilités des gestionnaires ? Quelle est la proportion de
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personnel de soutien par spécialiste ? Quelles sont les reserves de
caisse ? De combien d'ordinateurs dispose-t-on ? En comparant les
réponses avec les moyennes ou les meilleures pratiques, les
évaluateurs peuvent se faire une opinión sur la capacité et détermi-
ner si elle est adéquate.

II est vrai que, souvent, il n'y a pas de point de comparaison
aisément utilisable. Les equipes d'évaluation chevronnées ont
parfois accés á des données pertinentes que celles qui ont moins
d'expérience ne peuvent se procurer. Néanmoins, si aucun point de
référence n'est disponible, il faut soit investir pour en obtenir un ou
bien proceder á l'évaluation en se servant d'une approche axée sur
la comparaison avec des données de base éprouvées.

Une approche critérielle utilise des conventions qui reflétent
les valeurs. Ainsi, les organisations se référent souvent á des mesures
comme le nombre d'employés de soutien par gestionnaire, la
proportion de personnel avec des qualifications déclarées, le nombre
d'employés ayant accés á un ordinateur, et ainsi de suite. Les plus
développées sont les normes ISO qui spécifient les exigences auxquelles
une organisation doit satisfaire pour qu'on la considere conforme.

FAIRE LE LIEN ENTRE LA CAPACITÉ ET LA PERFORMANCE

L'exemple du collége lituanien montre comment les grandes questions de

capacité associées á la performance peuvent étre facilement traitées. Dans ce cas, le

collége a un bátiment neuf, une librairie bien fournie et une infrastructure informa-

tique,ce qui est bien plus que ce dont disposent les autres organisations á caractére

éducatif de ce pays. Le fait que le collége soit performant du point de vue de la

pertinence tenait á une structure de gouvernance souple et évolutive pratiquant un

leadership stratégique. Nous nous sommes penchés sur le nombre d'étudiants par

enseignant lorsque nous avons evalué la capacité. Le rapport était approximative-

ment de 17 pour I ,ce qui n'est pas mauvais par rapport aux points de comparaisons

nord-américains,mais nettement plus elevé que celui de 4 pour I qu'on trouve dans

la majorité des universités lituaniennes. Les taux étaient convenables, le collége ayant

étant performant tant sur les plans de l'efficacité que du rapport coüt-efficacité. On

a cependant trouve des entraves á la capacité dans un des programmes qui n'avait

pas un corps enseignant qualifié, dans les liens de l'université avec les autres colléges

et dans les systémes de gestión financiére. L'évaluation organisationnelle a done

identifié un certain nombre de priorités pour le renforcement des capacites, ce qui

aidera ainsi le collége á devenir plus performant.
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Motivation :points a étudier et questions á poser

L'évaluation de la motivation peut étre tres difficile car les
gens sont complexes. Regroupez-les et le défi n'en sera que plus
grand. Lorsqu'on essaye de mesurer la motivation, c'est un peu
comme si on essayait d'évaluer les valeurs de la collectivité - il est
difficile de les definir, mais elles sont aisément reconnaissables quand
elles se manifestent. II n'est pas dur de diré qu'il y a un certain
malaise dans une organisation et cela est parfois indéniable. II est
par contre moins aisé de l'identifier. II existe dans la culture organi-
sationnelle des instruments qui permettent de faire des comparai-
sons entre ses dimensions et des normes préétablies. Par ailleurs, il
est souvent utile de se servir d'approches qualitatives, de décrire
des situations et de citer des propos pour illustrer les attitudes des
employés á l'égard de leur organisation.

L'essentiel, lorsqu'on evalué la motivation, est de cerner les
points á étudier et les données correspondantes que les intervenants
comprennent. Fréquemment, un événement isolé ou une serie
d'événements a des effets profonds sur la motivation d'une división,
d'une región ou d'une organisation. Un gestionnaire dépourvu de
tact peut, par exemple, irriter tout son personnel, ce qui aura des
conséquences majeures sur la fagon dont le travail sera fait et
l'organisation fonctionnera. Sur le plan individuel, les employés sont
souvent personnellement influencés par des critiques injustifiées
ou par des compliments.

En leur demandant ce qu'ils pensent de l'organisation, on
saisit souvent le pouls. Des commentaires comme « C'est le meilleur
endroit ou j'ai jamáis travaillé » ou « Nous sommes les chefs de file
dans notre domaine » suggérent une motivation qui sert la mission.

Déterminer ce dont on a besoin de savoir au sujet du contexte

Nous comprenons tous que les organisations sont inévitable-
ment influencées par leur contexte, c'est-á-dire les attentes quant á
leur capacité á s'acquitter de leur mission, les limites á leur liberté,
les subventions financiéres et les regles du jeu de leur développe-
ment organisationnel. Par ailleurs, le contexte peut étre décrit en
termes qualitatifs et quantitatifs. Le défi pour l'évaluateur consiste
á analyser la mesure dans laquelle ses forces influent sur l'organi-
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sation, en bien ou en mal. Méme si certains contextes ne sont pas
propices a une bonne performance, il n'est cependant pas difficile
de trouver des exemples d'organisations qui ont prosperé en dépit
d'une situation difficile.

ÉVALUATION ORGANISATIONNELLE: MÉTHODOLOGIE

L'approche d'évaluation organisationnelle décrite dans les
chapitres précédents propose un cadre et une serie de questions qui
- accompagnés des données, de l'analyse et des conclusions qui
conviennent - peuvent aider a mieux comprendre l'organisation et
sa performance. Néanmoins, comme nous l'avons deja suggéré, le
choix des méthodes utilisées pour concevoir l'évaluation, collecter
les données et sélectionner les questions souléve un certain nombre
de points importants.

Pour simplifier, l'évaluation organisationnelle s'inscrit dans
la tradition d'une méthodologie connue sous le nom d'« étude de
cas ». II s'agit d'une forme d'évaluation qualitative, méme si on se
sert d'indicateurs qualitatifs et quantitatifs. On utilise des sources
d'information múltiples pour recueillir l'information et ainsi mieux
comprendre l'organisation (Anderson, 1998). Dans cette tradition
méthodologique, l'accent est mis sur la compréhension. Autrement
dit, lorsqu'on fait une évaluation organisationnelle axée sur
l'approche étude de cas, le but est de saisir le sens d'un point
particulier. II ne s'agit pas d'une réponse a priori qu'on vérifie. On
s'efforce de comprendre les capacites existantes et l'impact qu'elles
ont sur la performance de l'organisation en question.

L'étude de cas comporte plusieurs étapes : l'identification des
sources de renseignements et des instruments a utiliser, les fagons
de recueillir l'information et son analyse. Ces taches sont résumées
dans les sections suivantes.

Sources des données

On se sert habituellement de six sources d'information pour
les études de cas : documents, données de fichiers, entrevues, visites
sur place, observation directe et artéfacts matériels. Pour la plupart
des questions de Févaluation organisationnelle, il existe en general
de la documentation comme des rapports, des notes de service et
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des études. Les entrevues sont aussi d'excellentes sources d'infor-
mation. Non seulement nous interviewons des répondants varíes,
mais nous essayons également de trouver des informateurs cíes qui
ont des renseignements confidentiels sur ce qui se passe. lis sont
tres importants pour renforcer la validité des conclusions tirées.

LES ÉNONCÉS DE MISSION SONT IMPORTANTS

Lors de l'évaluation récente de l'école d'études supérieures d'une université

qui resoit d'un bailleur de fonds étranger des fonds pour l'assistance technique,

on interrogeait les répondants sur l'énoncé de mission du projet Le directeur

nous a indiqué qu'il en existait un, mais il n'est pas arrivé á le trouver quand on

l'a interviewé. II ne se souvenait pas non plus de ce qu'il contenait. Ce qui était

signifícatif dans ce cas, c'est qu'il ne le considérait pas comme étant un élément

essentiel de Porganisation.et ce, en dépit du fait que lorsque l'énoncé a enfin été

retrouvé, son contenu a été jugé pertinent et solide.

On se sert en outre d'enquétes pour obtenir de rinformation
de la part d'un grand nombre des membres de l'organisation. C'est
une approche particuliérement utile pour évaluer les questions
relatives á la culture organisationnelle et aux processus. La plupart
des évaluations nécessitent des visites sur le terrain pour observer
directement la situation. Cela peut s'avérer tres utile pour mieux
comprendre pourquoi les choses sont comme le suggérent les autres
sources de données. Enfin, les artéfacts matériels ne doivent pas
étre ignores; certains évaluateurs vont jusqu'á vérifier réguliére-
ment les panneaux d'affichage (parfois électroniques) pour
comprendre la culture de l'organisation.

Les sources de données les plus courantes sont les tableaux
des événements marquants de l'histoire de l'organisation, c'est-á-
dire les changements parmi les dirigeants, l'introduction de
nouveaux programmes et les activités de construction. Pour ce qui
est de la structure organisationnelle, il peut étre utile de trouver les
organigrammes, les listes du personnel, les comptes rendus de
réunions, les manuels de politiques, les réglements et méme le plan
des installations actuelles et anciennes. Les organisations ont
beaucoup de données et l'évaluateur doit avoir suffisamment
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d'expérience pour pouvoir choisir les sources appropriées pour
repondré aux questions les plus importantes.

Calléete des données

Comme avec n'importe quelle autre méthodologie, un plan
de travail s'impose lorsqu'on fait une évaluation. II permet de
préciser ce qu'on va faire, quand et comment on va le faire. Les
évaluations organisationnelles sont le plus souvent une approche
qui s'apparente a l'immersion. L'un des aspects importants de la
collecte des informations est la création de diverses bases de
données. Dans les évaluations mal faites, il y a souvent une confu-
sión entre les données et la fagon dont elles sont rapportées. Les
meilleures organisations, au contraire, tiennent a jour un inventaire
distinct des données, avec graphiques, tableaux et chiffres dont
certains sont utilisés dans les rapports écrits. Certains renseigne-
ments sont joints en annexe et d'autres ne sont pas utilisés.

Analyse des données

Les tonnes de données mises a la disposition des évaluateurs
peuvent poser des problémes insurmontables s'ils ne savent pas
quel type d'analyse est requis. Dans nos évaluations, nous fournis-
sons un cadre ou un systéme de classement qui rend les analyses de
données considérablement plus fáciles á gérer. Quiconque se
pencherait, par exemple, sur les questions de structure séparerait
les données portant sur la gestión du conseil de celles portant sur
les opérations. Dans les deux cas, il pourrait étre bon de se pencher
sur des questions telles que la ciarte des roles et de l'autorité.

C'est aux stades de la collecte et de l'analyse des données
qu'il est important de comprendre certains points. C'est, en regle
genérale, un bon moment pour l'équipe de remettre en question
les hypothéses de base et les conclusions. II est important de
comprendre que, dans une étude de cas telle que celles qu'on uti-
lise dans les analyses organisationnelles, la phase de l'analyse est
simultanee avec celle de la collecte des données. L'un des avanta-
ges de cette méthodologie est qu'il est possible de tester ses
conclusions sur le terrain.
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Expertise

En regle general, les évaluations organisationnelles sont
complexes et nécessitent une gamme de personnes ayant chacune
un savoir-faire particulier. L'idéal est d'avoir une equipe réunissant
toutes les compétences requises, dotée d'un leader fort qui a une
notion claire du travail a accomplir. Les meilleurs évaluateurs sont
des gens intelligents, equilibres qui possédent une expérience
diverse et des compétences solides en recherche et en évaluation. II
est cependant important que les membres de l'équipe connaissent
bien le domaine dans lequel travaille l'organisation a l'étude. Détail
intéressant, un des établissements de recherche en santé publique
les plus reputes, l'Institute of Medicine, ne se sert pas pour former
ses equipes d'évaluation de chercheurs spécialisés dans le domaine
sur lequel porte l'évaluation (Stoto, 1997). Cette approche favorise
un point de vue plus nouveau. L'un des grands avantages d'une
equipe, néanmoins, est la possibilité de tirer parti des forces
collectives au lieu de dépendre d'une seule personne choisie parce
qu'elle constitue un bon compromis entre les intéréts des différents
évaluateurs.

LES APPARENCES PEUVENT ÉTRE TROMPEUSES

Le client d'une évaluation récente avait recu une plainte au sujet d'une
évaluation a laquelle il avait participé et qui concernait le secteur de l'édition

au Canadá. L'un des chefs de file n'était pas content que nous ayons interviewé

un « casse-pied » notoire de cette industrie, car il craignait que ses opinions

extremes ne nous aient« intoxiques ».AIors que nous nous efforcions d'étre

objectifs et tolérants a l'égard de tous les points de vue, il avait pris cela.á tort,

pour de l'assentiment.

Les sources d'expertise en analyse et en évaluation sont
múltiples, tout comme les opinions sur les types d'expertises les
plus útiles. Cela dépend pour une large part de la raison d'étre de
l'évaluation organisationnelle et de son client. Lorsqu'on choisit des
évaluateurs, il faut teñir compte de leur crédibilité, de leur savoir-
faire et de leur recul par rapport a l'organisation a l'étude. La
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crédibilité est capitale et tous les intervenants n'ont pas les mémes
enteres á ce sujet. La plupart des employés de l'organisation veulent
que des experts en la matiére participent á 1'évaluation, sans doute
parce qu'ils ont le sentiment que quelqu'un qui n'est pas du métier
ne pourra pas comprendre leurs préoccupations professionnelles et
parce que leurs confréres ont la méme culture et, vraisemblable-
ment, des valeurs similaires. Qui plus est, le personnel ne comprend
pas vraiment les autres professions que peuvent avoir les personnes
qui font les évaluations - spécialistes en sciences sociales,
économistes ou autres - et ne sait pas ce qu'ils peuvent y apporter.
Méme si on préfére que les domaines de spécialisation des
évaluateurs soient pertinents á l'organisation en question, ils ne
suffisent pas en eux-mémes.

Le client d'une évaluation organisationnelle demande souvent
un savoir-faire dans le domaine concerne. Le spécialiste de
1'évaluation a un savoir-faire méthodologique et il est parfois plus
compétent sur le plan technique, sans parler de sa plus grande
indépendance et de son objectivité lorsqu'il souléve certaines
questions. Mais on le soupgonne souvent de ne pas étre crédible du
fait qu'il ne connait pas suffisamment bien le domaine professionnel.

Le point de vue de qui ? Évaluateurs externes et internes

Dans les approches utilisées pour l'analyse comme pour
l'évaluation, le résultat est fonction de l'angle sous lequel on aborde
la question ou, encoré, du recul qu'a l'évaluateur par rapport á
l'organisation qu'il evalué. Les plus proches sont les membres. Leur
inclusión dans l'équipe peut étre un avantage ou un inconvénient
en termes de son fonctionnement et de son objectivité. lis peuvent
lui éviter beaucoup de recherche de base en fournissant de
l'information deja préte et des données existantes. La participation
de membres de l'organisation est souvent utile dans le cadre d'une
approche analytique.

Cependant, dans le cas d'évaluations de la responsabilité,
comme Chelimsky et North l'ont découvert lors de leur évaluation
du Fonds pour l'environnement mondial, la participation peu
structurée et trop poussée d'intervenants internes ayant des intéréts
matériels cree des conflits quant aux questions á examiner, aux
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méthodologies, aux rapports de travail et á leur f ormulation (North,
1997). Á la suite de cette expérience, North est parvenú á la
conclusión qu'il est essentiel que l'évaluation soit coordonnée par
quelqu'un qui est accepté par tous les groupes concernes. Parmi les
autres éléments essentiels, il cite des rapports hiérarchiques clairs
au sein de l'équipe, un plan de rapport commun pour les sous-
groupes et un bon niveau de confiance et de respect mutuel entre
évaluateurs et intervenants.

SACHEZ Á QUI vous PARLEZ

Lors de l'évaluation d'une organisation Internationale de défense des

droits de la personne, l'équipe responsable était tout á fait d'accord avec les
opinions d'un membre du conseil qui était capable de formuler clairement

certains des défís de son organisation. Elle était d'avis que les paroles de cette

personne, un avocat de renommée internationale, décrivait la situation mieux

que ne pouvait le faire un étranger, un membre de l'équipe d'évaluation, par

exemple. Dans la premiére ébauche du rapport, nous avons utilisé anonyme-

ment des citations littérales,mais on nous a informes que l'auteur serait reconnu

á cause de son style et de ses opinions et que, du fait de sa réputation de

critique au sein de l'organisation, notre évaluation perdrait de son poids si
nous utilisions ses propos.

II est par ailleurs important qu'il y ait un recul suffisant pour
éviter la lassitude á l'égard d'un sujet familier qui est parfois ressentie
par les gens qui ont passé trop d'années á voir l'organisation d'un
seul point de vue. II ne faut pas oublier que les opinions sont
généralement connues de tous et qu'on ne peut par conséquent étre
pergu comme objectif lorsqu'on les exprime ouvertement. Qui plus
est, si une organisation donne des signes de divisions internes
(diques, cabales, etc.), une personne de l'intérieur risque d'avoir
du mal á inciter les autres á se confier, sans parler de la difficulté á
faire croire en leur crédibilité. Quant aux compétences et aux
connaissances, elles sont encoré plus importantes pour l'examma-
teur interne qui veut surmonter les problémes de parti pris qui se
présentent lorsqu'on est trop prés de l'organisation sur laquelle porte
l'évaluation.
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Tout ceci étant dit, la question principale est de savoir dans
quelle mesure on souhaite une approche produisant une évalua-
tion organisationnelle indépendante et crédible qui integre les
normes éthiques les plus rigoureuses. Les puristes, comme Michael
Scriven (1997), sont d'avis qu'avec de telles normes, un évaluateur
est capable d'objectivité. Pour étre objectif, cependant, il faut garder
une certaine distance. Scriven suggére que des procédures comme
les interviews d'employés réduisent cette distance et mettent
l'objectivité en danger, car le visage humain de l'organisation qui
risque de souffrir si un avis négatif est donné peut influencer
l'évaluation. Aux critiques qui pensent que Fobjectivité n'existe pas,
il répond :« Le public est moins naif et pense qu'on devrait se méfier
des organismes de réglementation qui ont des rapports sociaux avec

Connaissent
Porganisation.

Font le lien
entre l'évaluation
organisationnelle
et le changement
organisationnel.

lis peuvent
precisen ce dont
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ceux á qui s'appliquent les réglements, tout comme les juges
n'aiment pas que les jures aient des rapports sociaux avec les avocats
de la défense » (Scriven, 1997, p. 487).

Le role de la direction de l'organisation dépend de la personne
et du contexte dans lequel a lieu l'évaluation. Les directeurs de
secteurs, les secrétaires permanents et les autres dirigeants préfé-
rent souvent, ce qui est sage, garder une certaine distance pour étre
sur qu'on ne les soupcpnne pas d'influer sur le processus. Ceci dit,
lorsque le processus fait davantage la part belle aux diagnostics axés
sur 1'avenir ou aux initiatives de changement stratégique, ü est
préférable que le leader de l'organisation participe.

Autoévaluation

L'autoévaluation fait partie de ce qu'on a récemment appelé
« empowerment evaluation », soit une approche destinée á renfor-
cer l'autonomie. Ce terme fait référence á l'utilisation des concepts,
techniques et conclusions de Févaluation pour favoriser l'amélio-
ration et l'autodétermination (Fetterman, Kaftarian et Wandersman,
1996). II s'agit d'une démarche qui est ostensiblement axée sur les
valeurs et qui est conque pour aider les gens á s'aider eux-mémes et
á améliorer leurs organisations et leurs programmes en ayant recours
á l'autoévaluation et á la reflexión. L'auto-évaluation va de pair avec
les questions de développement et de changement organisationnels
et convient tres bien lorsque l'objectif est précisément le dévelop-
pement organisationnel. Le fait que les membres de 1'organisation
participent á Févaluation fournit un lien direct avec la mise en ceuvre,
puisque ils ont ainsi les données et les resultáis.

Une considération majeure est la possibilité de sortir des gens
de leur domaine d'expertise pour les faire participer á quelque chose
de nouveau qu'ils ont besoin d'apprendre, ce qui représente un atout
quant á leurs responsabilités habituelles. II s'agit d'une decisión
politique qui est généralement prise par la direction qui voit dans
l'évaluation une occasion de faire des progrés dans le sens des buts
stratégiques de 1'organisation. Inutile de diré que c'est quand les
employés les plus respectes et les plus compétents participent - ceux
qui le plus souvent apportent deja beaucoup á l'organisation - qu'on
obtient les meilleurs resultáis.
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Une autoévaluation vaut-elle vraiment la peine de se donner
autant de mal ? C'est une question extrémement importante. Le
principal argument en faveur de ce type d'exercice est que ce genre
de reflexión peut aider les intervenants a mieux comprendre
1'organisation - ses forces et ses faiblesses, sa motivation et sa
performance. Par contre, et c'est la un inconvénient, méme si tout
se passe au mieux, cela prend un temps et une énergie considera-
bles. Une organisation peut-elle se permettre de faire participer son
personnel a une telle extravagance ? Peut-elle se permettre de ne
pas le faire ? Qui plus est, le moment est-il bien choisi pour remuer
les émotions du personnel avec les faiblesses qui ne manqueront
pas d'étre mises en lumiére ? L'organisation et le personnel sont-ils
préts a prendre des mesures en fonction de ce qui aura été
découvert ? Certains dirigeants ont confiance en leur leadership et
sont ouverts aux nouvelles idees. D'autres sont plus circonspects. II
peut, en outre, y avoir d'autres défis importants a relever a ce stade
- un personnel qui n'est pas sur la méme longueur d'onde que la
direction, par exemple. Peut-étre est-il préférable de ne pas réveiller
le chat qui dort - tout au moins pour le moment.

Lorsqu'on entreprend une autoévaluation organisationnelle,
deux questions importantes se posent. Tout d'abord, est-ce la meilleure
fagm de favoriser le développement ? Parfois la réponse est oui,
parfois pas. II se peut que Vorganisation ait besoin d'une tache
commune á laquelle faire participer ses membres pour les inciter a
réfléchir. Dans ce cas, une autoévaluation peut étre la solution.
Toutefois, les employés de 1'organisation ne sont pas des évaluateurs
professionnels et leurs compétences rudimentaires pourraient rendre
cet exercice coüteux, imparfait et potentiellement néfaste.

La deuxiéme question est celle de la validité. L'objet de
l'autoévaluation étant le développement organisationnel, la validité
deviendra peut-étre moins importante que dans le cas des évaluations
de la responsabilité. Les évaluations tentent cependant souvent de
remplir les deux fonctions. Ainsi, les bailleurs de fonds d'aide au
développement qui financent les organisations ont besoin qu'elles leur
rendent des comptes alors que ce qui les intéresse, elles, c'est de faire
une autoévaluation, ce qui fait que les deux sont fréquemment
combines. On peut prendre des précautions pour proteger la validité
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en faisant appel á des examinateurs externes, par exemple, mais il
demeure cependant difficile de marier des processus qui ont des raisons
d'étre aussi différentes. L'approche évaluatrice est principalement axée
sur la mesure dans laquelle rorganisation est performante alors que
l'approche analytique porte souvent davantage sur la facón dont elle
peut s'améliorer. L'une des choses qu'on peut recommander est
l'utilisation d'une structure a deux niveaux qui permet á rorganisa-
tion, dans un premier temps, de proceder á certainés ou á la totalité des
activités d'autoévaluation pour satisfaire ses propres besoins puis,
ensuite, d'utiliser l'information obtenue comme données pour une
évaluation externe (Anderson et Gilsig, 1998).

Lorsqu'on decide de se lancer dans une autoévaluation, il est
bon de connaitre le contexte. Nous avons vu des cas oú les employés
ont essayé de prendre le controle de 1'évaluation organisationnelle
pour servir leurs propres objectifs. Nous avons également été dans
des situations oú le personnel était extrémement critique á l'égard
des dirigeants sans pour autant étre dans une position leur permet-
tant d'exprimer leur mécontentement Dans de telles circonstances,
1'autoévaluation devrait étre évitée. II serait alors préférable d'avoir
recours á des equipes externes qui sont impartíales et qui peuvent
faire passer le message sans citer les sources individuelles au sein
de Torganisation.

La seule fac,on qu'une autoévaluation peut étre véritablement
utile au développement organisationnel est si elle beneficie de
l'appui inconditionnel du dirigeant ou, encoré mieux, s'il en prend
la tete. On a cependant vu des cas oú il choisissait l'autoévaluation
simplement pour contróler ce qui était fait et comment c'était fait.
Autrement dit, il était favorable á 1'autoévaluation parce qu'elle était
moins dangereuse qu'une évaluation externe. Lorsque des
évaluateurs de l'extérieur participent au processus, cela peut fonc-
tionner, mais le résultat demeurera une versión approximative d'une
évaluation organisationnelle valide. Arnold Love (1991, p. 7) l'a bien
expliqué lorsqu'il a dit:

Le gestionnaire se fie aux gens et aux programmes, c'est un partisan.
L'évaluateur, au contraire, doute et n'a d'engagement envers
personne. Le gestionnaire est chaleureux et extraverti, á la fois un
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leader et membre de 1'equipe, alors que l'évaluateur se tient en
permanence dans l'ombre, calme et distant, tel un loup solitaire a
l'écart de la meute.

Données qualitatives et quantitatives

On distingue deux catégories de données : les quantitatives
(numériques) et les qualitatives (non numériques). Certains
analystes et évaluateurs préférent les premieres. lis savent, par
exemple, bien collecter et interpréter des données financiéres sur la
performance - c'est-á-dire des données quantitatives objectives. Les
indicateurs de performance, le rendement du capital investi par
exemple, peuvent en diré long sur une organisation, mais pris
isolément, ils risquent de ne pas pouvoir cerner les raisons sous-
jacentes au résultat. Une augmentation du rendement du capital
investi peut étre causee par un épuisement de l'actif ou par des
profits a court terme a la suite d'une intervention de gestión tel un
emprunt. Ces indicateurs, tout aussi robustes qu'ils soient, peuvent
étre problématiques a d'autres titres. Ainsi, si la raison d'étre d'une
ONG est de renforcer l'autonomie de la société civile, les resultáis
économiques risquent de ne pas étre les bons indicateurs. Ceci dit,
il est souvent difficile de se mettre d'accord sur les indicateurs
quantitatifs qui conviennent.

Les données qualitatives comprennent l'opinion de
l'examinateur sur leur importance quant a l'évaluation. II s'agit
d'une pertinence qui va au-delá du simple décompte. II y a des
raisons sociales qui justifient les hópitaux et les universités qui ne
sont pas reílétées par les mesures quantitatives de la performance.
Un autre exemple est la forcé des facteurs contextuéis, la politique
par exemple. Comment juge-t-on du climat politique et de l'effet
qu'il a sur l'organisation qu'on étudie ? Ou, encoré, de l'ethos ou
des valeurs culturelles et de leur effet sur le marché du travail et, en
fin de compte, sur l'organisation ? Les données qualitatives et
l'analyse aident a mieux comprendre ees questions.

Dans le débat sur les mérites relatifs des données quantitati-
ves et qualitatives, il semblerait que le meilleur compromis consiste
a incorporer les deux. Cette solution, celle que nous recommandons,
comporte cependant des risques. II est tout particuliérement
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important de trouver le bon equilibre entre les deux types de
données. Le fait est que les gens qui n'ont pas les mémes valeurs et
orientations ont également des points de vue différents sur le type
de données qui est important selon eux.

Sources de données

Parmi les sources de données typiques, citons les documents,
les gens et les bases de données. Les documents doivent, bien
entendu, étre examines en tenant compte de leur auteur, du contexte
dans lequel ils ont été écrits et de la raison pour laquelle on les a
prepares.

Les gens posent des difficultés particuliéres, qu'il s'agisse de
leur participation a la collecte de données normatives pour une
analyse quantitative ou de leurs idees qualitatives. Deux des
problémes les plus fréquents sont l'inclusion d'un échantillon sur
mesure et la certitude que les données collectées sont valides ou
conformes a la vérité. L'échantillonnage est toujours problémati-
que. Devrait-on indure les anciens employés ainsi que le personnel
actuel ? Choisit-on des individus qui sont critiques a l'égard de
l'organisation ? Dans certaines approches, comme celle de l'analyse
économique, des personnes peuvent étre complétement exclues, ce
qui peut coüter cher sur le plan politique. En effet, de nombreux
organismes donateurs examinent leurs investissements sans aucun
contacts directs avec les gens concernes si ce n'est que pour des
projets échantillons.

En ce qui concerne la validité et la conformité des données, il
est toujours difficile de comprendre ce que les gens essayent de diré
et ainsi d'évaluer le degré de préjugé présent dans leurs propos. On
éprouve parfois des problémes avec les outils, en particulier
lorsqu'on distribue des questionnaires ou qu'on fait des entrevues
dans des milieux interculturels. Quand on recueille des données
non numériques auprés des gens, il est parfois nécessaire de faire le
tri parmi les instruments de collecte, de proceder a des essais-pilotes
et de valider les outils employés. L'un des méfaits de la populante
croissante des autoévaluations et des évaluations internes est la
négligence des exigences fondamentales en termes de fiabilité et de
validité des techniques de collecte de données utilisées, et ce, parce
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que les gens ne comprennent pas que c'est un point important ou
parce qu'ils n'ont pas les compétences techniques requises. Cela
souligne combien il est important de continuellement definir les
indicateurs et les procédures de collecte de données au lieu de le
faire uniquement a l'occasion des évaluations organisationnelles.

DANS L'INTÉRÉT DE QUI ?

Au Canadá, la province d'Ontario a entrepris une enquéte sur la

satisfaction des diplomes des colléges. Les commentaires des employeurs ont

également été inclus dans le rapport. Le gouvernement ajustera le montant

des subventions aux colléges en fonction des perceptions qui auront été

identifiées en ce qui concerne la gouvernance. Les points de référence sont-ils

un moyen utile de se faire une opinión ? Comment détermine-t-on dans quelle

mesure les résultats de l'enquéte sont influencés par les intéréts personnels

des répondants ?

L'un des plus grands défis en ce qui concerne les gens est de
savoir quelle valeur accorder aux données qui sont déformées par
des intéréts personnels, qu'il s'agisse de commentaires tres favora-
bles ou excessivement négatifs. Les données manquantes sont
particuliérement problématiques á moins que les évaluateurs ne
prennent la peine de s'enquérir des raisons pour lesquelles les gens
n'ont pas répondu. Ceux qui bénéficient des programmes de
l'organisation ont tendance á étre positifs dans leurs évaluations. II
est possible qu'ils aient choisi ees programmes et, dans ce cas, des
commentaires défavorables remettraient en question leurs choix.
S'ils ont obtenu une aide financiére, un paiement de soutien au
revenu ou une bourse d'études, ils ont tendance á diré : « Formida-
ble, mais cela aurait été encoré mieux avec plus d'argent». On peut,
par ailleurs, accroitre la validité des données au moyen de la
triangulation.

Un autre probléme qui concerne les gens est de déterminer
quand on a suffisamment de données dans le contexte chargé de
valeurs d'une évaluation. Peu importe les statisticiens qui
s'entendent pour diré que 100 questionnaires distribués aux
consommateurs des services d'une organisation suffisent, le contexte
politique est tel qu'on a besoin de recueillir le point de vue de mulé
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personnes. La crédibilité est un souci tout aussi important que la
validité statistique. Ainsi, si les intervenants sont consultes, il est
impératif que l'évaluation soit pergue comme englobant tout le
monde et permettant a chacun de se faire entendre.

Les bases de données sont une autre source d'information et
il est nécessaire de comprendre les procedes de collecte des rensei-
gnements qui y sont fournis. II est également important de vérifier
si les statistiques sont a jour ou ambigúes en termes de validité et
de fiabilité. Une fois les données saisies, il faut s'assurer qu'aucune
erreur ne s'y glissera lors de l'utilisation de différents logiciels ou
lorsqu'il sera nécessaire de les transformer et de les combiner. II
faut noter que la plupart des organisations ont une somme conside-
rable de données internes, comme celles du systéme financier, qui
peuvent s'avérer précieuses. Malheureusement, beaucoup d'entre
elles ne comprennent pas vraiment le lien qui existe entre budget et
performance et, de ce fait, il arrive que leur banque de données ne
soient pas propice á une analyse efficace. Dans certains cas, il peut
étre utile d'utiliser des données externes, telle une analyse compa-
rative avec le reste de l'industrie. Les revenus relatifs aux honorai-
res des consultants ou des comptables peuvent, par exemple, étre
indiques en indemnités quotidiennes reflétant les normes du marché.

Validité

Le principal défi méthodologique lorsqu'on procede á une
évaluation organisationnelle est la validité. On distingue trois grands
problémes á cet égard: 1) les fausses allégations de resultáis positifs;
2) le fait de ne pas réussir á identifier un résultat positif; et 3) le
choix de questions qui contaminent l'évaluation avec des préjugés
organisationnels ou personnels (Dunn, 1982).

Les raisons des problémes de validité sont múltiples. La
perception que les organisations font tout leur possible pour bien
faire est telle que les évaluateurs ont tendance á fouiller au lieu de
simplement observen Qui plus est, la fagon dont les questions sont
posees, les points de vue exprimes et les données collectées ainsi
que les problémes de non-réponse ont tendance á diriger les rapports
dans le sens d'une bonne performance. La participation
d'évaluateurs proches de l'organisation contribue á la confusión
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quant a l'objectivité. Les organismes á but non lucratif pour qui les
résultats financiers ne sont pas aussi importants parviennent paríois
á des conclusions partíales en l'absence de points de référence ou
de données de base. II n'est que trop facile de conclure qu'une
organisation fait du bon travail lorsqu'elle aide les pauvres, contribue
á la mise en place d'un systéme démocratique ou donne un toit aux
sans-abri - il est cependant beaucoup plus dif ficile de déterminer si
elle fait le máximum avec les ressources disponibles.

MESSAGES NÉGATIFS : DIFFICILES Á PAIRE PASSER

Le plus grand défi pour un évaluateur est de faire passer les messages

négatifs. Lors d'une évaluation récente dans un organisme gouvernemental,

l'équipe a découvert qu'il était la cible de nombreuses critiques de la part des

autres organismes gouvernementaux avec lesquels il travaillait. II avait ainsi

que son client du mal á croire qu'il existait un probléme et ils pensaient que ce

devait étre á cause de Péchantillonnage. Le client a insiste pour que davantage

d'individus soient interviewés.en particulier des gens préalablement identifiés

par l'organisme comme étant mieux disposés á son égard. Les évaluateurs ont

découvert que l'échantillon supplémentaire était tout aussi négatif,voire plus,

que celui de départ. II s'est avéré difficile de convaincre l'organisme de la

validité de ees données qualitatives et il a fallu passer des mois á rassembler

d'autres données et á rendre compte au client avant qu'il ne juge le rapport

acceptable.

Des erreurs sont possibles lorsqu'on dispose pour
l'évaluation d'un temps et de ressources limites et lorsque, par
exemple, les examinateurs ne sont pas en mesure de venir voir
les consommateurs ou d'acceder á d'autres sources de données
importantes. II arrive, en outre, que des résultats soient ignores
simplement parce qu'il s'agit de résultats á long terme. Les
organisations dont le travail porte sur des effets complexes - dans
le domaine du développement communautaire par exemple -
peuvent planter les graines pour des récoltes qu'on n'obtiendra
pas avant dix ans. De la méme fagon, les organismes á caractére
éducatif qui passent parfois des années á dispenser leur
enseignement ne peuvent étre totalement evalúes tant que leurs
diplomes n'ont pas tous acquis plusieurs années d'expérience
professionnelle.
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Enfin, une autre source d'erreurs est le fait que les examina-
teurs ne voient pas toujours, ou ne veulent pas voir, les questions
qui ont besoin d'étre posees. Dans les ministéres et les organismes
multilatéraux appuyés par des bailleurs de fonds, il arrive que ce
probléme soit primordial. Lors de l'évaluation d'un projet de chemin
de fer en Tanzanie, on s'est rendu compte qu'il était devenu superflu
compte tenu de la généralisation du transport abordable par camions
sur un réseau routier amélioré. Les évaluateurs doivent, pour des
raisons déontologiques, poser toutes les questions, méme celles qui
ne sont pas prévues dans les termes de référence. Les membres de
l'équipe qui ne sont pas des évaluateurs professionnels n'ont pas
forcément cette obligation.

On peut surmonter cet obstacle a la validité en se servant de
comparaisons avec des organisations similaires ou avec des données
de référence. Les premieres aident une organisation a se mesurer
aux normes du secteur. Cet exercice peut étre particuliérement utile
lorsqu'on compare des indicateurs de performance comme le
rendement du capital investí, le prix du transport par tonne/mille
ou le rendement agricole par hectare. Des techniques de mesure
valides peuvent aider a s'entendre sur les données. L'analyse porte
alors sur l'interprétation des différences, car la cause des différen-
ces observées doit étre attribuée a des sources au sein de l'organisa-
tion ou dans son contexte. Les comparaisons ne sont valables que si
les points de référence sont jugés pertinents, ce qui n'est pas toujours
le cas lorsque les contextes politiques et économiques varient d'un
pays a l'autre. Cela peut également s'avérer difficile du fait de la
diversité des conditions géographiques. Un type particulier
d'analyse comparative - 1'agrément - est utilisé dans certains
secteurs sociaux comme la santé et l'éducation. Les organisations
sont agréées si elles satisfont a un certain nombre de normes de
capacité et parfois de performance.

Certains pensent qu'il y a un conflit d'intéréts lorsque les
examinateurs changent de role a la fin de l'évaluation et remplis-
sent alors celui d'animateur ou de consultant spécialiste de la
performance, dans la mesure ou Fon peut avoir l'impression qu'ils
orientent le rapport, consciemment ou inconsciemment, pour
promouvoir leurs services (Scriven, 1997). Les examinateurs internes
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peuvent également privilégier certaines orientations de 1'organisa-
tion en fonction de leur role futur au sein de celle-ci.

Étant donné tous les problémes qui se posent en ce qui
concerne la validité, le plus important pour les examinateurs est de
se demander les intéréts de qui ils servent. Ceux du client ? Des
gens qui financent 1'organisation ? De l'organisation elle-méme ?
Des consommateurs et des bénéficiaires ? Les arguments qu'ils
présentent pour appuyer leur position peuvent entrainer les applau-
dissements dans la salle, mais pour gagner leur procés, c'est le juge
qu'ils doivent convaincre.

LE RAPPORT: COMMUNIQUER LES RESULTÁIS
DE L'EXERCICE

L'évaluation n'est complete qu'une fois les conclusions
présentées dans un rapport. Cela n'est pas aussi facile qu'il n'y parait,
car il est fréquent que ce qu'on voulait diré ait été deformé lors de la
rédaction. Les rapports sont cependant des événements importants
dans la vie d'une organisation et ils servent de point de référence
aux évaluations suivantes. Ils apportent un terme au processus et
indiquent que le moment est venu de proceder en fonction de ce
qui a été appris. Michael Quinn Patton (1990), pour sa part, recom-
mande un exposé et un débat plutót qu'un rapport formel qu'il
trouve trop symbolique et paternaliste. Mais tous les examinateurs
ne sont pas du méme avis.

Rédigés en fonction de publics clairement definís.

Brefs mais anal/tiques (la briéveté et le degré d'analyse dépendent

du public).

Reflétent les quatre dimensions de la performance.

Comparent les caractéristiques de l'organisation a des données de

base et a celles d'autres organisations comparables.

Donnent des recommandations et des approches pour améliorer la

performance.

CARACTÉRISTIQUES DES RAPPORTS D'ÉVALUATION ORGANISATIONNELLE
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II n'est jamáis facile de rendre compte de quelque chose quand
on veut a la fois respecter l'intégrité et communiquer. On se heurte
toujours a des problémes de style et aux atientes des clients. Certains
veulent beaucoup de détails, d'autres privilégient la concisión.
Certains veulent des annexes, d'autres non. Nous avons récemment
participé a la rédaction d'un rapport qui comportait des graphi-
ques que nous jugions hautement informatifs, mais nous avons
appris par la suite qu'un de nos clients avait du mal a les lire et qu'il
préférait les tableaux. En dépit des difficultés, un rapport dit ce qu'il
y a a diré et, si tout se passe bien, on le distribue - au moins á ceux
qui ont financé l'évaluation organisationnelle.

Une évaluation organisationnelle doit repondré aux besoins
du client et les resultáis devraient, en théorie, lui étre presentes en
premier. II peut cependant étre de mise de montrer une ébauche á
l'organisation, car cela donne á ceux qui y ont participé l'occasion
de corriger ou de compléter les données avant que le rapport ne
soit rendu public. Cela aide également á amortir le coup que peut
représenter un rapport défavorable.

La plupart des évaluations produisent ce qu'on appelle le
« choc du rapport». II s'agit de la réaction hautement émotive des
dirigeants qui voient pour la premiére fois une analyse critique qui
présente l'organisation sous un jour autre que ce qu'ils avaient
imaginé. Ce n'est pas si différent des évaluations du rendement des
employés lorsque ceux-ci ont une image tres positive d'eux-mémes
et qu'ils se voient présenter une analyse objective, fondee sur des
données precises, qui va á l'encontre de cette image. La réaction
naturelle doit étre tempérée si on ne veut pas qu'elle annule toutes
les retombées bénéfiques du rapport d'évaluation.

II est bon de permettre au dirigeant de voir l'avant-derniére
ébauche du rapport et de lui laisser le temps de rencontrer l'équipe
d'évaluation pour passer le contenu et la formulation en revue.
Souvent, il suffit de réécrire quelques phrases pour rendre l'analyse
beaucoup plus convaincante. Notre expérience nous a montré qu'il
faut étre tres prudent lors de l'emploi de termes négatifs dans un
rapport. Des mots comme « pas » provoquent des réactions chez
les gens qui ont beaucoup donné á l'organisation. En pratique, il est
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conseillé de demander á des collégues d'examiner les resultáis et
les conclusions et de voir s'ils sont positifs, négatifs ou neutres. S'il
y a trop de points négatifs, il faudra peut étre changer certaines
formulations si on ne veut pas que le rapport soit rejeté, quels que
soient ses mérites.

Si le client est le public designé, la plupart des rapports
peuvent aussi s'adresser á d'autres. C'est, bien sur, l'organisation
qui en est la récipiendaire et, souvent, la commentatrice. II arrive
qu'on présente les commentaires en annexe. La difficulté pour un
auteur est de rédiger un document qui peut étre utilisé et compris
par différents groupes. Un bon rapport parle avant tout á son public.
Dans certains cas, les termes de référence prévoient des recomman-
dations pour les bailleurs de fonds et 1'organisation, lesquelles sont
ensuite incluses dans le rapport.

CONCLUSIÓN

Nous avons traite dans le présent chapitre de nombreuses
questions auxquelles font face ceux qui s'intéressent á l'évaluation
organisationnelle. D'autres, qui touchent la méthodologie, n'ont
cependant pas été abordées.

« Comment choisit-on une méthode de collecte de données ?

• Comment gére-t-on l'analyse des données quand certaines
d'entre elles sont manipulées, incomplétes ou contradictoi-
res?

• Comment s'assure-t-on qu'on a suffisamment de données ?
Quand arréte-t-on d'en collecter ?

Ces interrogations sont celles de tous les chercheurs en scien-
ces sociales. Ce sont des questions qui entrainent souvent des choix
fondés sur le savoir-faire. Les experts tentent d'y repondré en fai-
sant tout ce qu'ils peuvent dans un monde imparfait. On ne peut
attendre de ceux qui n'ont jamáis fait ce type de travail qu'ils aient
toutes les solutions et, par conséquent, les novices devraient bénéfi-
cier de l'aide d'équipes de gens plus experimentes.

D'autres préoccupations sont associées aux difficultés inhe-
rentes au changement organisationnel.
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• Comment surmonte-t-on la résistance au processus d'évalua-
tion?

• Comment détermine-t-on les domaines les plus importants a
améliorer au sein de l'organisation ?

• Comment les évaluations organisationnelles peuvent-elles
contribuer a la performance ?

Pour y arriver, on a besoin d'un autre type de compétences
qui se rapportent plus aux fagons de favoriser le développement
organisationnel. II s'agit a la fois d'un art et d'une science que les
spécialistes doivent tous maitriser. II n'est pas possible d'aborder
ees questions en détail ici, mais ce sont des éléments importants qui
suggérent qu'une évaluation organisationnelle doit étre bien plus
qu'un simple processus d'analyse marqué par la passivité et le
détachement. Si elle est dépourvue de la dimensión de changement
organisationnel, elle n'a pas grand-raison d'étre.

La meilleure maniere d'apaiser les préoccupations des gens
est de les faire participer a Vévaluation d'une organisation qu'ils
connaissent bien. En dépit de toutes ses limites, le processus les
aidera a découvrir des choses qu'ils ne voyaient pas avant. Cela est
possible gráce au cadre systématique qui permet d'inclure tous les
points importants ainsi qu'á la philosophie qui est axée sur
l'engagement. Ceux qui participeront a une évaluation, méme s'ils
obtiennent des données partiales ou imparfaites, gagneront, car ils
comprendront la dynamique de la performance organisationnelle.
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Chapitre sept

METTRE EN (EUVRE
UNE ÉVALUATION ORGANISATIONNELLE

Au cours des trente derniéres années, les praticiens et les
théoriciens du développement International ont mis en évidence le
role capital que jouent les organisations et les institutions dans
l'amérioration de l'utilisation de l'aide au développement (Eaton,
1972; Uphoff, 1972; Savedoff, 1998; Picciotto et Weisner, 1998).
Comme indiqué dans le chapitre précédent, la plupart - voire la
totalité - des projets de développement ont vu le jour dans des
situations oú une organisation ou un groupe n'avait pas rempli son
mandat avec efficacité ou efficience (qu'il s'agisse de s'acquitter d'une
fonction ou de fournir un service) ou voulait étre plus performant.

II n'est par conséquent pas surprenant que la majorité des
projets, en plus d'apporter une aide directe - les hópitaux regoivent
des fonds pour améliorer leur mandat en ce qui concerne la santé,
les établissements d'enseignement, en ce qui concerne l'éducation
- comprennent aussi des éléments de renforcement de rinstitution1.
Congus a 1'origine pour moderniser ou renforcer l'organisation en
question, ees éléments incluent souvent la formation de gestionnai-
res, l'achat de nouvel équipement, le redressement des systémes
comptables et la mise en ceuvre des reformes structurelles.

1. Dans notre examen des projets de développement, le soutien aux
organisations et aux institutions est mis dans la catégorie « renforcement organi-
sationnel». La distinction plus subtile qui est faite dans le présent ouvrage entie
institution et organisation se rencontre rarement dans de tels contextes.
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Ceux qui suggérent ees changements institutionnels ont ce
que Drucker (1983) appelle une « théorie de l'entreprise ». II s'agit
d'un ensemble d'hypothéses ou de postulats qui caractérisent soit
la fac,on dont fonctionne l'entreprise, soit celle dont elle devrait
fonctionner. Un examen de quinze projets de développement pour
la BID a, par exemple, permis d'identifier un schéma selon lequel le
systéme comptable de l'organisme souscrivant le prét était toujours
mis a jour. Le postulat implicite est que de tels agissements amélio-
rent les controles financiers, le réglement des comptes et l'efficience
des agents d'exécution, mais aussi, dans certains cas, l'organisation
elle-méme. Les théories des membres de 1'organisation et des
praticiens du développement sont réalisés au moyen du processus
de diagnostic organisationnel, de la création et de la mise en ceuvre
de projets et de programmes.

Dans le présent ouvrage, nous avons proposé un cadre
diagnostique qui aide á formuler et a rendre plus claires certaines
de nos idees associées á une «théorie » sur la fagon de rendre les
organisations plus performantes. Dans cette perspective, tout
investissement dans le développement est le test d'un ensemble
d'hypothéses sur le changement organisationnel et sur raméliora-
tion de la performance. Pour simplifier, notre « théorie de
l'entreprise » stipule que la performance organisationnelle est
fonction du contexte dans lequel l'organisation existe, de ses
capacites et de sa motivation. Toute modification planifiée de ees
éléments se produit á cause d'une théorie implicite du changement.

Si un investisseur ou un organisme de développement veut
changer la performance d'une organisation - par exemple, en
augmentant la capacité du ministére de l'Education á inculquer des
compétences de base aux eleves -, il procede alors á un diagnostic
et elabore une serie d'hypothéses qui se traduisent par des mesures
concretes. Dans ce contexte, un projet est un acte deliberé pour
améliorer la performance. L'objet ultime de tout projet entrepris par
une organisation est d'améliorer la performance dans des domai-
nes identifiés.

Au cours des dix derniéres années, on a assisté á de
nombreuses innovations dans le but d'améliorer la performance des
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organismes de développement. Pensons, entre autres, aux interven-
tions comme la gestión de la qualité totale et du rendement, la
réingénierie et la privatisation.

II existe des postuláis et des hypothéses relatifs au change-
ment organisationnel et, dans ce contexte, le cadre aide a formuler
la raison d'étre et la logique de futurs investissements par les
bailleurs de fonds. Pendant qu'on continué a s'interroger sur Faide
au développement et a chercher des manieres de communiquer les
resultáis, le fossé entre les pays riches et les pays pauvres continué
de se creuser et les problémes sociaux et sanitaires mondiaux
dépassent toutes les frontiéres. II devient plus urgent de trouver de
meilleures manieres d'organiser et d'améliorer la performance
organisationnelle. Afin de rendre plus explicites nos postuláis et
hypothéses implicites, nous réfléchissons, dans le présent chapitre,
a Femploi du cadre et a la fac,on de mieux intervenir dans les
organisations. Le but n'est pas de résumer ce qui a été dit dans les
pages precedentes, mais de proposer quelques observations sur
Futilisation du cadre. Cela veut diré, entre autres, de tenter de
résoudre certains des problémes qui sont evoques ci-dessous,
lesquels ont une incidence sur le diagnostic d'une organisation et
sur Fusage qui en est fait.

1) Le role des intervenants est crucial lors d'une évaluation
organisationnelle. Une hypothése sous-jacente importante est
que Forganisation a Fintention d'utiliser les resultáis pour
s'améliorer. Pour que cela soit possible, il est indispensable
de se pencher sur les questions suivantes: Á qui appartien-
nent les résultats de F évaluation organisationnelle ? Qui
produit le scénario du changement ?

2) Un souci connexe est la crainte que les évaluations organisa-
tionnelles ne deviennent des « cérémonies » destinées a
maintenir le statu quo. Cest ce qui se produit lorsque certains
membres veulent éviter tout accent sur le changement ainsi
que la transparence qui va de pair avec Févaluation.

3) Le recours a des « projets » comme principal moyen de
soutenir et de changer les organisations est problématique.
En effet, ils peuvent les déformer s'ils ne sont pas mis en

Chapitre 7 • Mettre en oeuvre une évaluation organisationnelle 215



ÉVALUATION ORGANISATIONNELIE

ceuvre dans le contexte d'un cadre de performance organisa-
tionnelle - c'est ce que nous appelons le « piége » des projets.

4) Le moment choisi pour effectuer une évaluation constitue une
autre préoccupation. Á quel « stade de son existence »
l'organisation se trouve-t-elle alors? Cela concerne également
le leadership et les cycles organisationnels et économiques,
dans la mesure ou ils jouent des roles cíes dans la réussite de
l'évaluation et la signification de ses conclusions.

5) Le lien entre les modeles logiques et les évaluations
organisationnelles doit également étre pris au séríeux. Nous
soulignons ici la nécessité de reconnaitre l'importance d'une
utilisation dynamique du cadre. Nous attirons en outre
l'attention sur le fait qu'il faut se rendre compte que la logique
d'un projet et son systéme de performance ne sont pas
forcément les mémes que ceux d'un programme destiné a
améliorer la performance organisationnelle.

6) Enfin, il faut se soucier du fait que l'application de cadres
diagnostiques existants (comme celui qui est presenté ici) et
de nouvelles formes organisationnelles, comme les associa-
tions mutuelles et les groupes interorganisationnels (réseaux,
consortiums, etc.), peuvent nécessiter différents types
d'évaluation. Beaucoup de ees formes organisationnelles ont
des limites floues, une appartenance vague et des structures
temporaires, du moins pour certaines parties de l'organisa-
tion. Ces caractéristiques changent parfois considérablement
l'évaluation en termes des questions posees et de la priorité
accordée a certains domaines.

EVALUATION ORGANISATIONNELLE ET APPROPRIATION

L'évaluation organisationnelle est motivée par la nécessité de
rendre des comptes et d'apprendre. Du point de vue de la reddition
de comptes, il est parfois nécessaire de prouver a un bailleur de
fonds, a un organisme de réglementation professionnelle ou a un
patrón que l'organisation est performante. L'objectif peut étre
d'assurer la continuation du financement ou de la licence ou, encoré,
l'obtention d'un autre niveau de licence. II peut aussi s'agir d'évaluer
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une nouvelle phase de soutien. Méme si une telle évaluation peut
amener une organisation a changer et a apprendre, tel n'est pas
Fobjectif premier. L'important est de déterminer son mérite face á
une decisión (le plus souvent externe) quant á certains aspects de
son financement ou de son autorisation á fonctionner.

L'apprentissage et le savoir sont aussi des motivations
d'évaluations organisationnelles. Gráce á elles, on peut mieux
comprendre comment fonctionne une organisation. Si beaucoup des
questions relatives au diagnostic organisationnel sont les mémes
que celles de Févaluation de la responsabilité, Fintention est d'utiliser
Finformation á Finterne pour aller au-delá de Fimage actuelle de
1'organisation et de prendre des décisions opérationnelles pour
Faméliorer.

Notre priorité et notre souci sont Futilisation de Févaluation
pour Famélioration organisationnelle et nous nous situons dans le
domaine du « savoir » davantage que dans celui de la « redeva-
bilité ». Ce qui nous intéresse, c'est de rendre les évaluations plus
pertinentes pour ce qui est de renforcer la connaissance et de
contribuer á Fapprentissage et á Famélioration de la performance
organisationnelle.

Notre expérience nous a montré qu'il est primordial de se
pencher sur qui définit et dirige l'évaluation organisationnelle. Si
elle est effectuée par un organisme de réglementation profession-
nelle avec Faide d'un bailleur de fonds ou d'une unité de mise en
ceuvre d'un projet, elle ne réussit généralement pas á améliorer la
performance. Cette constatation est conforme aux conclusions
obtenues par les praticiens et les spécialistes de Faide au dévelop-
pement au cours des quarante derniéres années. Ceux qui sont
responsables de Févaluation doivent s'approprier le processus - telle
est la cié de la réussite.

L'appropriation est liée á divers facteurs qui constituent
Févaluation organisationnelle. Les membres du personnel doivent
étre en mesure de bénéficier du travail de Forganisation. lis doivent
perfectionner leurs compétences, changer les systémes qui les
empéchent de réussir et établir des mesures d'incitation qui appuient
les processus de changement. En somme, pour persévérer dans le
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processus de changement, ils doivent avoir le sentiment de s'engager
et de participer a une entreprise qui est aussi la leur. L'appropria-
tion est importante tant au niveau de la direction qu'á la base, oú le
travail se fait et oú les décisions sont prises. L/une des conclusions
que nous avons tires de nos travaux antérieurs est que les données
produites dans le cadre d'une évaluation ont besoin d'étre perqués
comme valides a tous les échelons, les plus eleves comme les plus bas.

QUESTIONS D'APPROPRIATION DE L'ÉVALUATION

Dans un centre de recherche, c'est le directeur qui a decide quelles

données devaient étre incluses ou laissées de cote. Le personnel s'est rapide-
ment désintéressé de l'évaluation et celle-ci n'a pu étre terminée. Dans un
autre centre, le personnel a non seulement participé activement a l'évaluation,

mais il a également suggéré a la direction que le conseil d'administration y
participe aussi. Cette suggestion a été acceptée et des données provenant de
tous les niveaux de l'organisation ont été intégrées au rapport d'évaluation,
lequel est devenu un document essentiel á la planification stratégique.

D'oú un paradoxe fréquent dans le travail de développement.
Lorsque les résultats d'une évaluation externe indiquent que
l'organisation en place n'est pas capable de gérer le prét et le travail
qui y sont associés, une unité de mise en oeuvre ou de soutien de
projet est recommandée pour son exécution. Ces unités sont créées
pour remédier aux lacunes organisationnelles et institutionnelles
du commanditaire, car on craint qu'elles n'entrainent des retards,
des dépassements de coüt, voire un échec complet.

Ainsi, les unités de mise en ceuvre ont généralement un
meilleur accés aux décideurs, le ministre par exemple, et elles n'ont
pas á suivre les procédures normales de passation de pouvoir. Elles
peuvent par ailleurs attirer du personnel spécialisé avec de meilleurs
salaires et des avantages sociaux plus intéressants que ce que peut
proposer l'organisation commanditaire - autant de facteurs qui
accélérent la réalisation du projet.

Si l'idée d'une unité de mise en ceuvre est séduisante, les
recherches abondent pour confirmer que les equipes échouent
lorsqu'elles ne font pas partie de l'organisation dans laquelle elles
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s'efforcent de provoquer des changements ou lorsque l'organisa-
tion ne s'approprie pas totalement le processus de changement.
Citons un rapport sur l'exécution de projet preparé par la Banque
interaméricaine de développement (1999, p. 21):

Les unités de mise en ceuvre de projets fonctionnent parfois comme des
enclaves au sein du systéme et U estfréquent qu'elles ne contribuent pas
ou meme qu'elles nuisent á la capacité des organismes d'exécution degérer
ensuite les ressources du projet pendant la phase opérationnelle (stade
auquel les avantages se matérialisent généralement). Ainsi, un projet
financé par la Banque peut avoir été mis en czuvre avec succés et malgré
cela ne pas etre durable a long terme du fait que certains problémes
institutionnels sous-jacents n'ont pas été résolus. C'est la quelque chose
dont la Banque et les emprunteurs doivent se soucier, l'achévement du
projet étant une condition nécessaire - mais pas suffisante - pour attein-
dre les objectifs globaux en termes de développement.

Cet exemple suggére que l'engagement institutionnel et
organisationnel fait parfois défaut au sein des unités relativement
autonomes de mise en ceuvre de projets. Leur réussite se limite par
conséquent au projet méme sans s'étendre á l'amélioration de la
performance de l'organisation qui devra faire le travail une fois le
projet terminé pour que celui-ci ait un impact durable. Lorsque les
organisations qui définissent le développement dans une société et
y contribuent sont contournées á cause de leurs faiblesses, réelles
ou simplement perqués, sont alors mis en place des mécanismes
qui affaiblissent encoré l'organisme central et réduisent sa capacité
de participer efficacement au processus de gouvernance.

Les moyens de rompre ce cercle vicieux sont au centre de la
discussion sur rappropriation. II est essentiel d'inclure les principaux
intéressés (dirigeants, conseil d'administration, clients, partenaires)
comme il le convient si on veut qu'ils tirent des recommandations
du projet et les intégrent dans leur travail de développement.
Autrement dit, comment 1'évaluation organisationnelle peut-elle
promouvoir l'appropriation et l'engagement en ce qui concerne le
processus de changement ?

Nous pensons qu'une évaluation destinée á améliorer la
performance doit étre effectuée par des membres importants de
l'organisation qui sont responsables jusqu'á un certain point de ses
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actions. Lorsqu'on procede á un diagnostic, il est primordial que
les gens qui participent aux activités quotidiennes de l'organisation
participent aussi au processus. II faut qu'ils voient l'évaluation des
problémes comme leur propre diagnostic. Toutes les idees sur «les
raisons pour lesquelles les choses marchent ou ne marchent pas »
doivent venir d'eux. De cette fac,on, ils peuvent formuler une
hypothése, dans leurs propres termes, de ce qui est bien ou pas en
s'appuyant sur leur reflexión et leur bon sens (Weick, 1995).

Si les gens ne s'approprient pas l'analyse organisationnelle,
qu'elle soit bonne ou mauvaise, ils ne pourront pas adhérer aux
solutions envisagées. Si certains ont tendance á diré que le probléme
tient toujours á l'insuffisance du financement, d'autres qui ont pris
le temps de « s'approprier » la situation sont plus enclins á definir
le probléme en des termes susceptibles de conduire á une solution.
Le probléme devient alors le leur, tout comme la responsabilité
d'aider á le résoudre.

Évaluations cérémonielles

Lorsqu'on evalué la performance organisationnelle, il y a
souvent des gagnants et des perdants. C'est done un processus
délicat et hautement politique dans lequel les gestionnaires en
particulier, mais les autres aussi, risquent de s'exposer á des
reproches et á des sanctions. D'oü la tendance fréquente á éviter
une évaluation transparente de la performance organisationnelle.
Cela peut aussi résulter en une « évaluation cérémonielle » - on passe
par les différentes étapes, mais de fagon tres contrólée, en s'assu-
rant que les données ne sortent pas de quelques bureaux et que le
rapport soit formulé avec le plus grand soin pour que toutes les
critiques restent cachees.

Une évaluation organisationnelle devrait étre un processus
qui apprend quelque chose á toutes les parties concernées. Elle ne
devrait pas avoir lieu simplement parce que quelqu'un, quelque
part, a dit qu'il fallait en faire une. II s'agit d'un enorme investisse-
ment en termes de temps, d'argent, de ressources et, surtout, de
gens. Uorganisation doit étre préte á faire l'évaluation et á en accepter
les resultáis.
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QUI DEVRAIT PARTICIPER Á UNE ÉVALUATION ?

Le directeur d'un centre de recherche en Afrique se sentait obligé de

participer a une évaluation organisationnelle parce que cela avait été suggéré

par le bailleur de fonds á qui il avait l'intention de demander des fonds supplé-

mentaires dans un avenir rapproché. Le processus d'évaluation a demarré

avec le soutien de consultants externes et il est devenu manifesté que le

directeur étaittrés réticent á l'idée de soumettre son organisation á un examen

détaillé, méme s'il relevait de gens qui y appartenaient. En fin de compte,

l'évaluation a été faite seulement par le directeur et une personne de son

bureau.L'information recue des autres sections a été systématiquement rejetée.

Un rapport final a été reporté á plusieurs reprises jusqu'á ce que le directeur se

resigne á accepter un nouveau poste et que la question soit enfin abandonnée.

II existe aussi des cas oú il est dans l'intérét du dirigeant de
1'organisation de maintenir un certain flou autour de l'analyse de la
performance. II controle le dialogue et le discours pendant
1'évaluation. Lorsqu'on lui pose des questions sur certains points, il
répond souvent: « Vous ne comprenez pas "notre organisation" ».

Mais lorsque les organisations sont transparentes, les rapports
de pouvoir changent. Les évaluations organisationnelles ouvrent le
dialogue. Elles peuvent introduire de nouveaux protagonistes dans
la structure et entraíner des changements bénéfiques. Les membres
ou méme les unités de mise en ceuvre de projets ne voient pas
toujours cette transparence utile. Le changement va á 1'encontré de
leurs intéréts. Dans une situation de ce type, on peut se demander
si l'organisation est préte pour une évaluation. Ceux qui y partid-
pent devraient prendre ees détails au sérieux.

La question est de savoir comment faire pour que ceux qui
sont au pouvoir participent á l'évaluation et se servent des resultáis.
Le processus et les conclusions doivent étre traites de fac,on á ce
qu'il y ait des retombées positives pour les personnes concernées et
pour le développement de 1'organisation dans son ensemble.

Pour ce qui est de déterminer comment entamer 1'évaluation
et s'assurer qu'elle continué sur sa lancee, il faut bien réfléchir á la
question du controle des ressources nécessaires pour proceder. Cela
signifie, entre autres choses, étudier les ressources contrólées par
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les gestionnaires, les forces externes (bailleurs de fonds, législation,
réglementation), les clients et le personnel et réfléchir également a
l'incidence que l'évaluation aura sur eux et faire en sorte qu'elle ait
des retombées bénéfiques pour toutes ees personnes concernées.
Cela ne veut pas diré que tout le monde sera toujours content ou
qu'il n'y aura aucun changement de gestión ou de personnel. Cela
signifie plutót qu'il est essentiel de teñir compte de ees facteurs lors-
qu'on decide de faire une évaluation afin d'éviter les interventions
de ceux qui se sentent menacés et qui risquent de saboter le
processus. Dans certains cas, cela pourrait vouloir diré de repórter
révaluation.

Investir dans la performance organisationnelle:
le piége des projets

Est-ce la meilleure maniere d'envisager ramélioration de la
performance organisationnelle ? Ne risquons-nous pas de perdre
de vue les questions plus importantes. Dans quelle mesure le projet
contribue-t-il ou nuit-il a la performance de cette organisation ? Les
conditions sont-elles meilleures ? Les gens sont-ils plus a méme de
prendre des décisions ? De creer de nouvelles sociétés ? De promou-
voir le développement local ?

Lors d'une enquéte récente sur les évaluations en Asie du
Sud, le CRDI a trouvé qu'on ne s'intéressait pas suffisamment aux
capacites organisationnelles des partenaires et qu'on mettait, au
contraire, l'accent sur les résultats des projets eux-mémes (Bajaj,
1997). Les organisations bénéficiaires trouvaient cela stressant, car
les évaluations étaient útiles principalement parce qu'elles permet-
taient de parler de la réussite ou de l'échec d'un projet au lieu de la
maniere dont il appuyait leur mission d'avenir ou leur performance.
En fait, le projet était le principal póle d'intérét, au détriment des
besoins en matiére d'apprentissage des organisations qui faisaient
l'évaluation.

Le soutien des projets peut étre une source de problémes et
de paradoxes pour les organisations. D'un cote, elles ont besoin de
financement; d'un autre cote, trop souvent, le projet devient plus
important que les organisations elles-mémes. Lorsque les interven-
tions et la mesure de la performance portent avant tout sur les

222



projets, les organismes de développement perdent de vue les
exigences plus complexes de Forganisation qui effectue Févalua-
tion. Dans certains cas, cela entrame une fragmentation des
organisations et un sentiment de leur part que, tout en tentant de
satisfaire aux exigences des divers bailleurs de fonds partenaires,
elles oublient dans quelles directions elles voulaient aller. Elles
peuvent étre piégées par leur propre réussite et courir le risque d'un
déclin organisationnel grave.

L'investissement est done definí et mesuré en termes de
projets individuéis. Ce que nous demontre notre expérience,
cependant, c'est que les projets ont un effet déformant lorsqu'ils ne
sont pas effectués en tenant suffisamment compte du cadre de
performance organisationnelle de Forganisation qui fait Févalua-
tion. Les projets sont importants pour les organisations, mais la
perception doit étre qu'ils contribuent a long terme.

Un défi important est a relever : il faut trouver des fagons de
résoudre ce probléme tout en respectant les besoins des bailleurs de
fonds et des institutions financiéres internationales en termes de
responsabilité. II faut peut-étre, dans cette perspective, modifier la
notion de reddition des comptes pour accorder davantage
d'importance a la durabilité des efforts aprés le départ des bailleurs
de fonds. Si c'est la la conception qu'ont beaucoup d'entre eux de la
durabilité, le concept pourrait étre mis en application en mettant
Faccent sur rinvestissement dans la performance organisationnelle.

Un projet ne constitue pas un modele d'organisation ou
d'investissement. Dans la mesure ou les organisations se déménent
pour trouver des ressources, il devrait étre consideré comme une
intervention pour les aider a étre performantes. Nous avons souvent
pu voir comment des projets ébranlaient l'équilibre d'une
organisation. Les dirigeants se retrouvent pris dans des conflits de
pouvoir pour essayer d'atteindre les objectifs qui y sont énoncés,
d'oú divers degrés de dissension a Finterne.

L'inclusion de grands objectifs associés a la performance
pourrait faire porter Fattention non seulement sur le travail effectue
mais aussi sur son incidence sur la capacité de Forganisation á étre
performante á long terme. Si les projets devaient incorporer des
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objectifs lies á la performance organisationnelle, leur évaluation
commencerait aussi á en teñir compte.

Selon la Banque mondiale, les organismes se préoccupent trop
souvent exclusivement du montant d'argent déboursé et des mesu-
res concretes et limitées de la mise en oeuvre des « réussites » des
projets qu'ils ont financés. II s'avére qu'aucune de ees mesures n'est
véritablement indicative de Tefíicacité de l'aide. L'évaluation de
l'aide au développement devrait porter avant tout sur la mesure
dans laquelle les ressources financiéres ont contribué á des
environnements politiques solides. Elle devrait tenter de détermi-
ner dans quelle mesure les organismes ont utilisé leurs ressources
pour stimuler la reforme des politiques et les changements institu-
tionnels qui ménent á de meilleurs resultáis.

Cycles de la vie organisationnelle et modification
de la performance

La mise en ceuvre réussie d'une évaluation organisationnelle
suppose une bonne compréhension du stade de développement
auquel se trouve l'organisation. En tant qu'unités sociales, les
organisations sont fort diverses : il en existe de toutes les tailles, de
toutes les formes et de tous les genres. Certaines sont jeunes, d'autres
vieilles. Une organisation jeune, en pleine croissance, n'a pas besoin
du méme soutien qu'une organisation qui a atteint sa maturité et
qui est relativement stable. Ainsi, les organisations dont le mandat
est vague ne sont pas de méme nature que celles dont il est clair. II
est important de teñir compte des variations lorsqu'on essaye de
comprendre comment interpréter l'information recueillie par une
évaluation organisationnelle.

Les organisations émergent de manieres tres diverses et sont
fortement influencées par leurs dirigeants. Elles peuvent en avoir
de nouveaux dont le mandat est axé sur le changement; certains
sur leur départ qui veulent influer sur l'avenir; et méme d'autres
sur le départ qui sont soucieux d'éviter qu'on ne prouve quoi que
ce soit á leur reprocher quant á leur performance.

Les organisations évoluant constamment, il est parfois difficile
de trouver des moyens de comprendre tout les domaines de perfor-
mance. Les jeunes se concentrent-elles davantage sur leur efficacité
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et sur leur stabilité financiére ? Est-ce normal ? Devrait-on les
encourager á faire des évaluations organisationnelles ? Les plus
mures font-elles plus attention aux questions d'efficience ? De
pertinence ? En quoi le cycle de la vie organisationnelle influe-t-il
sur le processus d'évaluation organisationnelle ?

La seule chose, malheureusement, pourrait bien étre qu'on
ne puisse pas repondré avec certitude á ees questions. Comme l'a
écritAldrich(1999,p. 1):

J'ai été décu de voir que la plupart des recherches sur les organisations
mettent l'accent sur la structure et la stabilité plutót que sur l'émergence
et le changement. En ignomnt la question des origines, les chercheurs ont
aussi evité la question des raisons pour lesquelles certaines dioses
persistent. L'approche évolutive des organisations, au contraire, traite les
origines et la persistance comme deux questions indissociables. Cefaisant,
les modeles évolutifs englobent de nombreux niveaux et unités d'analyse
et ainsi, le plus souvent, adoptent une perspective multidisciplinaire.

RENFORCER LES INSTITUTIONS

Le role principal des projets d'aide n'est pas tant de transférer de l'argent,
mais plutót de fournir le cadre nécessaire pour faciliter la création d'un service
public efficace. Les organismes d'aide peuvent en outre proposer des idees qui
iavorisent l'amélioration des services en plus de financer des méthodes novatrices.
Ces approches permettent de savoir ce qui marche et ce qui ne marche pas.
Lorsqu'on voit les projets de développement sous cet angle, cela a des inciden-
ces majeures sur la facón dont ils sont sélectionnés et evalúes et sur la maniere
dont les organismes d'aide eux-mémes sont crees et jugés. Du point de vue du
bailleur de fonds, l'évaluation du projet devrait étre axée sur l'impact favorable
qu'il a eu sur les organisations et sur les politiques des secteurs concernes.

Comme beaucoup de personnes ayant participé á des
processus d'évaluation, Aldrich est intrigué par la complexité des
organisations. Pourquoi certaines d'entre elles réussissent alors que
d'autres échouent systématiquement ? Comment peut-on cerner les
variables qui peuvent produire un changement ? Pourquoi certaines
organisations sont-elles reticentes au changement ? Nous savons
en somme que le changement ou la stabilité organisationnels sont
inextricablement lies á des processus historiques chronologiques.
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Puisque les évaluations organisationnelles ont lieu a un moment
donné, il est important de les situer dans leur contexte. Les dirigeants
ont-ils changé récemment ou non ? Le contexte économique ou social
est-il sens dessus dessous ? L'organisation essaye-t-elle de se
renouveler ou est-elle sur le point de se lancer dans une nouvelle
mission ?

Le fait est que les hypothéses ou les postulats quant a ce qui
influe sur la performance organisationnelle sont souvent colores par
le cycle de la vie organisationnelle. Si nous tenons compte de cette
derniére dans notre cadre, il est cependant souvent nécessaire de
repenser les changements qui y sont associés lorsqu'on formule des
conclusions, et ce, dans la mesure ou les employés n'auraient plus
ríen d'autre dans leur vie.

Nous savons que de nombreux événements se produisent
simultanément plutót que successivement dans la vie d'une
organisation. Des capacites, motivations et composantes du contexte
peuvent étre isolées du reste pour permettre l'analyse, mais en
pratique, elles sont liées les unes aux autres dans des boucles de
rétroaction et des cycles continus. En ce sens, une évaluation n'est
ríen d'autre qu'un instantané de 1'organisation a un moment donné,
cliché obtenu avec les outils analytiques disponibles. L'évaluation
refléte ainsi le cheminement historique de l'organisation et la somme
de ses actions jusqu'á ce jour.

Cela change-t-il l'évaluation organisationnelle ? Cela influe-
t-il sur la maniere dont les questions sont cernees ? Est-il raisonna-
ble de considérer qu'il s'agit d'une aberration en termes de proces-
sus ? En quoi cela affecte-t-il le processus de mise en ceuvre ? Les
projets d'aide accentuent-ils la situation ? Ce sont la des questions
qu'il faut sans cesse poser lorsqu'on evalué la performance d'une
organisation.

Modeles logiques et évaluations organisationnelles

Les organisations sont des systémes orientes vers un but et
mus par les actions de nombreuses personnes, qui loin d'étre le fruit
du hasard, découlent des postulats qu'elles ont poses. On designe
ees modeles sous les termes de « managerial cognition » (cognition
gestionnelle) (Schein, 1997) ou de culture organisationnelle pergue.
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II s'agit de schémas culturéis qui traduisent un monde qui est
souvent ambigú et complexe en un systéme plus familier et facile a
comprendre qui répond aux besoins et aux attentes de l'organisa-
tion et dans lequel elle peut prendre des décisions logiques.

VEILLER Á CE QUE LE PERSONNEL SOIT ENTENDU

La decisión prise par un centre de recherche d'Asie du Sud de proceder

a une autoévaluation était fortement influencée par le directeur qui allait quitter

á la fin de son mandat Bien qu'il ait bien réussi dans ses fonctions, il voyait

venir certains changements qui allaient affecter l'organisation. II savait qu'elle

devrait s'adapter pour faire face á ees modifications et il a amorcé une

autoévaluation pour s'assurer que le personnel puisse contribuer au proces-

sus aprés l'arrivée du nouveau directeur. Lors des visites d'orientation qui ont

precede son entrée en fonction,ce dernier a lui aussi participé á la conception

de Pautoévaluation. Comme son prédécesseur, il savait qu'il était important

que le personnel soit inclus si on voulait améliorer la performance. II voyait

également les avantages d'une telle évaluation au moment oü il prenait la

direction du centre. En fin de compte,celle-ci a encoré été élargie pour indure

le conseil d'administration.

Le modele d'évaluation organisationnelle presenté ici est un
outil diagnostique destiné á aider les praticiens du développement
á mieux comprendre la performance d'une organisation et á évaluer
les divers éléments susceptibles d'influer sur celle-ci á l'avenir. C'est
un cadre qui absorbe la complexité et qui fournit un moyen
d'organiser le monde ambigú et incertain des organisations. C'est
également un moyen d'amener les gens á apprendre et á réfléchir.
Le diagnostic d'une organisation devrait orienter vers des manie-
res de modifier la performance organisationnelle.

De nos jours, les modeles logiques comme les cadres logiques
sont utilisés pour aider les organismes de développement et les
institutions financiéres internationales á décrire les interventions
de projets qu'elles envisagent au sein des organisations. Les systémes
logiques aident á rendre plus claires les exigences en termes de
performance et les ressources nécessaires pour modifier la perfor-
mance des projets. Du point de vue de notre travail, il est intéres-
sant que, á de nombreuses reprises, des liens doivent étre établis
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entre les résultats de l'évaluation organisationnelle et un modele
ou un cadre logique. Est-ce possible ? Aprés tout, les projets sont á
court terme alors que le changement de la performance organisa-
tionnelle est á long terme.

Les projets répondent á une logique relativement linéaire:
les moyens sont utilisés pour des activités qui elles-mémes ménent
á des produits qui résultent en des incidences qui, á leur tour,
conduisent á des impacts. Si cette logique est utile pour des activités
plus ciblées, il est rare que le changement organisationnel se produise
de fagon linéaire. II est plus approprié de décrire la modification de
la performance organisationnelle comme une serie de changements
interactifs qui ne sont pas percus de la méme fagon ou dans la méme
dimensión temporelle par tous les membres de l'organisation.

Peut-on faire un lien entre notre travail d'évaluation organi-
sationnelle et les modeles logiques ? D'aprés notre expérience, oui
et non. Oui, car nous avons trouvé qu'il était utile d'établir des liens
logiques entre les domaines dans lesquels on avait diagnostiqué un
changement et notre modele de performance. On assume, par
exemple, qu'il existe un lien entre la formation des travailleurs en
santé communautaire dans les cliniques et l'amélioration de la
performance de ees organisations. La logique est que l'amélioration
de la capacité individuelle influe sur la performance organisation-
nelle. Nous savons néanmoins que de nombreuses autres conditions
doivent aussi étre envisagées.

La plupart des conditions á la réussite, pour ce qui est de la
capacité et du contexte, peuvent étre identifiées ou envisagées dans
les limites d'un cadre logique. Cependant, il est fréquent que nous
n'ayons pas les outils nécessaires pour comprendre ou décrire la
complexité des questions concernant la motivation organisationnelle
et individuelle. Comment s'y prend-on pour que les gens s'appro-
prient le changement ? De quelles fagons a-t-on besoin de changer
les normes et les valeurs ? Si nous avons trouvé les systémes logiques
útiles pour ce qui est de décrire certains des aspects de la capacité et
du contexte qui ont mené au changement organisationnel, nous
n'avons pas eu d'aussi bons résultats lorsque nous avons eu recours
á ees systémes pour mieux comprendre la motivation organisation-
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nelle et la dynamique du changement. C'est un domaine qui néces-
site plus de travail.

CHANGER LES FORMES ORGANISATIONNELLES

Le cadre presenté ici a été congu en pensant a Forganisation
standard. II est axé sur la performance d'une organisation ayant,
comme la plupart des organisations, un conseil d'administration et
un directeur responsable des décisions relatives á Fembauche du
personnel qui s'acquittera des diverses fonctions, etc. Le cadre est
également conc,u pour une organisation qui a une raison d'étre
fonctionnelle bien définie. Si on prend le cas d'un ministére de la
Santé, par exemple, une de ses responsabilités est de veiller á ce que
Feau potable soit disponible.

De plus en plus, plusieurs organisations participent aux
activités. Un nombre croissant prend conscience du fait que les taches
qui doivent étre effectuées nécessitent une collaboration avec
d'autres types d'organismes, comme des réseaux, des consortiums
et des partenariats public-privé. Ceux-ci n'ont pas les mémes
caractéristiques que les organisations simples. Les nouvelles
organisations sont un amalgame de différents types fonctionnels.
Les décisions ne sont pas prises á un seul endroit, au contraire, elles
sont réparties selon les fonctions, les responsabilités et les besoins.
Par conséquent, lorsque nous essayons d'appliquer notre cadre, il
n'est pas forcément sensé pour Forganisation dont la structure ne
convient pas.

La collaboration peut prendre toutes sortes de formes, mais
on retrouve cependant toujours un certain nombre de constantes.
Dans une organisation simple, le domaine d'activité est clair. Elle
offre un type particulier de services á un certain groupe de clients.
Dans le cas d'une collaboration, on essaye de repondré á un besoin
qui n'est pas toujours nettement défini et qui évolue avec le temps.
On ne sait, par conséquent, pas toujours tres bien ce que les parte-
naires font et qui fait quoi. La plupart du temps, ils ne sont pas
structurés, ils n'ont pas toujours de statut legal et ils ne relévent pas
d'une seule personne ou d'une organisation mais de plusieurs mem-
bres d'un groupe qui en font partie tant qu'ils ont le sentiment
d'avoir leur mot á diré et que le partenariat répond á leurs besoins.

Chapitre 7 • Mettre en ceuvre une évaluation organisationnelle 229



Alors que de nombreuses organisations sont congues comme
des entités permanentes, les partenariats, eux, ne durent pas
éternellement. lis peuvent étre crees pour traiter un probléme tres
précis et, une fois celui-ci reglé (ou les changements apportés), étre
dissous. D'autres associations sont mises sur pied pour s'attaquer
aux nouveaux problémes.

Tous ees facteurs ont des répercussions sur le diagnostic de
la performance d'un partenariat. Nous commengons tout juste a
réfléchir a l'emploi du cadre avec ees types d'organisations. Des
recherches s'imposent pour voir si les différences tiennent
principalement a la fagon de definir la performance ou s'il existe
des éléments essentiels relativement au cadre si on veut l'utiliser
pour évaluer les partenariats.

Dans les organisations auxquelles nous avons eu affaire, nous
savions qu'il était membre et qui ne l'était pas. Dans les plus
nouvelles, il y a des gens a temps partiel, des bénévoles, du person-
nel temporaire et des employés permanents qui, tous, considérent
qu'ils font partie de l'organisation. Ces membres fidéles a plusieurs
entités avec des frontiéres múltiples, les limites sont assez floues.

CYCLES DE VIE DES PARTENARIATS

La variabilité des partenariats suggére que leur cycle de vie est tres
différent de celui des organisations individuelles. II arrive qu'ils soient déman-
telés au moment oü ils atteignent le sommet de leur réussite, précisément

parce que le probléme dont ils traitaient a été résolu. Si on se penche sur les

partenariats et les coalitions dans cette optique,on aura peut-étre des Índices

quant á ce qui explique l'ascension et la chute des ONG. II arrive que le déclin d'un

partenariat soit une bonne raison de se réjouir parce qu'il a été performant.

Ce que nous demontre notre expérience jusqu'á maintenant,
c'est que les facteurs evoques ci-dessus font qu'il faut envisager la
structure de la performance et son évaluation tres différemment.
Les limites étant imprécises, 1'évaluation de l'efficience pose
probléme : tant qu'elles ne sont pas claires, il est difficile de
déterminer de qui on doit évaluer l'efficience et en quels termes. Le
manque de ciarte quant á l'appartenance se combine á l'importance
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primordiale de l'appropriation pour le maintien de partenariats
efficaces. Cela signifie que la pertinence doit étre soigneusement
définie, tant du point de vue du probléme (ou de la problématique)
que de celui des partenaires.

CONCLUSIONS

Pendant prés de six ans, l'entreprise Universalia, en collabo-
ration avec la Banque interaméricaine de développement et le Centre
de recherches pour le développement International, s'est appliquée
a promouvoir le dialogue afin d'améliorer l'évaluation
organisationnelle. Ce livre est l'effort le plus récent en ce sens. C'est
une mise a jour de notre ouvrage original publié en 1996, certaines
sections ayant été reformulées. Celles sur la performance et sur la
capacité ont été réécrites en fonction de l'expérience que nous avons
acquise depuis et aussi en tenant compte de celle d'organismes qui
ont eu l'amabilité de nous faire part de leur expérience et de leur
analyse.

D'autres comme l'Union mondiale pour la nature et le Service
international pour la recherche agricole nationale essayent actuel-
lement d'utiliser le cadre dans leur sphére organisationnelle. De
nombreuses personnes et organisations y ont eu recours et nous
ont fait part de leur expérience. L'effort pour aider les organisations
a améliorer leur performance se poursuit. II n'y a aucune réponse
noir sur blanc aux questions qui se posent lorsqu'on procede a une
évaluation organisationnelle dans un pays en développement.
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Annexe 1

QUESTIONS POUR
L'ÉVALUATION DU CONTEXTE

L'administration a-t-elle identifié d'autres institutions, organisations
ou groupes avec lesquels elle est ou pourrait étre en rapport ?

L'organisation a-t-elle été identifiée comme une entité influente ou
importante dans son secteur par les consommateurs, les décideurs,
les fournisseurs, les concurrents et autres ?

Les objectifs de l'organisation et ceux des autres organisations
sont-ils complémentaires ?

Les normes et les valeurs de l'organisation sont-elles propices au
travail qu'elle souhaite faire ?

Y a-t-il des systémes de résolution de conflits (forméis et informéis)
efficaces ?

L'organisation est-elle affectée par des contraintes administratives
excessives (paperasserie) ?

Contexte juridique

L'organisation a-t-elle clairement défini le role joué par son cadre
juridique ?

Le cadre juridique favorise-t-il 1'autonomie de l'organisation ?

Le cadre législatif est-il conforme aux pratiques actuelles ?

En quoi l'organisation est-elle touchée par le contexte administratif et
juridique ?

Contexte administratif

REGLES FORMELLES
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Les tendances politiques et idéologiques du gouvernement
sont-elles favorables au type de travail de l'organisation ?

Le systéme de gouvernement est-il propice a la collaboration ?

L'organisation joue-t-elle un role dans le développement national
ou sectoriel ?

L'organisation a-t-elle accés a un financement public ?

L'organisation a-t-elle accés á un financement international ?

L'organisation a-t-elle accés au savoir ou aux publications du
gouvernement ?

Les politiques et les programmes du gouvernement sont-ils
favorables á l'organisation ?

Quelle forme de gouvernement participe aux aífaires internes de
l'organisation ?

Quel est le niveau de participation du gouvernement dans les
affaires internes de l'organisation ?

Quel effet les relations internationales ont-elles sur l'organisation ?

Jusqu'á quel point le gouvernement permet-il á la société civile de
participer á son processus de prise de décisions ?

Quel est le niveau de stabilité politique ?

Contexte politique

En quoi l'organisation est-elle touchée par le contexte politique ?

Le cadre législatif est-il propice au travail ?

Les législations pertinentes sont-elles a jour ?

Le systéme judiciaire est-il adapté aux besoins ?

L'organisation est-elle touchée par:

la législation du travail ?
un cadre réglementaire ?
les lois sur l'environnement ?
une commission de la fonction publique ?
une reforme du secteur public ?
des ententes et des normes mondiales et regionales ?
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La politique économique aide-t-elle l'organisation a acquérir
des ressources technologiques et financiéres ?

L'argent nécessaire pour faire le travail est-il disponible ?

Les bailleurs de fonds apportent-ils leur appui ?

L'enveloppe budgétaire convient-elle pour le travail de l'organisation ?

Un financement externe est-il disponible ?

Les politiques financiéres (y compris les taux d'intérét) sont-elles
propices ?

Le fardeau de la dette est-il limitatif ?

Les nouveaux marches sont-ils favorables ?

La monnaie est-elle stable ?

L'organisation fonctionne-t-elle dans un marché concurrentiel ?

Les politiques et les programmes sont-ils menacés par le secteur
non structuré ?

Le taux de croissance économique est-il propice au développement ?

Le programme d'investissement de la fonction publique est-il en
accord avec les priorités gouvernementales ?

La politique fiscale est-elle régressive ?

Quel est le climat en termes de relations industrielles ?

Les taux de chómage sont-ils acceptables ?

Contexte économique

En quoi l'organisation est-elle touchée par le contexte économique ?

Dans quelle mesure le gouvernement tolére-t-il le risque et la
capacité de gérer le changement ?

Comment les groupes politiques font-ils pression sur le gouver-
nement pour influencer les politiques et les priorités ?

Dans quelle mesure l'organisation est-elle affectée par la corruption
politique, la violence ou les gréves ?

Dans quelle mesure le systéme gouvernemental est-il adapté aux
besoins et aux priorités de l'organisation ?
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L'organisation appuie-t-elle Féquité en milieu de travail ?

L'organisation tient-elle compte de l'effet de la culture sur la
complexité des programmes ?

Les valeurs véhiculées dans les contextes social et culturel soutien-
nent-elles le travail de l'organisation ?

L'organisation a-t-elle accés a une banque de ressources humaines
qualifiées au sein de laquelle elle peut recruter du personnel ?

L'organisation est-elle touchée par :

ETHOS INSTITUTIONNEL

Contextes social et culturel

En quoi l'organisation est-elle touchée par les contextes social et culturel ?

Les accords commerciaux sont-ils propices en ce qui concerne
l'avantage du pays (mondialisation et marché libre) ?

Quel effet la mondialisation a-t-elle sur l'économie ?

Quel effet la mondialisation a-t-elle sur l'organisation ?

Le coüt des facteurs de production est-il limitatif ?

Le secteur financier appuie-t-il le développement économique ?

les coutumes et les préjugés religieux, ethniques ou de classe ?
les valeurs et les normes culturelles (vacances de Noel, par
exemple) ?
la violence et la criminalité ?
les problémes de sécurité sur les lieux des projets ?
le népotisme ?
la corruption ?
les maladies chroniques, la santé, la nutrition (qui peut étre
une catégorie distíncte) ?
les comportements dictes par la culture ?
les préjugés a l'égard des organismes donateurs ?
l'instabilité politique ou sociale (la mafia, par exemple) ?

COMPÉTENCES

Contexte technologique

La technologie dont l'organisation a besoin dans son travail est-elle
couramment utilisée autour d'elle ?
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L'organisation peut-elle compter sur une infrastructure matérielle
adéquate (électricité, télécommunications, transports) ?

La technologie dont l'organisation a besoín pour s'acquitter de ses
taches est-elle soutenue par le développement technologique a
l'échelon national ?

Le systéme gouvernemental facilite-t-il le processus d'acquisition
de la technologie dont l'organisation a besoin ?

Le niveau de perfectionnement des ressources humaines est-il
adéquat pour permettre rutilisation des nouvelles technologies ?

Dans quelle mesure les services publics, en particulier l'énergie
électrique, sont-ils fiables ?

Des ressources sont-elles disponibles pour les personnes qui
assurent la formation ?

Quelles sont les compétences de l'organisation en termes de
constitution de réseaux de contacts ?

Dans quelle mesure les capacites de traitement des données de
l'organisation sont-elles adaptées ?

L'organisation a-t-elle accés a la recherche ?

RAPPEL

Une liste de controle peut étre un outil utile, mais ce n'est qu'un point
de départ qu'il faut sans cesse renouveler et réviser.

Contextes écologique et géographique

Les services de l'organisation seront-ils touchés par des phénomé-
nes naturels ?

Les conditions environnementales naturelles sont-elles propices au
travail de Forganisation ou lui imposent-elles des frais ou des défis
techniques supplémentaires ?

La pollution affecte-t-elle le rythme de travail de l'organisation ?

En quoi les politiques et les lois sur l'environnement et les ressources
naturelles auront-elles une incidence sur la performance de
l'organisation ?
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UNE ÉVALUATION
ORGANISATIONNELLE

EXEMPLE DE PLAN DE RAPPORT

1. Introduction

Identification de l'organisation

Profil de l'organisation

Liens entre l'organisation et les problémes de développement

3. Ciblage d'une organisation individuelle ou d'un réseau

Grands problémes/questions

Collecte de données/sources

Analyse des données

Restrictions (temps, ressources, information)

Equipe

Calendrier

2. Méthodologie

Contexte et objet

Problémes de développement

Description de l'organisation

Unité d'analyse
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4. Contexte porteur

Regles formelles

Cadre juridique

Droits de propriété intellectuelle

Mandat

Droits dans le domaine du travail

Ethos institutionnel

Histoire

Valeurs culturelles

Normes

Tabous

Compétences

Ressources naturelles

Ressources humaines

Ressources technologiques

Ressources financiéres

5. Grandes questions de capacité organisationnelle qui inf luent sur
la performance de l'organisation

Leadership stratégique

Structure

Ressources humaines

Finances

Programmes / services

Infrastructure

Technologie

Liens avec les autres organisations
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6. Grandes questions de motivation organisationnelle qui influent sur
la performance de l'organisation

Mission

Vision d'avenir

Histoire

Culture

Systéme de mesures d'incitation et de recompense

7. Performance organisationnelle

Domaines á étudier plus en détail

Domaines ou interventions á envisager

Manieres envisageables de mettre le projet en oeuvre

8. Conclusión et recommandations

Efficacité

Efficience

Maintien de la pertinence

Viabilité financiére
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