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Abstract

This study made it possible for us to understaatl dirdevelopment project is a social
space where stakeholders propelled by differingredts interact. They develop
various strategies in order to protect their owtenests which can be different from

the ones of the project.

We have particularly identified two types of stgigs at the level of the concerted
governance Project including the preserving stsaayd the skirting strategy. The
preserving strategy implemented by the Presidetlhefepublic (a dominant actor)
made it possible for the latter to impose on timaricial and technical partner (the
project initiator) to adapt the management strgctirthe project to his vision. By
accepting the vision of the President, the partrees used the skirting strategy to
achieve his goal to have the civil society draw thp alternative report on the
implementation of the national and the internatiom@mmitments of the
government. As a result, the HCGC, the direct herey of the project has been
deprived of some categories of activities whicluim brought the management team
of the project to resort to the skirting strategyorder to carry out some activities

rejected by the UNDP, the financial and technicatrmer.

We have finally observed that the actor-strategieh are based on the perception
the stakeholders have about the objectives of j@grand an organization constitute
the factors that can explain its inefficiency. Theg among the factors that prevent
the management team of the project to carry oufffecent quantity of activities for

the achievement of its objectives.



Résumé

Cette étude nous a permis de comprendre qu’untpdejedéveloppement est un
espace social ou interagissent des acteurs muslgmintéréts qui, a défaut de
s'opposer, divergent. Ceux-ci développent divestieségies visant a protéger leurs

intéréts qui peuvent s’écarter de ceux du projet.

Nous avons, en particulier, identifié deux typesstiatégies au niveau du Projet
gouvernance concertée, a savoir la stratégie deecamtion et la stratégie de
contournement. La stratégie de conservation, nmseeavre par le Président de la
République (acteur dominant), lui a permis d’impoaa partenaire technique et
financier (initiateur du projet) d’adapter la stwe de gestion du projet a sa vision.
Tout en acceptant la vision du Président, le paitera toutefois usé de stratégie de
contournement pour atteindre, notamment son objetfaire rédiger par la société
civile un rapport alternatif sur la mise en ceuves e&éngagements nationaux et
internationaux pris par le gouvernement. Ce qui aaur conséquence de dépouiller
le HCGC, bénéficiaire direct du projet, de certaicatégories d’'activités, amenant
I'équipe de gestion du projet a recourir, elle guada stratégie de contournement
pour tenter de mettre en ceuvre certaines actingjétees par le PNUD, le partenaire

technique et financier.

Nous avons enfin observé que les stratégies ditequi sont fonction des
perceptions que les acteurs ont des objectifs ¢bitojet et par ricochet d’'une
organisation, constituent des facteurs organisaéilsnexplicatifs de son inefficacité.
Elles font, en effet, partie des déterminants qupé&chent I'équipe de gestion du
Projet gouvernance concertée de mener une quarditévités suffisantes pour la

réalisation de ses objectifs.
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Introduction

Il est unanimement reconnu aujourd’hui guda qualité du fonctionnement
organisationnel est un élément essentiel de la ébithpté des entreprises. Elle I'est
également pour lefficacité de toutes les entitédmiaistratives, culturelles,
sociales » (Livian, 2000: 5). A ce point de vue, I'échec desojets de
développement, considérés comme des organisati@ss,plus a attribuer seulement
a la mauvaise gestion financiere et techniqueugifedéquation avec les besoins
réels des bénéficiaires ou a la non implicatiorceex-ci dans sa conception et sa

mise en oeuvre.

Le projet de développement est défini par I’Asstermafrancophone de management
de projet comme< un ensemble d’actions a réaliser avec des resssudonnées
pour satisfaire un objectif défini, dans le cadreirse mission précise, et pour la
réalisation desquelles on a identifié non seulemantlébut, mais aussi une fin. »
(Abiassi et Kodjo, 2005-2006). Pour Olivier de Sard(1995: 9), le projet de
développement est un ensemble dpérations de développemeniest-a-dire des
actions portées par des acteurs extérieurs muslapamlonté d’apporter des

transformations dans un milieu social ou ils vetiietervenir.

On peut donc déduire de ces différentes tentatileesiéfinition qu’'un projet de

développement est un ensemble de processus etod&@ahnis en place par des
acteurs extérieurs a un milieu social qu’ils sotdmitransformer, développer. C’est,
en définitive, une intervention extérieure voloma visant a induire des
transformations qualitatives dans un milieu sodi@kst au moyen des projets de
développement que les Partenaires techniques atciers (PTF) apportent leurs

divers appuis aux pays africains.

Au Beénin, plusieurs PTF appuient le gouvernemeninettant en place des projets
dans divers domaines : santé, environnement, édocdutte contre la pauvreté,

gouvernance, etc. Le Programme des Nations Uniag po Développement



(PNUD), par exemple, intervient dans trois domaireesavoir la lutte contre la
pauvreté, I'environnement et la gouvernance. Dansldmaine particulier de la
gouvernance, il met en ceuvre plusieurs projets oRrojet d’appui a la mise en
place d’'un mécanisme de gouvernance concertée aim Ba& Projet gouvernance
concertée qui appuie spécifiquement le Haut Conariss a la Gouvernance
concertée (HCGC).

Le fonctionnement des projets de développement poswent probleme, et le
mauvais fonctionnement organisationnel d’'un prpgit le conduire dans le gouffre.
Le Projet gouvernance concertée ne semble pasefabaption a cette « regle ». Une
évaluation de ce projet en novembre 2009 a conciuajffiche une efficacité plutot

insuffisante.

Plusieurs éléments expliquent le mauvais fonctiorere d’une organisation, gu'il
s’agisse d’'une entreprise, d’une unité administeatiu sociale ou encore d’un projet
de développement. Il y a, par exemple, l'organmsatinterne du travail, sa
coordination, la distribution du pouvoir entre égeurs, etc. Mais il y a aussi le style
de gestion des hommes, reflet de la configuratiarcsirelle de I'organisation. Nous
ne nous intéresserons pas spécifiquement a cestaphes proches du domaine de la

gestion des ressources humaines.

Notre projet d’étude s’inscrit plutét dans une v d’expliquer le phénomene
organisationnel que constitue l'influence des mtéons des acteurs sur I'efficacité
d’un projet de développement, en l'occurrence lgd®rgouvernance concertée qui
appuie le HCGC. Il porte précisément sur le thémétratégie des acteurs et
efficacité du management des organisations: étudelu cas du Projet
gouvernance concertée du PNUD-BENIN ».Il s’agit, pour nous, non pas
d’apprécier I'impact des interactions des acteurd’sfficacité de ce projet, mais de
I'expliquer.

Notre travail consistera donc a identifier les d@éieants organisationnels qui

expliquent que les interactions sociales impactggativement les résultats du

10



projet. Pour y parvenir, nous organiserons notgait en trois chapitres. Dans le
premier chapitre, nous présenterons le cadre thémie la recherche, en indiquant
nos motivations, la problématique, la revue docusiex les hypotheses et les
finalités de la recherche. Nous exposerons la ndétbgie a suivre dans le deuxieme
chapitre, puis nous présenterons et discuteronsddesmées empiriques dans le

dernier chapitre.
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Chapitre 1 : Le cadre théorique de la recherche

Section 1 : Motivations et problématique

Paragraphe 1 : Motivations

En entrant, en 2005, au Systeme des Nations Uo@ame communicant, nous
avions la conviction qu’il est une institution deihaute efficacité, préchant la bonne
gouvernance, la participation et la gouvernancecexiée. Nous avons été donc
surpris de découvrir l'insuffisance d'efficacité iquappe certains de ses projets.
L’évaluation finale, en 2007, du Programme pour dleyens d’Existence durables
dans la Péche en Afrique (PMEDP), un programmeonagide I'Organisation des
Nations Unies pour I'Alimentation et I'’Agricultuf@AQO), a conclu qu’il avaik plus
partiellement que largementatteint ses résultats. L'évaluation & mi-parcodus
Projet d’appui a la mise en place d’'un mécanismegalgévernance concertée au
Bénin (un projet du PNUD) a noté que serefficacité reste globalement
satisfaisante » L'évaluation affirme qu'il y a« des asymétries dont I'atténuation
dépend d'efforts que devra faire le partenaire pipal du projet qu'est le
Programme des Nations Unies pour le DéveloppenteNtJD) » Selon le méme
rapport,« les asymeétries procedent de coupures prohibiavesiveau du budget qui
handicapent considérablement I'équipe de gestionsda mise en ceuvre d'un

volume satisfaisant d’activités comme I'exigentréesiltats a atteindre.»

L’inefficacité des projets ainsi observés soulevesigurs questions comme, par
exemple, les facteurs organisationnels ou de mamaggequi pourraient I'expliquer.

Nous avons donc entrepris de comprendre le phémantem 2008, nous avions
consacré un mémoire de Master en gestion des ressdoumaines au PMEDP. En
appliguant des théories mises au point par Mintgli@®©91), Pichault et Nizet
(2000), nous avions découvert, comme facteur osgéionnel explicatif,

I'incohérence entre le modéle de gestion des resssinumaines et la configuration
organisationnelle du projet. A présent, nous vaudri appréhender la part des

stratégies des acteurs ou des jeux de pouvoirpes @ppuyant sur le Projet d’appui
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a la mise en place d'un mécanisme de gouvernanoeedée au Bénin qui

accompagne le Haut Commissariat a la Gouvernanmeedgee.

Paragraphe 2_: Problématique

Le Projet gouvernance concertée est une initi@iveappuie le HCGC, une structure
sous la tutelle de la présidence de la RépubliqudBéhin. Il a pour mission de
promouvoir le dialogue et la concertation comme ané&mmes de résolution des
problemes de développement et de prévention dessadians tous les domaines de la

vie publique, en 'occurrence les domaines polgigeconomique, social et culturel.

La création du HCGC répond au besoin de concentatés populations et de leurs
organisations sur les problemes de développemeanh’'gyamais été une priorité
majeure (Zinzalo, 2009), quoique les populationgi@pent périodiguement a des
opérations de vote visant a traduire leur participaaux processus de prise de
décisions. Depuis la fin, en 1990, du régime niibtenarxiste, le Bénin organise
régulierement — et a bonne date — des élection®octé@bques pour désigner ses
représentants dans différents organes de déciaimgvoir : la Présidence de la
République, 'Assemblée Nationale et les commuBegalo rappelle également que
le Bénin a ratifié une série de conventions moedialelatives aux Droits de
I'Homme, aux droits économiques, sociaux et culsraccepté de mettre en ceuvre
les Stratégies de Réduction de la Pauvreté inigig@sla Banque Mondiale et le
Fonds monétaire international (FMI), et adhéré aDikclaration de Paris sur
I'efficacité de I'aidé. Du coup, le Bénin doit s'obliger, dans le cadrelalgestion
démocratique du pouvoir, & trouver les voies et moyens pour dynamiser la
participation citoyenne dans I'élaboration et leisudes politiques publiques de

développement. »

! La Déclaration de Paris a été adopté en mars ga0Es ministres de pays développés et de pays en
développement en charge de la promotion du dévetoppt, et par les responsables d’organismes
multilatéraux et bilatéraux d’aide au développem€rgst une initiative internationale coordonnée

par le Comité d’Aide au Développement de I'Orgatiisade Coopération et de Développement
économique / OCDE (cfvww.ecoplantd.orj
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Les résultats de I'élection présidentielle de 2@@ént donné 75% des suffrages au
candidat qui a battu campagne sous la banniére chargement », celle-ci est
apparue comme une opportunité pour mettre en pgEceécanismes necessaires a
une meilleure participation des populations auxessus de prise de décision. Selon
le document intituléDocument de projet de I'UNDEHes initiateurs du Projet
gouvernance concertée ont observé que ces réselatiment l'aspiration des
populations a< une gestion des affaires publiques qui privildgi¢ransparence, la
reddition de compte et I'écoute Aucune étude spécifique n’a permis de déterminer
cette aspiration des populations a une gouvernghee participative. Mais les
initiateurs du projet se fondent sur les résultitd’élection a l'issue de laquelle le
nouveau Président de la République a promis, esod investiture, le 6 avril 2006,
de fonder ses actions sur une « gouvernance céncereposant sur la transparence
et la reddition de compte. Le document de projétsie que le Chef de I'Etat a pris
'engagement de< rendre compte de sa gestion directement aux ptipnk et a

promouvoir une gouvernance concertée »

C’est dans ce contexte que le Projet gouvernanceectée a été initié, en 2006, par
le Programme des Nations Unies pour le Développemiefe Fonds des Nations
Unies pour la Démocratie, en accord avec le goaveemt du Bénin. Il a pour

mission d'appuyer le HCGC qui sera créé le 31 décen2007, par le décret
présidentiel N°2007-6624, avec a la clé la prommotio « dialogue qui permet une

meilleure compréhension de l'autre, dans le respeuituel et la tolérance

réciproque, facteurs de paix et de cohésion natongkplogan Dossa).

Le Projet gouvernance concertée est confronté angnéfisance d’efficacité, révélée
par une évaluation a mi-parcours intervenue en mbove 2009. Divers facteurs —
sociologiques, anthropologiques, économiques @iquats — peuvent expliquer cette
situation. L’évaluation a mi-parcours a évoqué dsgmetries dont I'atténuation
dépendrait d’efforts que devra faire le partengirencipal du projet qu'est le
Programme des Nations Unies pour le Développenhestasymétries procedent de
« coupures prohibitives au niveau du budget qui handicapent considéralsieme

I'équipe de gestion dans la mise en ceuvre d’'unmelsatisfaisant d’activités
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comme I'exigent les résultats a atteindre. Etans@ances des organisations, nous
voudrions analyser le phénomeéene sous I'angle maiahg@e ce point de vue, I'une
des questions que nous nous posons est de sasofadigeurs manageériaux qui
expliquent cette insuffisance d’efficacité. Plug@figuement, nous voudrions savoir
si les stratégies d’'acteurs ou les jeux de pousmire les acteurs participent de ces

facteurs.

Section 2 : Analyse bibliographique

Paragraphe 1_: Clarification des mots clés

Dans ce paragraphe, nous essayons de clarifierole®sns suivantes : organisation,

acteurs, stratégie, efficacité et performance.

Organisation

Définir I'organisation n’est pas chose aisée, oarpbint de départ de toute
organisation est ce que les sociologues appetl€attion organisée : la nécessaire

coopération entre plusieurs individus, qui vontliger ensemble quelque chose »
(Livian, 2000 : 7). L'organisation procede donc mkuentité complexe dans laquelle
la coopération est non seulement nécessaire, mias abligatoire. En effet, les

hommes qui sont réunis par des besoins de tra\aait pas des intéréts identiques ;
ils peuvent avoir des intéréts qui se complétemtisrjamais ils ne seront unanimes
sur leurs attentes de l'organisation qu’ils servdribrganisation est aussk la

maniere dont un ensemble quelconque est strugktgi »(Hachette, 1993).

Au regard de ces deux définitions, I'organisati@signe un groupe de personnes
mues par la réalisation d’objectifs communs en mémngps qu’elle est structurée
c’est-a-dire que ses différentes composantes ggericées et articulées selon des

regles formelles et/ou informelles (Charpentie71.9146).
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Nous pouvons retenir que le concept d’organisdadrappel aux notions de groupes
de personnes, de hiérarchie ou de contrdle sog@ké par certains membres, de
regles ou de procédures, de relations entre dégdnd ou des groupes d’individus,
etc. Une organisation est a la fois I'entité (eptise, projet, etc.) et la fagcon dont
celle-ci est structurée (division et coordinatiom travail), et nécessite une

coopération entre ses acteurs.

Autant il est difficile de définir 'organisationugant il n’est pas facile de I'analyser.
Analyser une organisation consiste a en identiéisrdifférentes composantes, a les

décrire et a comprendre comment elles s’articudents un ensemble cohérent.

L’étude d’'une organisation se fait a partir de @uss éléments, comme, par
exemple, l'organigramme, les acteurs internes etere&s, les concurrents.
L’organigramme est une représentation graphiquescbiématisée qui définit
formellement les fonctions de chaque entité etdiegions entre elles ¢Charpentier,
1997 : 146). Ik donne une idée de la structuration de I'entrepride I'importance
accordée aux différents services, de la place etédel que chacun occupe, de la
nature des relations de commandement (nombre deaumkv hiérarchiques) »
(Charpentier, 1997 : 146). L'organigramme est l#etede la division et de la
coordination du travail dans I'organisation ; itug le niveau de responsabilité de
chaque acteur ou groupe d’acteurs ainsi que latiaes entre eux. Ce n’est pas un
enjoliveur. Son importance ne lui est pas toujoeonnue, et des organisations le
négligent, se contentant de le créer sur papies sdnercher a l'appliquer ou

s’abstenant purement et simplement de s’en doter.

L’analyse des acteurs permet de voir, derrierggiaigramme, qu’ils procédent a des
ajustements informels et développent des relatimmsformelles, créent des réseaux
et des jeux de pouvoir qui facilitent ou compliquéaccomplissement du travail,
provoquent des conflits ou des changements. Pattoidimension informelle est
prépondérante dans le fonctionnement réel de lfosgéion. Le fonctionnement de
I'organisation recoit aussi des influences d’élétaaxternes dont la prise en compte

est plus que nécessaire dans son étude.
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Tenant compte de tous ces éléments, certains ayisiferent le terme de structure a
celui d’'organigramme. Pour J. Child (cité par Livi2000 : 25)« la structure d’'une
organisation ... comprend tous les aspects tangibtestables qui permettent de
modeler le comportement de ses membrdsn>analysant cette définition, Livian
(2000 : 25) retient que la notion de structure vece « tous les processus non
seulement d’organisation, mais de stratégie, detrbtey de motivation, directs et
indirects, officiels ou non.»Pour Mintzberg (cité par Livian, 2000 : 254,la
structure est (...) la somme totale des moyens eBwlpgur diviser le travail en
taches distinctes et pour ensuite assurer la co@tilbn nécessaire entre les

taches »

Dans tous les cas, ce qu'il faut éviter de faiedprs Livian (2000 : 37), c’est de
donner de l'organisatior une représentation figéeMd faut plutbt se servir des
différents éléments comme des clés de lectureadgahisation. Sinon, le risque est
grand d’ignorer les intéréts des acteurs qui conémt aussi a la dynamique de
I'organisation. Nous croyons comme Livian qu'il fanettre I'accent sug I'analyse
des structures de relations ¢'inspiration psychologique ou sociologique, allau-
dela des parties visibles de I'iceberg (les aspixtaels) pour« rendre compte du
fonctionnement réel des organisationsBn veérité, les relations officielles entre
unités ne renseignent que tres partiellement sucdenportements quotidiens des
acteurs dans l'organisation. Il y a, en dehors mgges et procédures, visibles a
premiéere vue, ce que M. Moulet (cité par LivianQQ0 37) appelle l& management

clandestin » Pour comprendre les acteurs, il faut les corna@Qui sont-ils ?

Acteur

De facon simpliste, I'on considere que les actalass une organisation sont les
employeés, les dirigeants, les actionnaires, lemieseurs et les clients, etc. Mais les
choses ne sont pas aussi simples que cela. PoanL({®000 : 67), I'acteuk n’est
pas celui qui tient un réle, mais celui qui agitndda situation » Cet auteur montre

gue« dans une situation donnée, tous les individugie&ent pas, car tout le monde

17



n'est pas forcément concerné par le probléme own bia pas les moyens
(ressources) pour intervenir. Est acteur celui oeux qui, ensemble, ont des

positions communes face aux problémes et destisi@dfendre »

Pour tenter de comprendre les comportements dieligcnombre d’auteurs ont eu
recours a la rationalité. Pour ces auteurs, Simi®d ), Boudon (1979), Crozier et
Friedberg (1977), March et Simon (1957), la ratidé@alu comportement d’un acteur
est limitée. Cela veut dire que, dans une orgdnisaies acteurs agissent en respect

des régles établies, mais ne s’en contentent pas.

Selon March et Simon, les choix des individus stagpt sur« un schéma simplifi€,
limité et approximatif de la situation réelle(sellier, 2003 : 4). Sellier pense, a la
suite de March et Simon quel’on ne peut s’attendre a ce que les individuerso
parfaitement et totalement rationnels et se congmarcomme tels.>lls ne peuvent
non plus« avoir des comportements prédéetermimépas plus qu’ils vork agir au
hasard ou de maniere irrationnelle;seur rationalité est simplement limitée (Sellier
2003 : 5). En conclusior les choix des acteurs du dialogue social, coma de
n'importe quel individu, ne se font pas en recharthl'optimum, mais en
choisissant une solution qui leur parait « satisfaite » c’est-a-dire une solution qui

est réaliste et qui donne des résultats acceptables

Ces considérations justifient I'analyse des org#iias a partir des acteurs. Les
sociologues considérent, par exemple, que l'orgdiois n'est pas une donnée
naturelle qu’'on pourrait étudier comme on le fertbiologie. L’'organisation est
une« construction sociale particulierg affirme Livian (2000 : 66) qui précise alors
gu'«il n'y a jamais deux organisations identiquest faut donc éviter les
explications générales si I'on veut comprendre desmportements des gens dans
'organisation, car chaque organisation est spge#fi En outre, malgré les
contraintes inhérentes a I'organisation (divisionticavail, hiérarchie, procédures...),
une marge de liberté y existe. Il y a toujours &sgibilité d'un« jeu entre ces
contraintes »(Livian, 2000 : 66). En effet, en dehors des regificielles édictées

par le sommet stratégique ou la hiérarchie (régléméralement écrites), les
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opérateurs secretent des regles non écrites amealies, soit pour compléter les
regles officielles soit pour les traduire en termbss pratiques et opératoires. C'est
I'articulation entre ces deux formes de normes, givan (2000 : 68) appelle
« regles d’en haut, réges d’en bagui permet a I'organisation de bien fonctionner.
Au fond, dans l'organisation, les acteurs développet mettent en ceuvre des
stratégies, terme qu'il nous faut également explici

Stratégie

Pesqueux et Triboulois (2004 : 141-142) montrente ges représentations
organisationnelles, définies commeensembles de connaissances, attestée ou
illusoires, relatives a I'environnement organisati@! des individus,»orientent les
comportements et les pratiques au sein des orgamsa En particulier, les
représentations que les acteurs ont de I'organisétur permettent de s’y repérer,
d’agir et de communiquer.} est important, pour nous, de souligner quealefons
(identification et planification des activités patemple) des acteurs organisationnels
sont tributaires des compréhensions gu'’ils corstntide I'organisation, notamment
de ses objectifs, de ses missions. Ces constrgctiom sont pas toujours
convergentes, car les agents organisationnelsomtj selon Pesqueux et Triboulois
(2004 : 8),« des individus aux intéréts divergents en fataca » mettent en ceuvre
des stratégies qui intégrent leurs intéréts. Urgarosation procede donc d’'une

constellation de stratégies qui influencent sorciomnement.

Pour comprendre le mot stratégie, nous avons coméngar interroger le
dictionnaireHachette(1992 : 1737) qui le définit de deux maniéres pramiere
définition se rapporte a I'art militaire« la partie de l'art militaire consistant a
organiser I'ensemble des opérations de guerre,dtedse d’'un pays ta seconde
dit qu’il s’agit de« I'art de combiner des opérations pour atteindme abjectif »
Ainsi, on parle de stratégie électorale, de stiatélig communication, de stratégie

commerciale, etc.
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En sociologie, le concept de stratégie apparaitosurdans les travaux des
interactionnistes. Pierre Bourdieu montre qu'at€imeur des< champs sociaux ou

« espaces de domination et de luttgdteontoussé & Renouard, 2003 : 63), qui sont
pour nous des situations ou plusieurs acteursistartlépendants, les agents mettent
en ceuvre des stratégies pour atteindre leurs Motstoussé & Renouard (2003 : 63)
décrivent bien cette vision de Bourdieg L’agent qui domine un champ social
adopte a priori une stratégie de conservation qoumgiste a maintenir sa position
dans le champ alors méme que d’autres agents (geusont dominés) tentent de

subvertir cet ordre. »

Crozier et Friedberg ont beaucoup travaillé surntation de stratégie qu'ils
définissent comme une solution » un « champ d’interaction aménagé (2977 :
22). lls ont élaboré la démarche théorique de metleeappelée analyse stratégique
qui « S’articule autour des relations entre acteurs enaependants,» selon
Brousselle et Champagne. Les acteurs gerent lquend@nce mutuelle, dans un
processus d’interaction, grace a des regles dugjeupeuvent étre formelles ou
informelles. Les reglent indiquent qu’il existe dekations de pouvoir entre plusieurs
acteurs. Citant Crozier et Friedberg (1992), Brellset Champagne affirment que
« les regles constituent autant de contraintes deezones d’incertitude d’ou les
acteurs tirent une certaine marge de manceuvigeton ces auteurs, [utilisation
qui est faite des regles traduit les stratégieslgsaifférents acteurs utilisent pour
atteindre leurs fins. Les acteurs s’expriment damssysteme de pouvoir, pouvoir
que Friedberg (1993) définit commela capacité d'un acteur a structurer des
processus plus ou moins durables en sa faveur, téisant les contraintes et
opportunités de la situation pour imposer les tegrde I'échange favorables a ses
intéréts » Pour Crozier et Friedberg I'analyse des relatidaspouvoir permet de
dégager des stratégies d’acteurs qui peuvent émévement stables. La stratégie
d’un acteur représente sa position dans le jewuddalle et Champagne, citant Klijn
et al. (1995), pensent que les stratégies desractemt fonction de leurs intéréts
mais aussi de leurs ressources qui peuvent prdadferme d’'un savoir, d’'une

expertise, d’'un statut ou d’une légitimité, dépendeent de leurs perceptions.
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Bierschenk, Chauveau et de Sardan (2000 : 31-Balysant les fonctions des cadres
et autres animateurs de projet en Afrique, ontigéajue ces acteurs, courtiers en
développement ou encore intermédiaires entre |esngieurs des projets de
développement et les populations bénéficiaires,lotE diverses stratégies :
stratégie d’encrage, stratégie d’affermissement gauvoir, stratégie de
neutralisation, etc. Les stratégies d’ancrage pemieau courtier de développeun
réseau de clientele spour ainsi« gagner de la reconnaissance socialebes
notables locaux utilisent les stratégies d’affesmment pour« élargir leur
audience »dans leurs villages en entrant dans le courtaga asant de leadership au
sein de clubs de courtiers. La neutralisation cesipour les courtiers, qui
n'ambitionnent pas de conquérir le pouvoir polisgqau niveau villageois ou est
drainée l'aide extérieure, a passer des allianees l@s pouvoirs locaux pour réussir
a neutraliser les forces politiques susceptibleire’ hostiles a leurs ambitions
nationales. Bako-Arifari (2000) confirme I'opératitalité de ces stratégies d’acteurs

en les appliquant au cadre spécifique du Bénin.

Sans renoncer au terme stratégie, Chauveau et danSalans d’autres travaux
conduits avec Le Pape, ont préféré employer laonate logique pour pouvoir faire
« une analyse fine des situations sur lesquell&sepdent intervenir les politiques
publiques » en Afrique. lls affirment, en particulier, que ce#uations sont
caractérisees pat diverses logiques de confrontation et de négmriat lls ont

ainsi identifié plusieurs logiques dont la logiqgd&gnorance et la logique de

manipulation et d’'instrumentalisation réciproques.

La coexistence de normes ou situations différepmg conduire a< une logique
d’'ignorance ou d’évitement réciproquesentre elles, les unes et les autres étant
cloisonnées. En définitive les principes déclarés n'ont pas de prise suréadités
gu'ils prétendent faconner, réguler»Lla logigue de manipulation et
d’instrumentalisation réciproques se traduit sotivear une banalisation des
« normes illicites mais bien réelles sar « les systtmes de normes officiels et

officieux peuvent difficilement demeurer longtemdasches »
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Le recours a la démarche de Chauveau, Le PapeSardan nous sera utile, car elle
est proche des stratégies de conservation et dersidn (Bourdieu), et de I'analyse

stratégique (Crozier et Friedberg).

En définitive, la stratégie estun ensemble de comportements staldge des
acteursadoptenten vue de préserver leurs intérétéivian, 2000 : 67).

Efficacité/Performance

La définition de la notion d”efficacité ne fait panon plus l'unanimité. Pour le
consultant Zinzalo (2009 elle s’apprécie par comparaison entre résultditeaus

(produits, effets directs, impacts) et résultatsradus tant du point de vue quantitatif
que qualitatif » Pour ce faire, pour évaluer le Projet gouvernaxmeertée, Zinzalo

a examiné une série de questions, a savoir : aoitforentre moyens (matériels,
humains, financiers, organisationnels) déployésmelyens prévus, écarts entre
extrants produits et extrants prévus, raison deolaréalisation de ce qui est prévu
dans le document de projet, niveau d’'atteinte dgsctifs du projet, pertinence des
activités en rapport avec ces objectifs, contrdoutdu projet a la réalisation de

I'objectif de gouvernance concertée dans le pays.

Il est intéressant de connaitre la compréhensianlguconsultant Zinzalo a de la
notion d’efficacité, puisqu’il il est l'auteur déélaluation qui sert de base a notre
démarche visant a expliquer des dysfonctionnengritsa relevés dans la mise en
ceuvre du Projet gouvernance concertée. |l est aomhnt utile de savoir les

clarifications que propose la littérature afin denbappréhender la notion et pouvoir

en faire un bon usage dans le présent travail.

La définition la plus simple que le dictionnairedHatte donne du terme d’efficacité
est qu'il désigne le caractére de ce qui est effickt ce qui est efficace, c’est ce qui
produit I'effet attendu. C’est ainsi qu’on dira d'médicament gu'il efficace dans le
traitement d’'un mal, ou d’'une personne qu’elleedBtace dans I'accomplissement

d’'une tache.
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En organisations, l'efficacité traduit la capacités acteurs a exécuter les taches
planifiées, en I'occurrence dans un contexte ddraone de moyens et dans les
délais impartis. L'efficacité représentela capacité a réaliser un objectif sous
contrainte de moyens souligne Pesqueux (2002 : 222). A ce point de hkaueotion
d’efficacité se rapproche de celle de performarias psitée en organisation et dont

Pesqueux dit qu'elle floue %.

Cet auteur examine le mot performance dans toussees. Remontant a son
étymologie, il rappelle que<le mot performance vient de Il'ancien francais
parformer qui, au XllI° siécle, signifiait « accofimp exécuter » (Petit Robert).»
Deux siecles plus tard, soit au XV° siecle, le mpparait en anglaiso( perforn) et
« signifie a la fois accomplissement d’'un processiisne tache avec les résultats

qui en découlent et le succeés que I'on peut ylatén ».

Un autre auteur, Sellier (2003) a étudié les lemise les relations professionnelles et
la performance de l'entreprise, en se posant lastoue de savoir comment les
partenaires sociaux peuvent construire un dialogoeial qui améliore la
performance de l'organisation. Cet auteur note lguéerme de performance est
largement utilisé en sciences des organisations spre sa définition fasse
'unanimité. Pour son étude, il a retenu celle gt@posent Morin, Savoie et Beaudin
(1994) qui ont étudié la performance sous quatrgleanéconomique, sociale,
politique et de contingence. L’approche politiger,’occurrence, remet en cause les
autres approches qui entendent la performance soitnme la mesure d’'un résultat,
soit comme l'action qui aboutit au résultat($ellier, 2003 : 4). Elle considere la
performance comme une construction sociale qui dépend du point de des
acteurs » La performance s’apprécie ainsi a partir des meygs et des
représentations que les acteurs eux-mémes en ette &pproche a permis a Sellier
de réaliser son étude en postulant que les actéans, le cadre d’'une négociation
collective, mettent en ceuvre des stratégies prop@es qui lui a permis de

comprendre les comportements des acteurs.

2 Pesqueux (Yvon), « La notion de performance glbalCNAM, texte inédit.
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Dans le présent travail, nous ne distinguerondgsamots efficacité et performance.
L’'un ou l'autre sera utilisé sous le rapport acctssgment des taches et réalisation

des objectifs fixés ou encore atteinte des résudttiéndus.

La clarification conceptuelle nous a permis deisaierses compréhensions que
'on peut avoir des notions clés utilisées danstrewail, et surtout, d’indiquer
clairement le sens que nous souhaitons donner euwbad’elles. Elle nous a
également permis de voir que qu’il y a différerfiens de regarder I'organisation,
une donnée dynamique, muable. Nous allons en ¢enipte afin de pouvoir faire
une analyse qui integre les stratégies des act®lais. pour bien comprendre les
stratégies des acteurs, nous allons, dans le p@fagsuivant, aborder les modeles et

les théories qui serviront de bases a nos analyses.

Paragraphe 2_: Modeles et théories

Ce paragraphe présente les modeles et les théuesous allons utiliser pour

analyser nos données.

Les modéles organisationnels

Le modele organisationnel permet de donner un oondela représentation, c’est-a-
dire la réalité de I'organisation telle que I'onganse ou la percoit. La représentation
réduit ou simplifie la réalité. Mais, dans une argation, le poids de la

représentation est tres important, car elle oritgganteractions entre les acteurs. Il
est donc nécessaire d’appréhender le(s) modéle{®nant compte du sujet d’étude
en vue d’'une bonne compréhension de la représemtgtie les acteurs se font de
leur organisation, comprise comme tout ce qui corecéa vie en société, dans les

entités telles que les entreprises, les servicesnggtratifs, les associations, etc.
Il est apparu qu’il est impossible d’interpréterdet comprendre les phénomenes

observés dans les organisations sans se référem@odele.« C’est le modéle qui

fournit 'ensemble des concepts et des relations Sjgtablissent entre eux en

24



permettant ainsi d’appréhender les institutionseenproposant une représentation »
(Pesqueux, 2002 : 20). Le recours aux modeles ys$€raatique en sciences de
I'organisation comme dans les autres discipliresiéme si leurs postulats restent
assez souvent implicitegBesqueux, 2002 : 20). Il est donc important dedeéler
dés le départ. Mais il est tout autant importantsdaligner que la réalité d’'une
organisation est toujours contingente par rappart naodéle. Un modéle est
intéressant lorsqu’il apporte un certain enrichisset en termes d’intelligibilité par
rapport a la compréhension de I'organisation aiétuéu fond, une organisation ne
reléve pas plus d’'un modele que d’'un autre, canadéle procéde de la construction
d’'une vision privilégiée de 'organisation. A tittdBexemple, les raisonnements qui
sont associés a un modele comme le modéle finadeidiorganisation sont des

« raisonnements de rentabilité ».

Il existe plusieurs modeles organisationnels. P@esqueux (2002 : 12)% il est
possible de modéliser a l'infini, rien ne viendran conséquence, limiter la
production de modele. En général, I'on releve deux grands modeles a&efieur
desquels on retrouve une infinité de modéles qumptent de saisir plus
concréetement différents aspects d’'une organisatibns’agit du modele de
I'organisation processus et du modele financidiatganisation.

Selon Pesqueux (2002 : 45), le modele de l'orgéinisgrocessus consiste a voir
'organisation comme un processus qui transforme mguts en outputs en y
ajoutant une valeur.»L'auteur conclut que la perspective de ce modekst
ingéniérique (logique de 'ingénieur) et a longrex » Le modele de I'organisation
processus permet de voir l'organisation comme unecession d’étapes ou
d’activités concourant a la réalisation des objgatie I'organisation, a savoir la
production de biens et services donc effectivenmi@ntransformation dhputs en
outputs Pour sa part, le modeéle financier de l'organisatipermet de voir
I'organisation comme une entité de nature finamcetrde représenter la valeur créée

a la lumiére du profit généré.
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Nous n'allons pas utiliser ces deux modéles dansalitre de ce mémoire dont
I'objectif global est de comprendre l'influence desteurs sur l'efficacité du Projet
gouvernance concertée. Nous allons plutét avomuecau modeéle organisationnel
du contrble de gestion et au modéle juridique degéinisation. Pour ce faire, nous

allons définir ces deux modéles et présenter leanactéristiques.

Le modele organisationnel du contréle de gestion

Le concept de contréle de gestion va étre ici eggplammme modéle organisationnel
et non comme discipline des sciences de gestiotarErque modéle organisationnel,
le controle de gestion correspond au « découpatge Borganisation en centres de
responsabilité venant répondre a I'application dogipe de délégation.

Pour Pesqueux (2002 : 22%)]e concept de modéle organisationnel du contedie
celui de lefficience, c’'est-a-dire la réalisatiodes objectifs avec économie de

moyens »

Le modele organisationnel du contrbéle n’est pasrdandre avec la vérification. Il
est I'expression de la maitrise de I'organisatianges dirigeants.

Le modéle organisationnel du contrbéle de gestigose sur la trilogie : délégation,
performance et convergence. La délégation rermwidécoupage de I'organisation
en centres de responsabilité, chaque centre densaipilité étant investi de pouvoir
a lui délégué par le responsable habilité. La parémce appelle la mise en place
d'un systeme de mesure (de facon quantitative)peéermances de chacun des
centres de responsabilité. La convergence eseralig buts, le découpage en centres
de responsabilité se faisant de maniere a affectehhacun d’eux des objectifs a

réaliser.

De facon classique, on distingue en termes deadt responsabilité :
» les centres de colt dont I'objectif d’efficiencé kesminimisation des codts ;
» les centres de résultat qui sont des centres deonsabilité dont la

performance peut étre évaluée par le niveau destesc
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» les centres de profit dont 'objectif d’'efficien@st la maximisation d’'une
marge ;
» les centres d’investissement dont I'objectif d'effnce s’effectue sur la base

de la maximisation du ratio « bénéfice » / valees dctifs.

Percu comme un élément essentiel de la «bonneegmuwe », le modéle
organisationnel du contrdle utilise un ensemblagifuments relevant de la logique

plan-budgeteporting

Ce modéle accorde plus d’'importance a la mise acepties instruments qu’a leur
utilisation réelle« Les instruments peuvent d’ailleurs aussi étresm#rés comme
des rites, non nécessairement liés a une véritatiieation (...), mais a I'inverse, et
en méme temps, le déploiement de ces instrumemsdelaontexte de la « boucle de
contrble » est I'élément d'un « bon gouvernemenfune organisation qualifiée

alors comme étant « sous controle (Pesqueux, 2002 : 122).

Le modéle organisationnel du contrble de gestiotraduit par la mise en ceuvre
d'une «boucle de contrble », c'est-a-dire un pssoe dynamique, avec une
adaptation continue a I'environnement. Il n'estugle ni a ce que fait le
contrdleur ni a ce que fait le dirigeant. C’esttptues deux a la fois. En tant que tel,
le modele organisationnel du contrdle de gestiantisule autour des instruments
comme le plan stratégique, le plan opérationnehudget, le systéme de suivi de
réalisation et le tableau de bota plan stratégique décline les objectifs suivast |
centres de responsabilité. Le plan opérationnei, dywe trois ans, chiffre les
objectifs, y compris les moyens a déployer. Le lidgin an) valorise le plan
opérationnel par année. Le systeme de suivi desafiah compare les budgets avec
les réalisations et met en évidence les écarte enix. Pour sa part, le tableau de

bord contient, outre les écarts clés, des indicatelysiques et qualitatifs.
L’'existence de plans stratégique et opérationnehddp dans le modele

organisationnel du contrble de gestion, la gegti@nobjectifs. Le premier niveau de

contrdle se situe donc au niveau de la réalisatemobjectifs et le deuxiéme niveau
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de contrble, d’ordre budgétaire renvoie a la comigan entre les budgets et les

réalisations.

Pesqueux distingue, dans le modele organisatia@hnebntrole :

> le contrble par les régles et les procédures (ldréte releve alors de la
conformité aux regles établies) ;

> le contréle par les résultats (c’est la mesurd’gmiporte ici) ;

> le contréle par les sanctions et les récompens&séfglement couplé au
précédent : quand les résultats sont obtenusstérag de récompense entre
en jeu et, de fagon relative, inversement) ;

> le contréle par la culture (qui est I'obtention désultats du fait d’'un partage

de valeurs communes).

La limite fondamentale du modéle du contréle ddigeséside dans la délégation
qui appelle la décentralisation. Celle-ci constiteetes la manifestation structurelle
de la délégation, mais pose des difficultés, sBlesqueux (2002), du fait :
» des aspects d'organisatistricto sensudélais, papiers qui circulent, savoir
qui détient I'information ? ou se prennent les digcis ?) ;
» de l'aspect humain (capacité a rendre des déciskdrés appréhender les
enjeux) ;
» que la délégation d’activité, d’ordre structuredjtcetre distinguée du partage
des responsabilités, processus beaucoup plus subtitient compte des
décalages importants susceptibles d’'apparaitre ézgrattentes formelles et

le jeu des acteurs.

En derniere analyse, le contrble se fait avantibac(prévision), pendant (suivi) et
aprées (correction). Il est évident que, dans laglogy du modéle organisationnel du
contrdle de gestion, la volonté des acteurs eshalaliser les moyens dans le sens
de la réalisation des objectifs correspondantsbaix généraux de I'organisation. Le
modeéle organisationnel du contrble est un projetengbrise sur les
comportements. Sous ce rapport, ce modeéle nougsse particulierement puisque
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nous allons étudier les interactions entre le®bfits acteurs de I'organisation objet

de notre travalil.

Le modéle juridigue de I'organisation ou modeldalgouvernance

Le modéle juridigue de l'organisation pose la goestde la gouvernance de
I'organisation. C’est en cela qu’il est intéressdans I'étude des jeux de pouvoir et

des stratégies d'acteurs.

En entreprise (société anonyme), le gouvernementlaogouvernance (terme
americain) s’exerce a partir du principe selon &qune action = une voix. Ce
principe est« a la fois égalitaire et inégalitaire,»selon Pesqueux (2002 : 121):
« Egalitaire car, sauf exception, toutes les actiamt le méme poids. Inégalitaire,
car posséder un pourcentage suffisant du capitasdorme d’actions garantit de
pouvoir tranquillement voter pour soi-méme maisguité au regard du principe de

propriété. »

Avec le modeéle juridique de I'organisation encoppelé modéle de la gouvernance,
I'on appréhende le pouvoir des actionnaires-pragiries sur les dirigeants. Dans une
société anonyme, les actionnaires (propriétaire$edreprise) sont normalement
distincts (il peut y avoir confusion entre propaiét et dirigeant) des dirigeants qui,
eux, sont recrutés pour gérer I'entreprise et latatgliser. Les dirigeants ont
tendance, au nom de leur expertise, a accapapauleir en se forgeant des niches,
et les propriétaires, eux, usant de leur droit dpmpeté, cherchent a controler les
dirigeants ; il en découle des jeux de pouvoiranti évidemment des répercussions
sur les opérateurs qui développent eux aussi deggkes pour se ménager des
parcelles de pouvoir. En effet, le probléeme dedavgrnance des entreprises souléve
celui des conflits d’intéréts qui existent entreplasition de salarié et la position de

dirigeants.
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Gérard Charreadxdéfinit la gouvernance des entreprises corrnfiensemble des

mécanismes organisationnels qui ont pour effet éémiter les pouvoirs et

d’influencer les décisions des dirigeants, autremeih, qui « gouvernent » leur

conduite et définissent leur espace discrétionnaif@esqueux (2002 : 122) I'appelle
« exercice de la démocratie de propriétéeb montre qu'elle se caractérise
par I'élection d’'un conseil d’administration parsleactionnaires. Celui-ci €lit son
président qui nomme les directeurs généraux. Lsodiation est ainsi opérée entre
les propriétaires du capital et les dirigeants, pesmiers pouvant théoriquement
révoquer les seconds sans limite. Mais, les cangBddministration se trouvent
aujourd’hui confrontés a plusieurs difficultés, amiment I'ambiguité du rdéle des
administrateurs qui hésitent entre la défense d&Eséts de I'entreprise, ceux des
dirigeants et ceux des actionnaires sans oublierfééble implication dans leur tache

de contrble.

En outre, des audits sont régulierement organisgg gatisfaire aux besoins
d’'information des actionnaires. Les auditeurs veémif principalement I'application
des regles comptables. Les audits ne sont pagsé@senter des limites. La fiabilité
des certifications de comptes faites par les auditsouléve des questions puisque
de nombreux établissements financiers internationalans plusieurs pays
connaissent des défaillances malgré de tellesficatibns et des garanties de

performance.

L’institution de codes d'éthique participe aussis d@&gles de gouvernance des
entreprises. De tels codes sont d’abord apparusEdats-Unis avant d’investir
I'Europe. L'une des grandes faiblesses des codéthidue est qu’ils aménent a la
délation, du fait de l'invitation des employés adeémoncer ; un employé peut ainsi
dénoncer ses collegues qui auraient des écarndieiite au travail.

La grande limite du modéle juridique de I'organisatest laprimauté de la prise en
compte du profit. La tendance est a la valorisatiertoute action visant a renforcer
la rentabilité et a satisfaire des visions de caerne. Les dirigeants ainsi sont

® Gérard Charreaux (éd.), 199% gouvernement des entreprisearis, Economica.
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conduits a oublier d’investir et a multiplier lesstructurations pour continuer a créer
de la valeur financiére. La recherche de l'effitdclu capital est privilégiée, avec a
la clé I'accroissement de la productivité en opsiamit au maximum I'allocation des

ressources.

Le modéele juridique de I'organisation déborde atgdwi le champ des entreprises
et s’applique aux services publics et aux instingi dont on attend qu’ils
fonctionnent suivant les critéres de gouvernance efdreprises. Aujourd’hui, non
seulement les entreprises sont obligées de cdafieertification de leurs comptes
aux cabinets d’audit, mais aussi les gouvernemelets, sociétés d’Etat, les
institutions nationales et les organismes inteomaiux tels que I'Union Européenne,
la Banque Mondiale et le Programme des NationsJmoeir le Développement leur
confient des missions de vérification de leurs tiples de subvention. C’est en
grande partie ce jeu social qui est a I'origindal&gitimation du modele juridique
de l'organisation qui nous sera tres utile dansdigse des jeux de pouvoir et des

stratégies d’acteurs au niveau du HCGC qui bémedieil'appui financier du PNUD.

Les deux modeéles que nous venons de présenter pgsogettront de cerner les
configurations dominantes au HCGC et connaitredigions formelles qui existent
entre ses différents acteurs. Pour aller au-del&adine formel et appréhender les
subtilités des interactions des acteurs et leuaghpur les activités de la structure,
nous nous appuierons, en plus des modeles, surthdesies que nous allons

maintenant présenter.
Les théories
De grands courants rendent compte des représarstationinantes de I'entreprise. A

I'intérieur de ces courants I'on distingue plusgtimnéories qui facilitent I'étude des

organisations.
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Les trois grands courants

Historiquement, les trois courants sont :

» [|'approche rationnelle de I'entreprise ;

* [I'école des relations humaines ;

* les approches systémiques de I'organisation.
Les premiers théoriciens de I'organisation ont ee vision rationnelle de la gestion
des salariés. Selon Frederick Winslow Taylor (1&965), une Organisation
scientifique du travail (OST) permettrait de tireeilleure partie des ouvriers. Il faut
donc diviser le travail en autant de taches gaitfpour que l'agent ait une tache
simple a exécuter. Cette organisation du travainee d’éliminer les taches inutiles
et de lutter contre la « flanerie ouvriére ». Psarpart, Henry Fayol (1841-1925) a
identifié les grandes fonctions de l'entreprise décrit les principes généraux
d’administration, principes qui fondent la fonctide direction : administrer, c’est

prévoir, organiser, commander, coordonner et ctartrd

Les tenants de l'approche rationnelle de l'orgamsa ont une « conception
simplistes de la nature humaine », critiquent lewrscesseurs, produits de I'école
des relations humaine€eux-ci pensent que la motivation des travaillesmirce
d’efficacité, dépend de la capacité de I'entrepégwendre en compte leurs besoins.
Mayo (1880-1949), par exemple, estime gqumut individu, dans son activité de
travail éprouve des besoins de relation, de coopdna d’appartenance a un
groupe » L'école des relations humaines n’a pas fondanhemint remis en cause
les travaux de Taylor et Fayol. Elle a plutét itsisur la dimension sociale des
organisations, engendré des réflexions sur la mibn et incité les entreprises a

« valoriser la composante humaine dans la rechedshkefficacité économique ».

Les auteurs de l'approche systémique ont amélieséidées avancées par leurs
prédécesseurs des écoles rationnelles et desomslatiumaines qui assimilaient
I'entreprise a une entité fermée. Les partisand’afgroche systémique y voient
plutét un systéme ouvert, dépendant de son envéroent qu’elle ne manque pas

d’influencer. Parmi les chantres de I'approche &ystue, on peut citer Emery et
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Trist qui pensent que l'efficacité de I'entrepridépend de la conciliation des deux
dimensions technique et sociale c’est-a-dire quikrs du savoir-faire de I'agent,
I'accent doit étre mis sur son implication dansrise en ceuvre du travail et son

épanouissement personnel.

Ces grands courants ont généré diverses théoriesfagilitent I'analyse des
organisations. Nous allons faire une revue de qeslgqines de ces théories afin de

choisir celles qui serviront d’appuis a notre tihv&elles qui retiennent notre

attention ont surtout trait a I'analyse des acteurpar les acteurs.

Théorie de la systémique des relations professibem

C'est une théorie qui a été développée par Dunlb@58) qui estime que
« I'établissement des régles est la principale famc d’'un systeme de relations
professionnelles dans une société industrielli distingue deux types de regles : les
regles de contenu et les regles de procédure. églesr de contenu définissent le
contenu des normes relatives aux conditions deaitra(durée du travalil,
rémunérations, droits et devoirs du travailleur Les regles de procédure fixent les
modalités d’exercice des relations professionne(d®it de greve, criteres de
représentativité...). Les acteurs du systeme sordrigmisations des travailleurs, les
organisations des employeurs et le managemenbdgafisation. Selon Dunlop, les
acteurs agissent dans un contexte spécifique aquitelileur autonomie. Cette
approche, axée sur les relations sociales, esteg#@nte, mais ne semble pas
appropriée pour notre travail qui n’est pas cengér les organisations

professionnelles.

Théorie des anticipations rationnelles

La théorie des anticipations rationnelles dit qgee dhoses doivent se passer comme
elles sont prévues. Il n'y aurait aucun doute auiidbilité de I'information donnée,
méme sur les prévisions. Les acteurs peuvent dgin@a conséquence. Mais, I'on

réalisera que les acteurs des marchés (et en @rticles marchés financiers)
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peuvent se comporter aussi comme des foules paengfe a I'imitation (I'individu
fait comme les autres), a la panique ou a la pkwst alors mis en perspective
I'existence d’'une théorie des anticipations « iomtelles » qui nous éloigne de la
psychologie d’'un acteur économique rationnel, p&oséme devant mobiliser toute
sa conduite pour maximiser sa satisfaction. Lartbé&bes anticipations rationnelles
est une référence conceptuelle du modele juridigee I'organisation. Nous

I'exploiterons en considérant I'acteur dans sarsiité limitée.

La théorie de la réqulation conjointe

Selon Reynaud (1994), cette théorie postule qu&a-des antagonismes d’intéréts
(approche économique), les acteurs agissent selms lperceptions de la réalité

(approche politiqgue). Elle propose d’analyser lecpssus de régulation au sein
d’'une organisation. Il existe, en effet, dans urgapisation des sources, des niveaux
et des domaines de régulation. L’'on distingue dsuxces de régulation, a savoir la

régulation de contrdle et la régulation autonome.

La régulation de contréle procededes regles officielles émises par une autorité
supérieure »(Sellier, 2003 : 6). En général, ces régles sdittées par le sommet

stratégique et la ligne hiérarchique. Elles orientes activités, organisent le travalil.

La régulation autonome signifie que les opératélaborent eux-mémes certaines
regles d’orientation et d’organisation du travdilette théorie semble proche de
I'approche stratégique des relations professioaselCelle-ci a été développée par
Kochan, Katz et Mc Kersie (1986). Selon cette apipeo les acteurs prennent leur

décision de facon volontaire, et ils possedenta@ges de manceuvre.

En définitive, les individus prennent les décisi@an tenant compte de leurs valeurs
et de leur volonté (Sellier, 2003 : 8). Ces deugotles, associées a l'analyse
stratégique de Crozier et Friedberg (1977), etthdarie des parties prenantes, nous

seront utiles dans ce travalil.
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Théorie des parties prenantes

La théorie des parties prenantesStakeholder Theor{SHT) trouve ses fondements
dans le célebre ouvrage de R. E. Freeman paru &h $fategic management : A
Stakeholder ApprochLe SHT permet d’analyser les relations entrettegrise et
son environnement, I'éthique organisationnelle &t résponsabilité sociale de
I'entreprise. Cette théorie est également utilidaes le management des ressources
humaines poux appréhender sa contribution a la performance oiigationnelle »
(Winstanley et Woodall, 2000 ; Greenwood, 2302)

La théorie des parties prenantes est diversemerpratée. Pour certains auteurs, la
SHT est une théorie de la firme, une alternative approches économiques de
I'entreprise visant a y intégrer une dimensionddibi; pour d’autres, elle est un outil
d'analyse de [I'environnement organisationnel ou uhéorie descriptive du
fonctionnement de I'entreprise. Cette diversitéeiptétative a amené Jean-Pascal
Gond et Samuel Mercier a parler non pas de «leorie des parties prenantes, mais
« des théories des parties prenante¥won PesqueUx dans un texte inédit, déduit
de la multiplicité des références liées a cetteriréqu’elle a aujourd’hui pris les
aspects d’'un discours dominantapparaissant comme ureéritable tour de Babel

conceptuelle »

Dans son texte inédit, Pesqueux fournit les élésngrour une meilleure

compréhension de la théorie des parties prenahf@®gose des éléments pour son
évaluation. Jean-Pascal Gond et Samuel Mercieeoxtaussi étudié ses origines,
son stade de développement ainsi que les conti@cttructurantes qui la minent et

les problemes qu’elle souléve de fagon récurrente.

Le débat sur le réle de I'organisation, de segdants et sur les obligations de ces
derniers vis-a-vis des opérateurs (les salariés ldsrtaches concourent directement

a la réalisation des missions de I'entreprise)eetodis ceux dont le bien-étre pourrait

4 Cités par Jean-Pascal Gond et Samuel Mercieesited web www.agrh2004-esg.ugam.ca
® Pour une évaluation critique de la théorie destjear prenantes : théorie des parties prenante en
sciences des organisations et managérialisme tluderie aisément idéologisablexte inédit.
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toucher ou étre touché par les décisions de I'priie est un débat plutdt ancien. En
1932, Berle et Means avaient déja annoncé que HeGle de I'entreprise aurait
comme conséquence l'apparitiard’'une technocratie neutre équilibrant les intérét
des différents groupes de la communaltéDes lors, I'entreprise est envisagée
comme un espace ouvert ou interagiraient les difitss parties prenantes
(Stakeholders La théorie des parties prenantes est ainsi appaux Etats pour
réagir contre« la primauté accordée a la valeur financiére etlaafigure de

I'actionnaire (shareholder) »

E. R. Freemahdéfinit les parties prenantes comra¢out groupe ou individu qui
peut affecter ou qui peut étre affecté par la rgatiion des objectifs de I'entreprise »
Selon cet auteur qui a popularisé le SHT, le teim®8takeholder été employé pour
la premiere fois par Ansoff et Stewart en 1963.sCien néologisme qui provient
d'une «volonté délibérée de jouer avec le terme de btuder (désignant
I'actionnaire) afin d’indiquer que d’autres partiesnt un intérét (stake) dans
I'entreprise » Selon Mercier (1999), les parties prenantes sofgnsemble des
agents pour lesquels le développement et la boani gle I'entreprise constituent
des enjeux»Pour étre reconnu comme étabtakeholder une entité doit étre
|égitime et entretenir des relations de pouvoitefidépendance) avec I'entreprise et
les difféerents groupes qui composent son envirommenet avec lesquels elle

interagit.

Classifiant les parties prenantes, Caroll (1988hmlyue classiquement :
- «les parties prenantes primaires ou contractuetjgsconcernent les agents
organisationnels... ;
- les parties prenantes secondaires ou diffuseseproupent les agents situés
autour de l'entreprise envers lesquels 'action aidte entreprise se trouve

avoir un impact... »

® Berle et Means cités par Jean-Pascal Gond et $afeneier sur le site webwww.agrh2004-

esg.ugam.ca
" Cité par Jean-Pascal Gond et Samuel Mercier sitdaveb www.agrh2004-esg.ugam.ca
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Pour leur part, Clarkson (1995) et Goodpaster (19sHrlent respectivement de
parties prenantes «volontaires » ou « involorgairepuis de parties prenantes
« stratégiques » ou « morales ». Face a linfiratdes parties prenantes, Pesqueux

se demande finalemeatqui n'est pas une partie prenante »

Par rapport aux fondements de la théorie des presiales auteurs font prévaloir

plusieurs postulats qu’énumere Pesqueux :

« 'organisation est en relation avec plusieurs gpes qui affectent et sont
affectés par ses décisions (Freeman, 1984) ;

- (..)

- les intéréts des parties prenantes ont une valetnimseque et aucun intérét
n'est censé dominer les autres (Clarkson, 1995, ditson et Preston,
1995) ;

- la théorie s'intéresse a la prise de décision mamade (Donaldson et
Preston, 1995) ;

- les parties prenantes construisent une constetlatibintéréts a la fois
coopératifs et concurrents (Donaldson et Prest@95) ».

La clarification de la notion de partie prenant¢ gsitét difficile a cause de la
diversité des définitions qu’en donnent les auteisais, nous retenons que la
plupart des auteurs admettent qu'S8takeholderest d’abord un individu ou un
groupe. Pour nous, il s’agit d’'une entité (actelont la Iégitimité est reconnue et qui
interagit, dans son environnement, avec les awdotsurs légitimes et dotés de
pouvoir. Vu sous ce rapport, nous entendons pdiegaienante ou acteur un groupe
de personnes mues par des intéréts communs. Rlogtament, nous distinguerons
trois groupes, a savoir le groupe formé par legersl du HCGC chargé de la mise
en ceuvre du projet étudié, celui du personnel dWPNjui est le partenaire
technique et financier et le groupe des bénéfigsattu projet que sont les acteurs de
la vie publique (responsables de I'administratoies institutions, des entreprises, des
organisations de la société civile, des syndicatd\o}re travail impliquera surtout
les deux premieres catégories d’individus, en lmeence le groupe du personnel du
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HCGC et celui du personnel du PNUD, car ce sontgelixdentifient et planifient en
priorité les activités du HCGC.

La théorie des parties prenantes nous permettra dercomprendre comment ces
deux catégories d’agents percoivent les mission$1@GC, car leurs perceptions

détermineront leurs choix en termes d’activitésemen.

L'analyse stratégique

Nous considérons, comme les sociologues, que tesaations entre les acteurs sont
mues par des intéréts qui ne convergent pas taujduralysant ces interactions,
Crozier et Friedberg (1977 : 15) démontrent quetibam organisée (action collective)
« n’'est pas un phénomeéne naturel, mais un consogial » Par conséquent, elle ne
saurait surgir spontanément et son existence ne ghen de soi. Pour Crozier et
Friedberg (1977: 15), l'action collective n’est pade résultat automatique du
développement des interactions humaines, d'une statdynamique spontanée qui
porterait les hommes en tant qu’ « étres sociaux s’unir, a se regrouper, a
s'«organiser » »Contrairement a ce que pense Karl Marx, les astamllectives ne
sont pas I'aboutissement normal du cours de I'hstdCrozier, comme Raymond

Boudor?, rejette ce< paradigme déterministe(ontoussé & Renouard, 2003 : 60).

Brousselle et Champagne expliquent que l'analysatéglique se fait a travers
'analyse de Systemes d’action concrets (SAC). A& Scomparable au « champ
social » de Bourdieu, est un ensemble de jeux structurés entre des acteurs

interdépendants, dont les intéréts peuvent étrerdants voire contradictoires »

section nous a permis de clarifier certains maés qui reviendront souvent dans ce
travail, d’identifier les modéles et les théoriesnt nous nous servirons lors de

I'analyse des données empiriques. Sur la base ttke rezue bibliographique, nous

8 R. Boudon a développé la théorie de lindividuaks méthodologique ou lindividu, en tant
gu'acteur social, développe des stratégies powindite des objectifs personnels qui peuvent
converger ou non avec ceux du groupe auquel ilréippa
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pouvons maintenant formuler des propositions quenteront la collecte des

données.

Section 3 : Propositions et finalité

Paragraphe 1_: Propositions

Nous articulons notre étude autour de deux propaosit

Proposition 1 :Les acteurs ont des perceptions divergentes destii® du Projet
gouvernance concertée. Nous postulons que cettegeince de perceptions est a la
base des coupures prohibitives au niveau du budgebservées par I'évaluation du
projet en novembre 2009. Si cette proposition sdiegcela confirmerait la théorie
des parties prenantes qui dit que les acteucenstruisent une constellation

d’intéréts a la fois coopératifs et concurrents »

Proposition 2 :La divergence des perceptions des acteurs afféaffecdcité du
projet. Nous pensons que les coupures budgétamegahment un bon ciblage des
activités. La vérification de cette proposition fionerait la théorie de la régulation
autonome qui dit que les opérateurs élaborent eimas certaines regles
d’orientation et d’organisation du travail. Ce gquinfirmerait également I'approche
stratégique des relations professionnelles ou enltamalyse stratégique de Crozier
et Friedberg selon lesquelles les acteurs sordnragis, possédent des marges de
manceuvre et prennent leurs décisions de facon tadlenPar ailleurs, la vérification
de cette proposition infirmerait la théorie desi@pations rationnelles qui stipule

gue les choses doivent se passer comme elles rémmies.
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Paragraphe 2_: Finalité

Objectif global

L'objectif général de I'étude est d’expliquer I'lnénce des interactions (mise en
ceuvre des stratégies ou regles d'orientation namcepgbles) des acteurs sur
I'efficacité du Projet gouvernance concertée.

Objectifs spécifiques

Cet objectif global se décline en trois objectpggdfiques, a savoir :

Objectif spécifiqgue 1 Evaluer la pertinence des activités planifi@esfrontées avec
les objectifs du Projet gouvernance concertée.

Objectif spécifique 2 Apprécier le degré de convergence des perceptiea acteurs

par rapport aux objectifs du projet.

Objectifs spécifique 3ldentifier les relations entre les perceptioms @cteurs et

I'efficacité d’un projet de développement.
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Chapitre 2 : Méthodologie utilisée

Section 1 : Choix méthodologiques et méthodiques

Les questions de méthodologie et de méthode sartdiabes en sciences des
organisations. Aussi est-il important, pour le cheur, de clarifier sa méthodologie
et de choisir ses méthodes. Quivy et Campenho086(221) sont sans concession a
ce sujet « Il faut de la méthode, et pas n'importe quellehnde. Sans quoi le

travail s’égare dans la confusion et perd touteuggr.»

Il n'existe pas de définitions univoques pour lesnmtes de méthodologie et de

méthode. Certains auteurs ont méme tendance ambeftes deux notions.

La méthodologie procede d’'un processus (ou démpudmestitué d’étapes dont la
mise en ceuvre vise la réalisation d’objectifs ddneeche. La méthode participe des
moyens pour dérouler la méthodologie choisie. Adss nuances, les étapes
méthodologiques en sciences sociales comme ercssigles organisations peuvent
varier. Quivy et Campenhoudt (2006) distinguentt sgppes : question de départ,
exploration, problématique, construction du modBenalyse, observation, analyse
des informations et conclusions. Cette propositénjisée pédagogique, fait une
description complete de la démarche du cherchezntaidis chercheurs résument les
différentes étapes du processus de recherche gmaints : définition du probleme,

plan de recherche, collecte de I'information, asalgt présentation. Au fond, ceux-
ci incluent les étapes relatives a I'élaboratioladguestion de départ, a I'exploration
et a la problématique dans celle de la définitionpdobleme. Les choses ne sont
donc pas aussi différentes qu’on pourrait le pensarméthodologie définit le fil

conducteur de la recherche et permet au cherchéuted la navigation a vue. Ce

faisant, le chercheur identifie clairement le péobé qu’il veut résoudre, ses
logiques d’investigation (induction, déduction oubdaction), sa posture

épistémologique (positivisme ou constructivisme)sat méthode (quantitative ou

qualitative).
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La méthode, qui vient du mot grecethodossignifie la poursuite ou la recherche
d'une voie pour réaliser quelque chosevyv.wikipedia.org. La méthode est un

ensemble de regles, de procédés, de techniquepeyoiettent de résoudre un
probleme. En sciences sociales, la notion de métlest rattachée a la démarche
pour collecter les données. C’est ainsi que l'onepgar exemple, de méthode
guantitative et de méthode qualitative. Il est im@at de souligner que ces
différentes méthodes ne s’opposent pas, mais ga’e# compléetent. Toutefois, il est
pratique de choisir celles qui conviennent le miawx objectifs de recherche du

chercheur, tout en gardant un ceil sur les autresigf recourir en cas de besoin.

Dans ce travail, nous allons privilégier la méthgdelitative lors de la collecte des

données en nous appuyant sur la logique abductive.

Section 2: Les raisons du choix de la logique abdiive et de la méthode

qualitative

Plusieurs possibilités s’offrent au chercheur emés de logique d’'investigation. A
titre d’exemples, il peut choisir entre linductiota déduction et I'abduction
(Bensebaa, 2010). La logique inductive permet dendider les hypotheses de
recherche a partir d’observations empiriques : Hercheur va a la rencontre de
I'objet sans idées préconcgues, sans aucune hygotleédépart. Dans une perspective
déductive, le chercheur part plutét d’hypotheses lggtude empirique lui permet de
confirmer ou d'infirmer. Dans les deux cas, le cheur considére I'objet comme

une entité objectives séparée de lui ¢E. Durkheim).

Cette position ontologique entraine une posturstémiologique, le positivisme, qui
consiste a rechercher des lois naturelles, obgstivorganisant et assurant le
fonctionnement du phénomene. Le positivismerecouvre I'ensemble des
propositions d’A. Comte dont le premier élémentoaligner est bien qu’il s'agit

d’'une doctrine qui repose sur une vision rationaide la nature dont il convient de

rechercher les lois a partir des causalités coréstat»
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Cette perspective positiviste n'est pas appropgéand le chercheur adopte une
logique abductive. Celle-ci consiste, en effet,adtip de propositions (hypothéses
selon certains chercheurs) pour construire desaissences qui ne se veulent guere
objectives. L’abduction est la logique d’investigatqu’utilise le constructiviste par

excellence.

Le constructiviste, sur le plan ontologique, coasiddle monde comme il le connait.
Il ne percoit pas I'objet comme une entité sépatédui. Au contraire, il y a des
interactions entre l'objet et lui. L'objectif du wstructiviste n’est donc pas de
découvrir des lois générales, mais de les constrde& construire des connaissances.
Le constructiviste cherche a découvrir la manieoatda réalité sociale et les
phénomenes sociaux sont « construits » c'est-a-diggs, institutionnalisés et
transformés en traditions (Peter L. Berger et Thomackmann, 1968) Les acteurs
sociaux re-produisent la réalité sociale, un pregesdynamique, a partir
d’interactions fondées sur leurs interprétationgeefeur connaissance de la réalité,
réalité non objective mais subjective, construifgaéir des perceptions des acteurs.
Pour Yvon Pesquel% « I'attitude constructiviste vise le contexte dealéverte

« et » de justification, et non seulement celuladgeule justification »Pour nous, le
constructivisme permet d’'approcher la réalité, leémomeéne dans une vision
systémique et d’analyser les acteurs comme degstisceptibles d’influencer les
résultats de I'organisation.

Dans une perspective constructiviste, plusieuroribg, a savoir la théorie de
'acteur stratégique, la théorie des parties presanla régulation autonome et
I'anticipation rationnelle peuvent étre déployéesimpanalyser les flux d’information
et les comportements des acteurs. Dans une positinstructiviste, le chercheur
produit des concepts qui ne sont pas la réalitds ma construit sur une réalité
susceptible de I'expliquer. Pour le constructivisde« réalité » n’existe pas ; elle est

co-construite par les acteurs avec l'aide des tleeirs (interactions).

® www.aci-multimedia.net/web_galer@nstructivismehtm
9 Pour une évaluation critique de la théorie destjear prenantes : théorie des parties prenante en
sciences des organisations et managérialisme tluderie aisément idéologisablexte inédit.
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Nous pensons, au regard de notre objectif de relsberqui est de comprendre
I'influence des stratégies des acteurs sur I'effiéadu Projet gouvernance concertée,
que la logique abductive nous sera plus bénéfiqae¢héorie de I'acteur stratégique
de Crozier et Friedberg (1977) montre clairemerd kacteur social (un salarié, un
décideur, etc.) n'agit pas toujours de facon raiédle et objective. Dans notre
mémoire donc, il ne s’agira pas, pour nous, deamtter des mobiles objectifs pour
les actions et les comportements des acteurs dietPmais d’aller au-dela des
apparences « objectives » pour tenter de les expliga partir de facteurs de
contingence. Notre logique d’investigation étanabtuction, la perspective
constructiviste nous parait plus adaptée afin destcoire une compréhension de

l'insuffisance d’efficacité du Projet.

Sur le plan méthodique, le chercheur dispose alesgpilusieurs possibilités. Il peut,
soit se limiter a un échantillon représentatif @gdbpulation cible, soit n’étudier que
certaines composantes tres typiques, bien que mimtesient représentatives, de
cette population (Quivy et Campenhoudt, 2006). hatillon représentatif de la
population s’impose dans deux conditions : (i) dgydation est trés importante et il
faut récolter beaucoup de données pour chaqueididowu unité ; (i) sur les points
qui intéressent le chercheur, il est importantedrieillir une image globale conforme
a celle qui serait obtenue en interrogeant I'enderdb la population. Le chercheur
choisit d'étudier des composantes non strictemepprésentatives, mais
caractéristiques de la population lorsqu’il désimealyser l'impact du mode de
gestion sur les performances de 'organisatioétutiera en profondeur, dans ce cas,
par exemple, le fonctionnement d’'un petit nombmrentieprises tres caractéristiques
des principaux modes de gestion. Dans les cas ciekeheur envisage une méthode
d’entretien, il ne peut se permettre d’interviewgue quelques personnes. La
diversité des profils est le critere de sélecti@s eénquétés, et la saturation est le

critere qui permet de dire qu’on a fait le tour das de figure.
Dans le cadre de notre étude, la population a eagaét composée du personnel du

Projet gouvernance concertée et du personnel duDRMU’ exclusion de certains

acteurs qui ne sont pas directement concernésapgedtion du projet. Comme
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indiqué plus haut, nous allons utiliser la méthapelitative pour collecter les
données ; donc, nous procéderons par entretictudd de documents. Dans ce cas,
nous ne pourrons étudier que des composantes mciersent représentatives, mais
caractéristiques de la population. Nous enreg@tiequatre entretiens, en utilisant la
technique du choix raisonné. Le choix des partitipa I'enquéte se fera en nous
fondant sur le critere de diversité des profils.ubloviserons prioritairement les
responsables, en I'occurrence le Team leader etssegiés au PNUD, les chargés de
programme, le Gestionnaire administratif et finana@t le Secrétaire exécutif du
Projet. En termes de documents, nous étudieronfictee de projet, le plan
stratégique du PNUD, le décret portant créatioarganisation du HCGC, les plans

annuels de travail et les rapports d’activité duG{C

Par rapport aux outils de collecte de données, natilserons non pas le
guestionnaire (adaptée aux données quantitativesis le guide d’entretien et le
guide d'observation pour ce qui concerne les dptrst et la grille de lecture pour
'étude des documents. Pour affiner les axes ddsetems et collecter des
informations pertinentes, nous n'allons les réalisg’apres avoir étudié les
documents, les axes devant nous permettre de tewlldes informations qualitatives,
c'est-a-dire des faits et des opinions qui nousmp#raient d’apprécier et
comprendre les comportements des acteurs facelgectits du Projet et du HCGC.
Nous voudrions, comme le dit Usinier (1993),comprendre le pourquoi des
choses »procéder a< une exploration beaucoup plus profonde de la neatt de

I'origine des opinions »et « comprendre le sens que les interviewés attribaemrt

questions et situations gu’ils vivent dans leurteate »

En termes de variables, nous en utiliserons teosavoir : perception, convergence
et divergence. Nous chercherons a connaitre legp@ons que les parties prenantes
ont des objectifs, des stratégies de mise en caivile montage institutionnel du

projet, puis nous veérifierons la convergence eladivergence desdites perceptions.
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Nous venons de définir notre logique d’investigatinotre posture épistémologique
et notre méthode de collecte des données. Nousni&fait en tenant compte de nos

objectifs de recherche. Il nous reste a présentmmayser les données recueillies.
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Chapitre 3 : Analyse empirique

Dans ce chapitre, nous présentons et discutonheges empiriques.

Section 1 : Présentation des résultats

Paragraphe 1_: Perceptions des acteurs des objeatgrojet

Nous analysons les perceptions des objectifs djetpéopartir de trois sources, a
savoir : (i) le document de projet, (ii) le decdet HCGC et le PAPP (iii) les cadres
du HCGC et du PNUD.

Un article, intitulé « promotion de la bonne gounasrce et consolidation de la

démocratie », publié sur le site web du PNUD-Béwww.bj.undp.org affirme que

I'objectif général du projet est decontribuer au renforcement des acquidwpays

« en matiere de démocratie a travers le développéediane culture de reddition de
comptes du sommet a la base et I'engagement dalogiie franc et concerté en
matiere de choix économiques devant conduire aellse des Objectifs du

Millénaire pour le Développement (OMD) »

Le document de projet se fait plus précis, en déotague le projet vise @créer un
cadre de dialogue fructueuxentre les acteurs de la vie publigue que sont le
gouvernement, les organisations de la sociétéecilels syndicats, le secteur prive,
I'association des communes, la fédération des @istes et hommes de presse et les
populations... Il est écrit que I'objectif global grojet est de créer les conditions
d’'un dialogue fécond entre le gouvernement et gaufations, par l'intermédiaire
des autres composantes de la société, afin d’assumes gouvernance concertée et le
suivi par la population des engagements nationauxternationaux » De fagon
spécifique, le Projet va instaurer un forum de concertation périodique parmet
aux populations d’exprimer (i) leurs appréciations sur la gestion des affaires
publiqgues et le suivi des engagements pris par devegrnement ef(ii) leurs

appréciations sur le fonctionnement des institigiamsi que leurs préoccupations et
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propositions auxdites institutions, notamment auuvgonement. »Dans ces
conditions, le forum est, pour le gouvernement, ocEasion pour communiquer sur
ses projets, sa stratégie d’amélioration de la gmance, ses attentes et pour prendre
des engagements dont la mise en ceuvre devraitédtmkiée lors du forum
suivant. En prélude au forum, seront recueillies dpinions, les doléances et les

propositions des populations a la base a traveessi#is consultations.

Les objectifs tels que décrits par le documentrdgepsont caduques, selon certains
cadres du HCGC qui se fondent sur le décret podadtion et fonctionnement du
HCGC. Aux termes de ce décret, I'objectif princidal HCGC, le bénéficiaire direct
du projet, est d’'appuyer le Président de la Républidans la réalisation des
aspirations des populations a une meilleure goavem du pays. Il s’agit de fagon
spécifique, selon le décret, d’aider le Chef deatka :« (i) réaliser les aspirations
des populations béninoises a une bonne gouverndaos tous les domaines :
politique, économique, social, administratif, coduet a tous les niveaux : étatique,
national et local, et ceuvrer en sorte qu’elles sbieffectivement satisfaites ; (ii)
rechercher par la concertation, le dialogue et é&hanges entre les forces vives de
la nation et les acteurs de la vie publique, y comfes Présidents des Institutions
de la République, les voies et moyens de parvenime meilleure appropriation,
par les populations béninoises, des principes d’boene gouvernance, ainsi que
ceux des Objectifs du Millénaire de Développem®MD) et (iii) faire émerger une
vision concertée et partagée de bonne gouvernayage de I'unité nationale et du

développement économique et social »

Pour les cadres du HCG&Je décret a eu plus d’ambition que le documentroget
qui a été appliqué jusqu’en décembre 2008s»>soulignent « Nous avons reprécise
les objectifs du projet au niveau du HCGC pour noasformer aux ambitions du
décret. » llIs pensent que<le HCGC doit contribuer a I'enracinement de la
démocratie participative, a la réduction de la peeté a travers la conception, la
mise en oceuvre et I'évaluation des programmes ejetgrgoertinents pour le
développement économique et social de notre payss cadres du HCGC

définissent les objectifs spécifiques du projetlaemnaniere suivante« (i) faire
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acquérir a tout le peuple béninois la culture deglauvernance concertée, a travers
la promotion de la concertation et du consensug fdire concevoir des projets et
des programmes de développement économique et dediacon participative a la

base, notamment au niveau communal ; (iii) fairguegir aux responsables, au
niveau des communes, des notions de bonne gouwvernts affaires publiques ;
(iiii) faire acquérir aux responsables, au niveaantral et local (commune), de

véritables notions et mécanismes de reddition depte. »

Nous avons noté qu’il y a des cadres du HCGC guiammaissent pas le document
de projet de TUNDEF. Parmi ceux-ci, certains péreat les objectifs du projet de la
facon que voici ¥« Améliorer la production de services a la populatdans tous les
domaines, en agissant sur le mode d’adoption dagégiies et politiques. Il s’agit de
voir comment une structure retient les serviceglpidoit rendre a la population, le
niveau d’implication des populations dans l'adoptiola mise en oeuvre et

I'évaluation des stratégies et politiques. »

Au niveau du PNUD, les cadres en charge du pra@eladent que les objectifs du
projet sont bien définis dans le Plan d’Action doddamme de Pays (PAPP) négocié
entre le gouvernement du Bénin et le PNUD. Ce PA®R¢lu en 2008, couvre la
période allant de 2009 a 2013 et vise, dans le gwnde la promotion de la bonne
gouvernance et du développement participatif, déigétion d’'un <«effet» défini dans

le Plan cadre des Nations Unies pour I'AssistanceDaveloppement du Bénin
(UNDAF 2009-2013). Cet effet ou résultat est D’ici 2013, les institutions
politiques, les collectivités locales et la sociéitéle mettent davantage en ceuvre les
regles de bonne gouvernance..De facon spécifique, le PNUD entend contribuer

au renforcement de la gouvernance concertée.

Pour résumer, nous dirons que le document de piémine les objectifs au départ,
le décret du HCGC et le PAPP en présentent unecaeguuis les cadres prétendent
les avoir reprécisés. En attendant de procéderasement des différents objectifs
avec les activités, nous allons d’abord présem®istratégies de mise en ceuvre du

projet.
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Paragraphe 2_: Perceptions des stratégies de miseiere du projet

Plusieurs stratégies ont été définies pour atteihels objectifs du projet. Selon le
document de projet, la stratégie principale dugirogpose sur la concertation entre
les acteurs de l'action publique qui se retrouvdans le cadre d'un forum

périodique. Le document cite les acteurs : lesrosgéions de la société civile, les
institutions de la république, le secteur prives tllectivités décentralisées, les
syndicats, le Conseil national du Patronat (CN&¥;hambre d’Agriculture, I'Union

nationale des Magistrats du Bénin (UNAMAB), les famsions religieuses et les

chefferies traditionnelles, etc.

Le forum se présente comme une tribune d’échangdgs pgrmettrait au
gouvernement d’informer, a travers un rapport ahnides populations sur
I'utilisation des ressources publiques ainsi querise en compte de leurs aspirations
dans la mise en ceuvre des politiques nationaledédeloppement. Le document
précise que I'amélioration des conditions de vie plepulations sera appréciée par le
biais des projets réalisés par le pays dans sahmarers 'atteinte des OMD. En
outre, les organisations la société civile élalmestt des rapports alternatifs destinés
a étre présentés aux forums. Ces rapports devnagetdr sur« la prise en compte
des préoccupations des populations, la hiérarciosatie leurs priorités sur la base

de leurs attentes vis-a-vis de la réalisation dé&40D».

Chaque forum devrait étre sanctionné par un rapgéméral présenté sous forme
d’actes transmis a la conférence des présidentsndasitions qui en examine la
conformité avec les engagements internationauweslientations stratégiques de

développement définies par le gouvernement en’2086la fin de ses travaux, la

1 es Orientations stratégiques de DéveloppementéhinBoour 2006-2011

- Reconstruire une Administration moderne et efficaceservice de l'intérét général et du
développement du secteur privé.

- Assainir le cadre macroéconomique et mainteniteadalié.

- Promouvoir le renouveau économique par la misdarem’'un environnement économique
et institutionnel de norme internationale et padilaersification de I'économie.

- Développer les infrastructures de qualité nécessail’accroissement des investissements
privés.
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conférence des présidents doit publier wrtclaration consensuelle dont la mise en
ceuvre est assurée par le Président de la Républgprant de la réalisation de la

gouvernance concertée »

Le PAPP définit deux stratégies globales qui viskmpérationnalisation de la
gouvernance concertée. Il s’agit (i) deenforcer les mécanismes de participation et
de contréle citoyen sur la plan institutionnel, argsationnel et opérationnel a
travers l'appui au Haut Commissariat a la Gouvernan concertée, aux
Organisations de la Société civile (OSC) et orgatiimis syndicales et (ii) de

« renforcer la participation, la concertation etsleapacités des acteurs concernés
(...) », puis d’appuyek I'organisation de fora de concertation et le suie leurs
conclusions et recommandations @es stratégies ne reprennent pas exactement
celles définies dans le document de projet, matsemtel’accent sur le renforcement
des capacités du HCGC et des acteurs.

Selon le décret portant sa création, son orgaaisagt son fonctionnemeng le
HCGC est chargé de la collecte et du classemeninfiesnations sur des questions
déterminées, dans tous les domaines politique,cdomue, social et administratif,
aussi bien au niveau national qu'au niveau localLe décret prévoit que le HCGC
organise annuellement un forum national et prégsél en assure: (i)« la
préparation intellectuelle (...), en procédant auxd&ts et analyses des informations
recueillies, en vue d’'une meilleure formation deéntes... »(ii) « la préparation

matérielle et organisationnelle...et (iii) « le suivi-évaluation...»

Paragraphe 3_: Perceptions du montage institutiahnprojet

Le montage institutionnel, qui reflete en généed stratégies de mise en ceuvre,
devrait étre une structure Iégéere, selon les teitie du projet. Ceux-ci ont donc
prévu un Secrétariat permanent qui serait charggsdrer la préparation de I'ordre

du jour du forum et son organisation pratique. Wom@é de pilotage composé de

- Renforcer le capital humain pour améliorer la paihité de 'économie nationale.
- Assurer un développement équilibré et durable ephce national.
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représentants des principaux acteurs discutersigdandes orientations stratégiques,
organisationnelles et financiéres du projet. PldasPNUD en assurerait le suivi
technique et la gestion financiére. Le dispositd duivi-évaluation du projet
s’inscrirait dans le dispositif global de suivi-&yaion des projets appuyés par le
PNUD. Une évaluation, au terme de la premiére arpemnettrait d’en apprécier la
cohérence et de mesurer les résultats obtenusesd'sjustements nécessaires pour

atteindre les objectifs visés

Le gouvernement a préféré mettre en place unetsteuenoins légére, le Haut
Commissariat & la Gouvernance concertée, dotéeoike drganes, a savoir : un
Comité de Pilotage, un Haut Commissaire a la Gowareze concertée et un

Secrétaire exécutif.

Le Comité de Pilotage comprend quatorze membres :

- 4 représentants du gouvernement dont un désignke gnésident de la
République, et trois désignés par les Ministreggdmdes Finances, du
Développement et de la Décentralisation ;

- 4 membres participants (2 femmes et 2 hommes) deod#&té civile
répartis comme suit : un représentant de la Chardbr Commerce et
d’Industrie du Bénin (CCIB), un représentant du €shdu Patronat, un
représentant des ONG travaillant dans le domaina geuvernance et un
représentant des syndicats ;

- 3 représentants des bailleurs de fonds dont le PNUD

- 1 représentant élu de I'Association nationale desn@unes du Bénin
(ANCB) ;

- le Haut Commissaire a la Gouvernance Concertéke guieside.

Le Haut Commissaire a la Gouvernance Concertéem@par le Président de la
République, est I'organe de conception du HCGstl assisté d’'un directeur de
cabinet et, dans les faits, d’'une assistante adtrative.
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Le Secrétaire Exécutif est I'organe exécutif du HC@’est un haut cadre technique
recruté sur une base compétitive et nommé pardsiddnt de la République. Il est
assisté de trois chargés de programmes, d'un chdeg&€ommunication, d’un

gestionnaire administratif et financier, d’un coaigée, d'un personnel de bureau et

d’'un personnel de service.

Une étude, réalisée par le HCGC (Tingbé, 2010)pgse une structure plus lourde
encore, préconisant un département par domaineodeegance, un département
communication, etc. Pour les cadres du PNUD ques ramons interrogéss cette
nouvelle structure ne passera pas, car le HCGCtrpas un organe d’exécution »
lIs rappellent avec force qu’au dépattc’est une structure légére qui a été prévue
pour sa gestion »Puis, ils déclarents Ce que le consultant propose est lourd. Qui
va financer cela ? »C’est le lieu de rappelons que c’est le PNUD gung en
charge les salaires de I'équipe de gestion du fpreje une partie de son

fonctionnement.

Si les initiateurs du projet ne s’entendent pagzaswec le gouvernement sur les
stratégies de mise en ceuvre et le montage inetingi, c’est surtout au niveau de la
programmation des activités que le choc est encessenti entre le partenaire
technigue et financier, le PNUD, et I'organe detigas le HCGC.

Paragraphe 4_: Perceptions des activités

Le document de projet a suggeéré des activités téesnvers la clarification de la
notion de gouvernance concertée et les mécanismesti@e en place pour sa mise en
ceuvre. Ainsi, il a été prévu la définition du mésare de consultation approprié,
I'élaboration et la validation du rapport alterfi@e la société civile sur la mise en
ceuvre des OMD et du rapport annuel du gouvernemgries engagements inscrits
dans le budget général de I'Etat et son documenmeditation stratégique 2006-
2011. D’'autres activités procedent de l'organisatite fora et de conférences des
présidents. Le contenu de la gouvernance concddiéeétre précisé et partagé par

les acteurs au démarrage du projet prévu pourféderizr 2007. Cela devrait se faire
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dans le cadre d'un atelier au cours duguah mécanisme de consultation publique
permettant de prendre en compte les aspirationgdeslations dans leur majorité,

sera identifié et son mode opératoire validé »

Mais, le projet n'a pas pu démarrer en février 20D fallu attendre la création du
HCGC en décembre 2007 pour que I'équipe de gestionprojet se mette
progressivement en place. Le Haut Commissaire retalié le 19 février 2008.
L’équipe technique (le Secrétaire exécutif et sealoorateurs, a savoir les chargeés
de programme, le gestionnaire administratif etrfgier, le comptable et le chargé de
communication) se met en place entre mai et ao08.2Comme documents de
travail, les chargés de programme (dont la mise&inde concevoir et de mettre en
ceuvre les actions du Haut commissariat, sous largigppn du Secrétaire exécultif)
recoivent leurs cahiers de charge, le décret portaéation, organisation et
fonctionnement du HCGC, son réglement intérieusest regles de communication.
lIs n'ont pas recu le document de projet. Le Sem@&texécutif leur annonce la
principale activité de 'année en cours : I'orgaien du premier forum national de
concertation. Le theme de ce forum était déja itiénpar le Chef de I'Etat lui-
méme : « Les réalités de la pauvreté face aux déBsObjectifs du Millénaire pour
le Développement au Bénin ». Il s'agit pour I'équide gestion d’identifier les
communications a présenter au cours du forum eh dissurer |'organisation
pratique. Le forum a été effectivement déroulé eolre 2008, et les actes remis au

Président de la République en février 2009.

En décembre 2008, le Secrétaire exécutif et leggésale programme élaborent leur
Plan de Travail annuel de 2009, en se fondant esuwlékcret cité plus haut. Ils
proposent des activités orientées vers le diagndstila situation de la gouvernance
participative dans le pays (identification des eadide concertation existants,
maitrise de leurs forces et faiblesses ainsi que menaces et opportunités),
I'identification des OSC intervenant dans la gowmagice, le renforcement des
capacités des OSC, etc. D’autres activités se rogggoa la réalisation d’études
d’évaluation du niveau d’implication des populatatans I'élaboration et la mise en

ceuvre de la Stratégie de croissance pour la Rédudé la Pauvreté (SCRP) et des
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Plans de Développement communaux (PDC). L’équipgedéion a également prévu

la réalisation d’'un canevas ou cadre technique mlication des populations dans

I'élaboration des documents de stratégie de dépeloent. Au moment de la

validation du PTA, les cadres du HCGC ont eu Ipigse de constater que beaucoup
des activités prévues ont été purement simplen@atées, ne répondant pas aux
attentes du projet, selon leurs collégues du PNUD.

Quelques mois plus tard, ils ont été a nouveauésva réameénager le PTA, avec
'appui des cadres du PNUD. De nouvelles activifeont été introduites au
détriment de certaines activités retenues lors'atelier de validation. Ce nouvel
arbitrage n’a pas suffi. Apres la signature du R3ak le Représentant résident du
PNUD et le Haut Commissaire a la Gouvernance cotéeerde nouveaux

aménagements ont été effectués.

En définitive, en dehors des activités liées awtionnement quotidien du projet, les
importantes activités retenues ont trait a l'orgation du forum national de
concertation et a la réalisation d'une étude paardEfinition d’orientations

stratégiques pour le HCGC. En 2010, I'élaboratiorP@ A a suivi le méme parcours

et connu les mémes infortunes.

Certains cadres du HCGC insistent pour dire queptesinieres années devraient
servir prioritairement« a faire un état des lieux de la maniere dont dess de
I'administration impliquent les populations ou foiat concertation, a constater les
domaines ou il y a des faiblesses de concertatiggmaposer des mécanismes et des
outils qui peuvent étre des guidesCiest sur cette base qu’ils ont, disent-ils, |
les activités qui ont été rejetées. Ces cadresrobist :« Les gens préférent qu’on
mette I'accent sur le fait d’'organiser nous-mémess doncertations. Or, les acteurs
ne comprendraient pas qu’'on se substitue a euxpsurs’ils ont les capacités
d’organiser des concertations. is confient : « Percus commees contestataires,

nous avons fini par nous aligner pour nous confarenkeur vision »

55



Au niveau du PNUD, les cadres déclarent soutesiraldivités qui rentrent dans
I'approche »qui consiste, selon eux, en la facilitation. bsilggnent :« C’est ce que
le HCGC fait, en mettant en relation des partermitechniques et opérationnels et
les populations. L’effort du HCGC et son méritensl@ette dynamique, est d’avoir
pu convaincre ces partenaires a aller vers les patmns. Le fait d’avoir amené un
partenaire a inscrire les préoccupations des popates dans son programme est un
succes important. kes partenaires techniques et opérationnels sssdciétés et
autres centres d’appui au développement idenfjifis@de HCGC pour accompagner
la mise en ceuvre des recommandations du forumn@tee concertation de 2008
sur les réalités de la pauvreté face aux défisadédb.

Les cadres du PNUD pensent que le HCGC doit sdiguser en facilitateur et
éviter de se substituer aux bénéficiaires de sesvntions « Le HCGC ne peut pas
inviter les éleveurs et les agriculteurs pour ldemander de s’entendre en termes de
transhumance. Ce n’est pas son role. Il lui revigatdire au ministére en charge de
la sécurité comment il peut réunir les éleveurkestagriculteurs. >Selon les cadres
du PNUD, le r6le du HCG® est d’élaborer des outils de concertation etatener

les gens la-dessus sPuis, observent-ils¢ son défi est de tout faire pour étre

champion de la gouvernance concertée »

Une certaine résignation se lit dans les proposcddses du HCGC. Sans afficher
une quelconque acrimonie, ils mentionnent que lealiggues du PNUD procedent,
sans leur avis, a des coupes claires dans les RFAux», rétorque le PNUD,
apportant les preécisions suivantes il n'y a pas de coupures d’activités. Nous
faisons des planifications qui tiennent compte dessources disponibles. ke
HCGC dit comprendre son partenaire, mais souhaitelgs difficultés financiéres
lui soient clairement notifiées et que, ensembke,se mettent d’accord sur les
arbitrages nécessaires:Nous savons que le PNUD a des difficultés fireesi
L’enveloppe qui a été allouée en 2010 n’a pas caliaocroissement par rapport a
I'année précédente, mais les activités c'est-a-theeprojets ne cessent de croitre »
La réplique du PNUD ne s’est pas fait attendre aiveau non plus« Le PNUD n’a

pas de difficultés financieres. Il recoit une alition globale sur cing ans, et on fait
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des rééchelonnements annuels, soit environ 5 méllide dollars par an pour le
Bénin. Mais le Siege peut dire que les annoncesagributions n’'ont pas été
fructueuses. Et dans ce cas, on peut se retrounedessous des 5 millions de
dollars. Au titre de 2010, par exemple, nous avdemandé 2500000% pour les
projets gouvernance, mais nous n'avons recu qué®dd@. Nous en tenons donc

compte. »

Parfois, le HCGC se sent flou& Tenez : I'un des résultats attendus du projet est
I'accroissement de la participation effective depplations et des organisations de
la société civile dans la prise de décision et &stpn des affaires publiques, a
travers le mécanisme de la gouvernance concertést €e qui est écrit. Mais, nous
avons eu la surprise, en plein exercice c’'est-&djue notre PTA a été déja adopte,
au cours d’'une revue périodique, d’apprendre quhwuveau projet a été congu
pour s’occuper spécifiquement de la société cietleconfié a un réseau d’'ONG
partenaire du HCGC. Nous I'avons recu comme un abeipnassue sur la téte. Du
coup, le PNUD n’entend plus financer nos activieésant les organisations de la

société civile. Comment comprendre cela ? »

Le PNUD s’expliqgue « Nous avons fait un autre projet en direction desbciété
civile. Le HCGC n’aura pas de I'argent pour menes lformations qu’il envisage
d’organiser pour les organisations de la sociét&ilei Il pourra assurer ces
formations en tant qu’expert. Ce que nous demandoast qu'il remette I'étude
gu'’il a eu a réaliser sur les OSC a I'équipe detgesdu nouveau projet. Ruis, le
PNUD poursuit « Travailler avec la société civile est stratégiqoeur nous. La
société civile fait partie du comité de pilotage HCGC. Il a donc besoin d’'une
société civile forte. Nous voudrions renforcer teigté civile pour qu’elle soit forte
pour l'aider. Nous devons nous asseoir pour redéfes roles, rédiger une note
conceptuelle pour introduire les changements irdens. Nous devons le faire car
les deux projets ont les mémes prod(itsultats attendus).e renforcement des
capacités des OSC et la promotion d’'une presseédeldppement ne doivent plus

relever des compétences du HCGC. »
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Les coupes claires dans les PTA ne sont pas saidemtes sur le HCGC.
L’évaluation de novembre 2009 les a spécifiées.dNuvallons pas y revenir dans ce
travail qui vise plutét a comprendre les causescds coupures. Ce qu'll est
important de noter, ici, c’est que le HCGC, encgardu reste par le PNUD, cherche
a diversifier ses partenaires afin de mener unesend&activités suffisante pour

atteindre ses objectifs.

Ainsi, certaines activités rejetées par le PNUD tsonentées soit vers le
gouvernement, soit vers d’autres PTF. Le HCGC dispde deux budgets, I'un
adressé au PNUD et l'autre au gouvernement. Ceellecamporte en général les
activités qui n’entrent pas dans les attentes dulPNC’est le cas, par exemple, des
acticités relatives a I'organisation de concertadides acteurs et des partenaires sur
la mise en ceuvre du programme de relance du seageigole, a I'organisation de
minis concertations visant a appuyer la recherohesa@utions pour une gestion
durable de la transhumance au Bénin... C’est aussidad’une étude sur le niveau
de patrticipation de la population a la gestion desymunes, du renforcement de
capacité des membres des conférences adminisgratiépartementales sur le
mécanisme de gouvernance concertée et de I'orgmmstiune concertation sur une
meilleure prise en compte du genre dans la gestas affaires publiques. On
dénombre dans le méme registre la réalisation datnge sur la mise en place d’un
cadre formel de dialogue social au Bénin et l'orgation d’'un dialogue national
entre les institutions de la République et lesquaires économiques et sociaux sur
la mise en ceuvre des droits économiques et sodalendroit des populations

vulnérables.
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Section 2 : Discussion

Paragraphe 1_: Application des modeles organisatisn

Le modele organisationnel du contrdle de gestion

Dans cette partie, nous allons vérifier si les darstiques du modeéle
organisationnel du contrble de gestion sont ob&érgaau niveau du Projet
gouvernance concertée.

Rappelons que ce modéle est caractérisé par laaniggace d’'un certain nombre
d’'instruments, a savoir: le plan stratégique, lanpopérationnel, le budget, le
systéeme de suivi et le tableau de bord. Il y aialss modes de contrle dont nous
vérifierons 'effectivité dans la structure, comrpar exemple, le contrdle par les
regles, le contrdle par les résultats, etc.

Le projet dispose d’une série d’'instruments de rébatassimilables a ceux que nous
avons relevés concernant le modéle organisatiaunelontréle de gestion. Il s’agit
du Plan cadre des Nations Unies pour I'Assistanc®éeloppement du Bénin, du
Plan d’Action du Programme Pays, du Plan de Traaaiuel, du budget et du
systéme de suivi.

L’'UNDAF s’élabore tous les cing ans et définit ladce global de la coopération
entre le Bénin et les Nations Unies. A partir ddNDAF, chaque agence des
Nations Unies élabore son plan d’action. Le plaaction du PNUD, partenaire du
HCGC (a travers le Projet gouvernance concertésiimidable a un plan
opérationnel précise les différents résultats airaite. Le plan d’action est le
bréviaire dont s’inspire I'équipe de gestion dujérg@ouvernance concertée pour
élaborer ses PTA qui comportent en méme tempsdgeiu

Un dispositif est, par ailleurs, congu pour assleeauivi de la mise en ceuvre du plan
annuel de travail et donc de la réalisation desaitly du projet. Ce dispositif
comprend des revues mensuelles, des revues trellestret une revue annuelle.
Chaque revue permet de faire le point de ce quiéafait pendant la période
concernée et de définir les actions futures. Larbtmest axé sur les résultats, car les

indicateurs sont élaborés sur la base des résultats
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En définitive, I'on retrouve les principaux élémentaractéristiques du modéle
organisationnel du contrdle de gestion dans letionecement du Projet gouvernance
concertée. Ce modele y est donc fort présent.

La question que nous allons nous poser maintersammteesavoir dans quelle mesure
I'application de ce modeéle contribue a l'efficacilé HCGC, un modele n’étant
intéressant que lorsqu’il apporte un certain emsgdgment en termes d’intelligibilité
par rapport a la compréhension de I'organisatiodiée.

L’application de ce modele crée au HCGC de bonoeslitions pour la réalisation
de ses objectifs. En effet, grace au cadre stguéget au plan d’action, le personnel
ne navigue pas a vue. En outre, les revues pétieditui permettent de faire une
gestion proactive, des ajustements pouvant étreés@ fur et & mesure en cas de
nécessite.

Cependant, les choses ne se passent pas toujoursec@révu, la réalité d'une
organisation étant contingente par rapport au neodiéfectivement, dans le cadre du
Projet gouvernance concertée, des difficultés exishotamment en ce qui concerne
I'identification des activités a mener. En effegs|cadres, recrutés, selon leur
spécialité, ont tendance a proposer des activitdsarg dans leurs domaines de
compétence. Ce qui les éloigne parfois des obgedéfinis dans le cadre stratégique
et le plan d’action. Par ailleurs, ces objectifssomt pas strictement conformes a
ceux assignés au HCGC, bénéficiaire direct du prijeus y reviendrons.

Il apparait, en conséquence, des difficultés ddalootation entre les cadres du
HCGC et ceux du PNUD. Ce qui affecte I'efficaci#ld structure, comme I'a révélé
I'évaluation de novembre 2009.

Malgré donc l'application des regles du modéle oiggionnel du contréle de
gestion, des malentendus autour des activités @&myeour atteindre les objectifs
fixés ne facilitent guere I'efficacité du Projetuy@rnance concertée. Cette situation
paradoxale justifie que le modele organisationnelcdntrole de gestion repose
effectivement sur la convergence, et démontre V@&rdence des perceptions des

agents du projet.
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Le modéle juridique de I'organisation

Aux termes de l'article 6 du décret portant créagtiorganisation et fonctionnement
du Haut Commissariat a la Gouvernance concertéeyota qu’il dispose de trois
organes que sont le Comité de pilotage, le cabilnetHaut commissaire et le
Secrétariat exécutif. Le Comité de pilotage estgdale la définition et du suivi de
I'orientation stratégique de la gouvernance cokeerie Haut commissaire est
'organe de conception du HCGC qu'il représentesdtanutes les instances de la
République. Il est assisté dans ses fonctions pamDirecteur de cabinet. Le
Secrétaire exécutif, quant a lui, est I'organe mémphe chargé de la mise en ceuvre

opérationnelle du projet. Il est assisté de caelrelun personnel d’appui.

En comparant ce dispositif a celui d’'une sociéténgme, I'on peut assimiler le
Comité de pilotage au Conseil d’administrationHeut commissaire au président de
la société et le Secrétaire exécutif au directémegal. Selon I'ordre hiérarchique, le
Secrétaire exécutif rend compte au Haut commissgireend compte a son tour au
Comité de pilotage. C’est ainsi que le plan dedilaannuel, par exemple, est élaboré
par le Secrétaire exécutif qui le soumet a la gigeadu Haut commissaire apres sa
validation par le Comité de pilotage.

Le hic, ici, c’est que, contrairement a ce quiaédans la société anonyme, ce n’est
pas le Comité de pilotage qui élit le Haut commigsat ce n’est pas celui-ci qui
nomme le Secrétaire exécutif. Tous les deux sominmés par le Président de
République qui assure la tutelle du HCGC. Le Saueétexécutif et ses assistants
émargent au budget du PNUD dans le cadre du Ryojeternance concertée. Par
ailleurs, le Comité de pilotage n'est pas compos&tidnnaires, mais d’acteurs
sociaux, économiques et politigues concernés paeltice de la gouvernance
concertée qui privilégie I'écoute active, le dialegentre les acteurs et la recherche

de consensus (Mensah, 2009).

Bien que les réles de chaque organe aient été d#éinis dans le décret du 31

décembre 2007, cité plus haut, on observe desitolHtvés entre le PNUD et le
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HCGC. A titre d'illustration, apres la validatiorucplan annuel de travail par le
comité de pilotage, les responsables du PNUD peotéal des coupes d’activités. Le
HCGC accepte ces coupes malgré lui, étant finaacéepPNUD dont on peut dire
gu’il occupe la position de propriétaire dans umeié&é anonyme. L'une des
conséquences de ces conflits non ouverts estffisance d’efficacité relevée suite a

I'évaluation du projet.

On observe également au HCGC, l'organisation digudkternes, confiés a des
cabinets indépendants. Le premier audit externmntandité par le PNUD, a été
organisé en mars 2010. Comme c’est de coutume ldansociétés anonymes, le
cabinet a vérifié I'application des regles comptablfait des observations et des
recommandations. Cet audit n'a pas relevé dirr@gudls comptables, mais des
insuffisances au niveau du respect de certaindssregiministratives comme, par
exemple, des manques de pieces dans les dossipessinnel. C’est une source de
satisfaction pour les dirigeants, car cela témaqige yeux du partenaire technique
et financier qu’est le PNUD, de la rigueur dontfdst montre dans la gestion des
ressources. Le PNUD veille & cet aspect, car cfgsfy lui, un moyen de lutter

contre la corruption. Mais, la question qui restséde est de savoir si cette rigueur
dans la gestion financiere a un impact remarquabtel’efficacité du projet, car

I'évaluation de novembre 2009 fait également rdgsdes retards de décaissement

de fonds attribués a la lourdeur des procéduresvaau du PNUD.

Appligué au HCGC, le modéle juridigue de l'orgatiza ou modele de la
gouvernance nous a permis de comprendre la partjedes de pouvoir dans

I'insuffisance d’efficacité qu’'on y a noté en 2009.

A cette étape de notre discussion, nous avons \absgre les regles du modéle
organisationnel du contréle de gestion et de aduia gouvernance sont appliquées
au Projet gouvernance concertée. Malgré I'appbcatie ces regles, son efficacité
est confrontée a des difficultés & cause de maldogeautour des activités a mener
pour atteindre les objectifs fixés. Ce qui nousmmrde comprendre que les jeux de

pouvoir jouent un certain réle dans l'insuffisamtefficacité qu’on y a noté en 2009.
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Paragraphe 2_: Vérification des propositions

Dans la suite de notre discussion, nous allonssidaut cela va étre confirmé par les
théories énoncées dans la partie consacrée a l#e rbibliographique. Nous

meénerons notre analyse par proposition.

Proposition 1 : Divergence des perceptions

Notre premiére proposition énonce que les actearsdes perceptions divergentes
des objectifs du Projet gouvernance concertée eetcgtie divergence de perceptions
fait partie des facteurs explicatifs desoupures prohibitives au niveau du budget »
observées. Sur le plan théorique, nous avons dit lguvérification de cette
proposition confirmerait la théorie des partiesnarges qui dit que les acteurs
« construisent une constellation d’intéréts a la fompératifs et concurrents ta
discussion, a ce niveau, se fera en croisant lesepions des acteurs sur les

objectifs.

Au Bénin, le PNUD travaille sur la base de 'UNDABn document cadre de
coopération commun entre le pays et les agencefalésns Unies. LUNDAF a
deéfini une série de résultats a atteindre donti cpluse rapporte a la gouvernance
concerne notre travail. C’est sur la base de det gfie le Programme gouvernance
du PNUD a élaboré son plan d’action. Le PNUD net pexn entreprendre dans le
domaine de la gouvernance qui puisse s’'écartea déalisation de cet effet, a savoir
que« d’ici 2013, les institutions publiques, les cotleités locales et la société civile

mettent davantage en ceuvre les regles de bonnemaimnce »

On peut imaginer que cet effet UNDAF prenne en dengs objectifs du Projet
gouvernance pour deux raisons: primo, il est asgebal car intégrant la
consolidation de la gouvernance politique et deldanocratie ; secundo, il a été
élaboré alors que le projet était en cours. Ceegtiréel puisque tous les objectifs
définis dans le document de projet sont pris enptendans le Plan d’action du

programme pays. Pour rappeler brievement ces dbjedts’agit de « créer les
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conditions d’'un dialogue fécond entre le gouverngmet les populations, par
'intermédiaire des autres composantes de la séciéafin d'assurer une
gouvernance concertée et le suivi par la populati@s engagements nationaux et
internationaux » Le Programme gouvernance du PNUD a prévu, damsagenda,
de soutenir I'organisation de fora visant I'instion d’un climat de dialogue fécond
entre les différents acteurs de la vie publigue.p@mramme veille également au
respect des engagements pris par le gouvernemenrobléme, c’est que le Projet
gouvernance concertée ne couvre pas tous ces @spectains étant confiés a
d’autres projets. A titre d'illustration, nous pamns citer le volet relatif au respect
des engagements internationaux pris par le gounene Nous le montrerons plus
clairement au moment ou nous croiserons les agsit les stratégies entre elles. Ce
gu’il est important de retenir déja est que lalfiGadu Projet gouvernance concertée
s’est trouvée rétrécie au fil des ans, étant rédait renforcement du mécanisme de
gouvernance concertée. Ce rétrécissement s’ap@igsinettement lorsque I'on fait

une lecture fine des documents qui régissent lardeat au niveau du PNUD.

On observe, en effet, un certain écart entre I¢sctifs du projet définis dans les
documents du PNUD et ceux contenus dans le dégahisant le HCGC. Ce décret
recommande, au-dela de la promotion de I'écoutdajidimgue et de la concertation
qui caractérisent la gouvernance concertée, laised@n des aspirations des
populations béninoises a une bonne gouvernancea Gelis-entend qu’une
gouvernance peut étre concertée sans étre bonngoitede vue est certainement
discutable. Mais il a 'avantage de montrer quét eécessaire de faire la part entre
les deux notions de gouvernance concertée et deebgouvernance. De notre point
de vue, la gouvernance concertée peut étre unaitedic utile pour la bonne
gouvernance que nous définissons comme un enseafabpeatiques visant a bien
identifier les aspirations des citoyens, a étalds priorités et a y apporter des
solutions a la satisfaction générale. Nous ne voodrpas dire que le PNUD serait
blamable pour ne viser que le renforcement dedavernance concertée, a travers le
Projet gouvernance concertée. Bien au contrairestlhormal que le HCGC ait des
ambitions plus grandes que celles d’'un projet dantinalité légitime est de lui

apporter un appui circonscris dans le temps et tesgace. Les cadres du HCGC se

64



montrent conscients de cela, en déclaraniious ne sommes pas parvenus a faire la
différence entre le projet et la structure qu'est HCGC. Le HCGC devrait
promouvoir et coordonner tout ce qui est bonne gowance avec tous les acteurs

sans exception.»

Il est, cependant, notable que les objectifs dyePmouvernance concertée sont
restés quelque peu globaux, ouvrant la porte a@xprétations. Partant de ce qu'il
s’agit de contribuer au renforcement du mécanismealivernance concertée, le
Plan d’action du programme pays définit I'effet @apté, a savoir que« la
participation effective des populations et des Q@fa@s la prise de décision et dans
la gestion des affaires publiques est accru€e qui amene certains cadres du
HCGC a affirmer qu& les concepteurs du projet ont concentré leumditv@ sur la
société civile, dont il faut renforcer les capasitin qu’elle ait une bonne lecture de
la gouvernance et promeuve la bonne gouvernanda gbuvernance concertée »
D’autres cadres trouvent qude HCGC peut et doit contribuer au renforcemess d
capacités des OSC afin de les aider a ceuvrer artangtion de la bonne

gouvernance et de la gouvernance concertée »

Le débat autour des OSC est vif parce que les sallrNUD, depuis 2009, ont été
amenés a concevoir un nouveau projet visant spéeifnent les OSC. Ce dernier
projet, comme nous I'avons montré plus haut esfi€@nun réseau d’organisations
non gouvernementales. Le probléme que cette situatbuleve est de savoir si le
Projet gouvernance concertée n’est pas en tratredi@é de sa substanceC’est le
cas » selon certains cadres du HCGCOCe n’est pas le cas pour d’autres et pour
le PNUD.

Ces différences des opinions dénotent la différetec@erceptions de la finalité du
projet. Les uns déclarent que le HCGC et le PNU@hhpas une vision identique,
les autres pensent le contraire, rappelant la s#€éede« souplesse en matiére de
planification » Pour euxg les objectifs du projet ont évolué du fait de sontexte ;

le gouvernement a défini de nouvelles orientatigé&rence faite au décret du 31

décembre 2007) auxquelles le PNUD a adhéré ; ikegpose aucun probleme »
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Pour les cadres du PNUR,il ne devrait pas y avoir divergence de pointsvde
puisque le PNUD est le seul partenaire du HCGCy, d peut-étre une divergence

d’approches, une divergence au niveau de l'intetgarén des attributions .»

Ce débat nous permet dobserver deux niveaux dérelifce de perception: le
premier niveau se situe a I'intérieur du HCGC eatléuxiéme se note entre le HCGC
et le PNUD. A lintérieur du HCGC, tous les cadres percoivent pas les objectifs
du projet de la méme maniére : certains pensenteqomjet met trop I'accent sur le
renforcement des capacités des OSC alors que eBaastiment que c’est ce qu'il
faut faire. Par ailleurs, le premier groupe de eadrense que la mise en route du
nouveau projet spécifique aux OSC vide le Projaivgmance concertée de sa
substance alors que le deuxieme groupe parle pitadtaptation des objectifs du
projet a son contexte. Ce qui conforte la positionPNUD qui ne croit pas a une
divergence de points de vue. Il est évident queN&JD a réduit les ambitions du
projet au fil des ans et a préféré le soulager el’'partie de ces objectifs au profit
d’'un nouveau projet confié a une autre équipe daige Ce qui a eu comme
conségquence que le PNUD refuse de financer legitastidu HCGC qui entrent en

concurrence avec celles du nouveau projet.

Pour nous, I'équipe de gestion du Projet gouveraaoncertée, cadres du HCGC et
du PNUD confondus, n'a pas une perception uniq@eodgectifs. Les membres de
I'équipe ont des perceptions qui ne sont pas senemifférentes ; elles sont a la
limite divergentesNotre premiere proposition est en conséquence vége, c’est-
a-dire que les acteurs du Projet ont des perceptiendivergentes de ses objectifs
et que cette divergence de perception explique descoupures prohibitives au

niveau du budget » observées en novembre 2009

La vérification de cette proposition confirme-teela théorie des parties prenantes
qui dit que les acteursconstruisent une constellation d’intéréts a la foi®pératifs

et concurrents 2 Nous avons pu observer que le PNUD a rétréonlbgsctifs du
Projet gouvernance concertée qu'il a soulagé dpartie de ses objectifs, initié et

MiS en ceuvre un nouveau projet sans en avoir ptéadant discuté avec le HCGC.
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Le PNUD explique que ce nouveau projet vise a erailde HCGC dans sa mission
de promotion de la gouvernance concertée. Noussagassi noté que le HCGC
poursuit des objectifs plus larges que ceux duePgmguvernance concertée alors que
c’est ce dernier seul qui lui apporte I'essenties dnoyens dont il a besoin. Ce qui
signifie, qu’au-dela des objectifs du Projet gomasrce concertée, sans le déclarer,
le HCGC veut en utiliser les ressources pour atteirdes objectifs plus larges, en
I'occurrence la promotion de la bonne gouvernaticapparait donc que chaque
acteur a des intéréts dont on peut dire que, s’ilse s’'opposent pas officiellement,
ne facilitent tout de méme pas l'efficacité du pragt qui les réunit, le Projet
gouvernance concertée. La théorie des parties prentes est donc confirmée

Proposition 2 : Relation entre la divergence despptions et 'efficacité du projet

Notre deuxieme proposition postule que la divergedes perceptions des acteurs
affecte I'efficacité du projet. Ce qui signifie gles coupures budgétaires empéchent
un bon ciblage des activités. Sur le plan théorigoes énoncions que la vérification
de cette proposition confirmerait la théorie dedlgulation autonome qui dit que les
opérateurs élaborent eux-mémes certaines reglemation et d’organisation du
travail. Ce qui confirmerait également l'approché&rat®gique des relations
professionnelles ou encore l'analyse stratégiquenskesquelles les acteurs sont
rationnels, possedent des marges de manceuvreneteptdeurs décisions de facon
volontaire. Par ailleurs, la vérification de cgbt®position infirmerait la théorie des
anticipations rationnelles qui stipule que les esodoivent se passer comme elles

sont prévues.

Pour vérifier ou infirmer cette deuxieme propositionous allons croiser les
stratégies de mise en ceuvre du projet entre etespus ferons de méme pour les
activités. En termes de stratégies, le documemroiet préconise I'élaboration, par
les organisations la société civile, de rapportsriaatifs destinés a étre présentés a
des forums qui seront organisés périodiquement. ddnéérence des présidents des
institutions devrait étudier les actes de chaquenfioet en examiner la conformité

avec les engagements internationaux et les oriengat stratégiques de
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développement du gouvernement. La conférence desidents doit publier une
« déclaration consensuelle dont la mise en ceudrasssirée par le Président de la
République »Ce n’est pas exactement ce que prévoit le Plactidh du programme
pays, élaboré alors que le Projet gouvernance d@éecétait en plein exercice. Ce
plan d’action parle de mécanismes de participatbonde contrdle citoyen, de
renforcement des capacités des acteurs, d’appdiCAEC et a I'organisation de fora
et au suivi de leur mise en ceuvre. Le plan d’actemte muet sur I'élaboration des
rapports alternatifs et sur la conférence des geéss. Quant au décret portant
création, organisation et fonctionnement du HCGICcharge cette structure
d’organiser annuellement un forum national sur lente de son choix. Il assure
eégalement le suivi-évaluation de la mise en ceugeerdsultats issus du forum. Le
décret n’évoque pas la conférence des présideais,préconise que les conclusions
soient« transmises au Président de République qui engageconcertation, ainsi
gue des échanges aussi larges que possible, notamamec les Présidents des

Institutions de la République, en vue de détermieesuites a leur réserver »

En termes clairs, les stratégies ont évolué, dwmeat de projet au décret, en
passant par le plan d’action. Cette évolution egtortante a souligner, car le Chef
de I'Etat, qui a pris le décret, ne s’est pas &nment conformé au document de
projet. Au contraire, il a ignoré des aspects césime I'élaboration des rapports
alternatifs et la conférence des présidents destutisns. Le Président de la
République a, pour éviter d’étre critiqué, notamnhretativement a I'implication des
institutions dans le processus de décision, plotétu des consultations avec leurs
présidents. Dans la pratique, les conclusionsrdmier forum national, organisé en
2008, ont été effectivement transmises au Présuietd République. Mais celui-ci
n'a pas consulté les présidents des institutiomntade mettre en place un comité
interministériel chargé de réfléchir et d'élaboren vaste programme de
développement autour du concept de « retour aagelh dont on peut dire qu'il

couvre l'idée d’'un développement a partir de laebas

A cette étape de notre analyse, nous pouvons aengitil y a un certain écart entre

la perception des initiateurs du Projet gouvernamreertée et celle du Président de
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la Républiqgue. Ce qui a eu comme conséquence deammerPNUD a ajuster ses
stratégies, en les laissant plus ouvertes et nwaingaignantes pour le Président de

la République.

Nous avons aussi observé que le décret a igndebdéation, par les organisations
de la société civile, des rapports alternatifs B& engagements nationaux et
internationaux du gouvernement. Ce type de rappédigé par des organisations
indépendantes, devrait apporter des éclairages@egnement sur les points forts et
les points de sa politique de développement. Mastiaussi normal que le Chef de
I'Etat redoute cette indépendance, disposant dedpemarges de manoceuvres quant
au controle du processus de son élaboration. gnadrant, le Chef de I'Etat montre
gu’il ne partage pas totalement la vision des atetirs du Projet gouvernance
concertée sur cet aspect particulier. Convaincu spre partenaire ne pouvait lui
refuser I'appui promis, le Président de la Répuwdica utilisé lastratégie de
conservation (Bourdieu). Cette stratégie met en évidence Ippads de force entre
les parties prenantes, 'une dominant l'autre. DEngas d’espece, le PNUD se
retrouve dans la position du dominé, étant l'ibétia d’'un projet qu'il souhaite
« vendre » au Président de la République, ici dmp®sition du dominant. Cela est
d’autant vrai qu’il est allé au-dela de la struetlggere préconisée par le document

de projet pour imposer une structure relativememtde, notamment financierement.

Au fond, le PNUD n’est pas resté les bras croiBésir contourner le Chef de I'Etat,
le PNUD a confié, avant la mise en place effective HCGC, I'élaboration du

rapport alternatif & Social Watch Bénin, un rese#@NG dont les prises de position
sont généralement peu favorables aux gouvernersanssconsidération de régime.
Du coup, cette activité est d'office exclue desvités du HCGC. Une question se
pose : est-ce qu’il y a une relation entre cettidince de perception entre le PNUD
et le Chef de I'Etat et la mise en place du nouveenjet spécifique aux OSC et
confié du reste a un réseau d'ONG, en l'occurreSoeial Watch ? Ce réseau
d’ONG, qui a prouvé son efficacité a travers I'@ediion des premiers rapports (le
troisiéme est paru en 2010), a di séduire le PNUIlagugé utile d’élargir la plate-

forme dont il a la charge. Cets&ratégie de contournemendu PNUD a eu comme
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conséguence de dépouiller le HCGC d’'une partieedggérogatives, portant ainsi un

coup a la masse d’activités nécessaire a son @tfica

La stratégie de contournementest utilisée par le HCGC, lui aussi. Comme nous
I'avons observé, lors de la présentation des dmné HCGC a mis en en place
deux budgets dont 'un est adressé au PNUD etréaati gouvernement. Dans le
budget du gouvernement, figurent les activitéstéege par le PNUD. Par ailleurs, le
HCGC tente de diversifier ses partenaires. Partriatégie de contournement, le
HCGC essaie d’obtenir ce que son partenaire teakred financier lui refuse. Mais,
elle n'est pas encore trés fructueuse, du fait@eoltesse du budget de I'Etat de la

lourdeur des circuits de décision des partenag@siques et financier.

Ce niveau de notre discussion révele que la dineeyele perception des objectifs
par les acteurs affecte les stratégies de miseuerecet la planification des activités
du Projet gouvernance concertémtre deuxieme proposition est donc veérifiée,
puisque la divergence de perception des acteurs feilite ni la planification ni

la mise en ceuvre de la masse d’activités nécessairéefficacité du HCGC. On
peut donc conclure que les coupures budgétaires eBghent un bon ciblage des

activités.

Sur le plan théorique, nous pouvons aussi énongerlay vérification de cette
proposition confirme la théorie de la régulation atonome qui dit que les
opérateurs élaborent eux-mémes certaines regles dentation et d’organisation

du travail, I'approche stratégique des relations pofessionnelles ou encore
'analyse stratégique selon lesquelles les acteurs sont nanties d’utienedité
limitée, possédant des marges de manceuvre et pteleues décisions de facon
volontaire. A preuve, les acteurs développent treséglies, soit de conservation soit
de contournement, pour réaliser des objectifs gusant pas officiellement déclarés.
C’est aussi la preuve gue les choses ne se pgsaertbujours comme elles sont
prévues. Ce qui signifigue la vérification de cette proposition infirme lathéorie
des anticipations rationnellesqui énoncent qu’il suffit de définir les reglescpte

tout se passerait normalement.
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Conclusion

Cette étude nous a permis de tirer des conclugjoasnous pouvons situer a deux

niveaux : niveau management des projets et niveiantgique.

Au niveau du management, nous avons compris qu'ojetpde développement est
un espace social ou interagissent des acteurs arudeg intéréts qui, a défaut de
s’opposer, divergent. Ce qui a pour conséquencelepieacteurs, chargés de sa
gestion, développent diverses stratégies aux fimspuobtéger leurs intéréts qui
peuvent, eux aussi, s'écarter des objectifs dweproj

Nous avons, en particulier, identifié deux typesstiatégies au niveau du Projet
gouvernance concertée, a savoir la stratégie deecamtion et la stratégie de
contournement. La stratégie de conservation a &é em ceuvre par le Président de
la République qui, fort de sa position d’acteur dwant, a imposé au partenaire
technique et financier (initiateur du projet) deltger d’une structure de gestion plus
lourde que celle initialement prévue et a limites Iprérogatives du projet. Le
partenaire a certes cédé a cette vision, mais aleidé stratégie de contournement
pour atteindre, notamment son objectif de faireiged par la société civile un
rapport alternatif sur la mise en ceuvre des engagemationaux et internationaux
pris par le gouvernement. Ce qui a eu pour conswgude dépouiller le HCGC de
certaines catégories d’'activités. L'équipe de gastlu projet a, elle aussi, utilisé la
stratégie de contournement pour tenter de mettoewrre les activités rejetées par le

PNUD, le partenaire technique et financier.

Toujours sur le plan managérial, nous avons obsguétles stratégies d’acteurs,
fonction des perceptions que les acteurs ont destdfb d’'un projet et par ricochet
d’'une organisation, constituent des facteurs osgdinnnels explicatifs de son
inefficacité. Elles font, en effet, partie des détmants qui empéchent I'équipe de
gestion du Projet gouvernance concertée de mener quantité d'activités
suffisantes pour la réalisation de ses obijectifs.
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Sur le plan scientifique, I'’étude nous a permisv@dfier la validité de plusieurs
théories, en 'occurrence la théorie des partiengmtes et I'analyse stratégique. Elle
met en évidence la nécessité de tenir compte deil@nement, de la contingence
lorsque que l'on entreprend de comprendre les caempents des acteurs a
I'intérieur d’'une organisation. A défaut d'une aysd stratégique, la probabilité
d’erreur est grande.

Au-dela de tout, cette étude pose la problématideel’efficacité de l'aide au
développement dans les pays en développementcip@tément en Afrique. Elle
offre des pistes de recherches plus approfondiesanmment sur la place des
stratégies d’acteurs dans lefficacité de l'aide @dgveloppement dans les pays

africains.
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Annexe 1: Organigramme du HCGC
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Annexe 2 : Les guides d’entretien

République du Bénin
Conservatoire national des arts et métiers de Pahistitut supérieur de I'organisation
MASTER DE SCIENCES DE GESTION

Spécialité : PROSPECTIVE, INNOVATION, STRATEGIE ET ORGANISATION

Theme: Stratégie des acteurs et efficacité du managemenes organisations : étude du

cas du Projet gouvernance concertée du PNUD-BENIN

Guide d’entretien PNUD

Dans le cadre de la réalisation de I'étude dorihéene est mentionné ci-dessus, nous vous
prions de bien vouloir nous accorder quelques ragde votre précieux temps pour répondre
aux questions ci-apres.

| — Identification
Nom et prénoms :

Fonction :

1. Vision des finalités du HCGC.

2. Selon le PTA 2007, le projet de mise en place diuécanisme de gouvernance
concertée doit élaborer et valider le rapport aligf de la société civile sur la mise en
ceuvre des OMD (est-ce parce que le démarrage det pn@nait de retard que le
PNUD a confié cette tache a la société civile 2destue le projet va s’en chargé
désormais ?).

3. Le projet n’élabore pas non plus le rapport anndel gouvernement sur ses
engagements internationaux (est-ce que cela se darabien les options du
gouvernement ne permettent plus de lui assignetalleetache ?).

4. L'un des indicateurs se rapporte a la proportio@SIC formées, mais les axes de
formation ne sont pas spécifiés. (Sur quoi les @&a-elles étre formées ?)

5. Le démarrage du projet de mise en place d’'un mgcande gouvernance concertée a
pris de retard (quels sont les facteurs liés aviftennement politique qui ont retardé le

démarrage du projet ?)
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6. Certaines activités programmeées apres l'arbitragd’UD n’ont de lien direct ou
évident avec les objectifs du HCGC. Exemples : R0B9 : Organiser 2 ateliers sur la
démarginalisation des pauvres par le droit et PO202 Commémorer la journée
internationale des droits de 'lhomme et la 12¢ei@ditle la journée nationale des droits
et devoirs citoyens (qu’est-ce qui justifie la mése de telles activités ?)

7. Explication de la suppression d’activité apres $éminaires de prévalidation : les
activités ayant trait aux concertations sectorselldomaine agricole par exemple),
certaines études (niveau d’implication des femmasdes populations dans les
processus de prise de décision) sont coupées, ésudeles conséguences
coupée, appuyer six ONG locales dans la promotésnndécanismes de gouvernance
concertée dans la gestion des affaires de six comasnpilotes, étude diagnostic sur la
présence ou l'absence de la démarche gouvernamumrtée dans les textes qui
fondent I'action administrative au Bénin.

8. Part des contraintes budgétaires dans les coupures.

9. Opinion sur la vision des autres acteurs sur leslifées du HCGC (tous les acteurs

ont-ils la méme vision ?)
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République du Bénin
Conservatoire national des arts et métiers de Pahistitut supérieur de I'organisation
MASTER DE SCIENCES DE GESTION

Spécialité : PROSPECTIVE, INNOVATION, STRATEGIE ET ORGANISATION

Théme: Stratégie des acteurs et efficacité du managemenées organisations : étude du

cas du Projet gouvernance concertée du PNUD-BENIN

Guide d’'entretien PNUD

Dans le cadre de la réalisation de I'étude dorthégne est mentionné ci-dessus, nous vous
prions de bien vouloir nous accorder quelques ragde votre précieux temps pour répondre
aux questions ci-apres.

| — Identification
Nom et prénoms :

Fonction :

1. Vision des finalités du HCGC.

2. Selon le PTA 2007, le projet de mise en place diuécanisme de gouvernance
concertée doit élaborer et valider le rapport aligf de la société civile sur la mise en
ceuvre des OMD (est-ce parce le démarrage du gm@eait de retard que le PNUD a
confié cette tache a la société civile ? Est-celgyeojet va s’en chargé désormais ?).

3. Le projet n’élabore pas non plus le rapport anndel gouvernement sur ses
engagements internationaux (est-ce que cela se darabien les options du
gouvernement ne permettent plus de lui assignetalleetache ?).

4. L'un des indicateurs se rapporte a la proportio@SUC formées, mais les axes de
formation ne sont pas spécifiés. (Sur quoi les @&a-elles étre formées ?)

5. Le démarrage du projet de mise en place d’'un msgende gouvernance concertée a
pris de retard (quels sont les facteurs liés alfennement politique qui ont retardé le
démarrage du projet ?)

6. Certaines activités programmeées apres l'arbitragd’UD n’ont de lien direct ou

évident avec les objectifs du HCGC. Exemples : R0B9 : Organiser 2 ateliers sur la
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démarginalisation des pauvres par le droit et PU202 Commeémorer la journée
internationale des droits de 'homme et la 12éi@ditle la journée nationale des droits
et devoirs citoyens (qu’est-ce qui justifie la mése de telles activités ?)

7. Explication de la suppression d’activité apres désiinaires de prévalidation : les
activités ayant trait aux concertations sectorselldomaine agricole par exemple),
certaines études (niveau d'implication des femmasdes populations dans les
processus de prise de décision) sont coupées, ésudeles conséguences
coupée, appuyer six ONG locales dans la promotesnndécanismes de gouvernance
concertée dans la gestion des affaires de six comasnpilotes, étude diagnostic sur la
présence ou l'absence de la démarche gouvernamumrtée dans les textes qui
fondent I'action administrative au Bénin.

8. Part des contraintes budgétaires dans les coupures.

9. Compréhension de la non traduction des recommamaadies fora en plans d’actions.

10.Compréhension d’inscription d’activités avec la timm « financement a mobiliser)
dans le PTA 2010.

11.Compreéhension du maintien d’activités rejetéede®NUD dans le budget de I'Etat.

12.Compreéhension de la non réalisation des activitgsrites dans le budget de I'Etat.

13.Opinion sur la vision des autres acteurs sur lealifés du HCGC (tous les acteurs

ont-ils la méme vision ?)
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Propos recueillis lors des entretiens
TK, Chargé de programme / HCGC

Finalité : Le HCGC se cherche. Nous ne savons pas ce qus sammes. Avec les
orientations stratégiques qui viennent d’étre ééb® nous évoluons vers ce que nous
sommes.

Convergence: Pour moi, le projet n'a pas atteint ses objectiir nous ne sommes pas restés
dans le cadre logique. Nous n'avons pas adoptén@&ses stratégies que celles contenues
dans le cadre logique. Les cibles ne sont pas husngentiques.

Je pense que ceux qui conduisent le projet n’erpastla méme compréhension. Nous ne
sommes pas parvenus a faire la différence entpeojet et la structure qu'est le HCGC. Le
HCGC devrait promouvoir et coordonner tout ce agti lonne gouvernance avec tous les
acteurs sans exception : population a la base,réstnaition locale, administration centrale,
etc. Les concepteurs du projet ont concentré lgantzon sur la société civile, dont il faut
renforcer les capacités afin qu’elle ait une bolewture de la gouvernance et promeuve la
bonne gouvernance et la gouvernance concertée.

Coupures d’activités: deux raisons les expliquent :
v Le projet n'a pas suffisamment de moyens. Le PNU& em ceuvre trop de projets

pour atteindre les effets UNDAF. Il y a donc deffialltés organisationnelles et
financiéres.

v' L’équipe de mise en ceuvre du projet ne disposedpasanevas d’orientation pour
faire un bon ciblage des activités. Tout étant eotr@ sur la société civile, les
activités qui sortent de ce cadre sont cibléesmgprimées par le PUND.

En définitive, nous n’avons pas la méme vision igueNUD.
BD, Secrétaire exécutif / HCGC

Finalité : HCGC contribue effectivement a I'enracinementaldémocratie participative, a la
réduction de la pauvreté a travers la conceptianmise en ceuvre et I'évaluation des
programmes et projets pertinents pour le développégconomique et social de notre pays.
Objectifs spécifiques
- Faire acquérir a tout le peuple béninois la cultdee la gouvernance concertée
(concertation, consensus).

- Faire concevoir des projets et des programmes iafgpement économique et social
de facon patrticipative a la base (niveau commune).

- Faire acquérir aux responsables au niveau des cossndes notions de bonne
gouvernance des affaires publiques.

- Faire acquérir aux responsables au niveau certtraical (commune) de véritables
notions et mécanismes de reddition de compte.

Convergence: Je connais le document de projet. C’est un decumui a été rendu caduque
par le décret portant création, organisation ettionnement du HCGC. Le décret a eu plus
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d’ambition que ce document qui a été appliqué jesgdécembre 2008. Le décret précise
gue le HCGC doit appuyer le Chef de I'Etat a instale dialogue et la concertation dans tous
les domaines. Nous sommes donc une structure et@agdransversal. Sur le plan structurel,
le décret a prévu plusieurs organes, contrairesueaiocument de projet.

Nous avons reprécisé les objectifs du projet ag@anivdu HCGC pour nous conformer aux
ambitions du décret.

Contrairement aux attentes du document de prgdiGGC ne peut pas élaborer de rapport
sur les engagements pris par le gouvernementeaairiistere en charge du développement
s’en occupe déja. Le rapport alternatif de la géca@vile est confié a la société civile a
travers le projet OSC.

En revanche, le HCGC peut et doit contribuer aforeement des capacités des OSC afin de
les aider a ceuvrer a la promotion de la bonne goanee et de la gouvernance concertée.

Je ne parle pas de décalage entre les ambitiodgéatat et les visées des PTF puisqu’ils ont
accepté de mettre en place les équipes de gestiproget prévues par le décret et de financer
les charges afférentes.

Je pense que nous avons la méme vision que les IPTdut étre souple en matiere de
planification. Les objectifs du projet ont évolueé fait de son contexte. Le gouvernement a
défini de nouvelles orientations auxquelles les Bitadhéré ; il ne se pose aucun probléme
a ce niveau.

Coupures d’activités: Il faut faire la part entre le projet et le HC@@i est une structure
d’Etat. Le HCGC subsistera a la fin du Projet gongace concertée qui reste en ce moment
son moteur. Le PNUD rejette les activités qui netremt pas en ligne de compte dans
I'atteinte des objectifs qui sont fixés dans lereade 'UNDAF. C’est le cas, par exemple, des
activités relatives aux concertations visant le dimm agricole, la transhumance, etc. Par
ailleurs, le PNUD a des difficultés financieresehveloppe qui lui a été allouée cette année
n'a pas connu d’accroissement par rapport a 'amlegriere, mais les activités (les projets)
ne cessent de s’accroitre.

Pour contourner cette difficulté, nous recourondadget de I'Etat. Nous n’avons pas encore
gain de cause a ce niveau parce que le gouverneraeltnne, pour l'instant, que des frais de
fonctionnement. En 2010, nous avons, pour desmaide transparence, maintenu les activités
« indésirables » dans notre Plan de travail anrerelprévoyant que leur financement fera
'objet de recherche. Le PNUD qui signe ce PTA alecHCGC peut contribuer a la
mobilisation de ces fonds.

GB, Chargé de programme / HCGC

Finalité : améliorer la production de services a la popaatians tous les domaines, en
agissant sur le mode d’adoption des stratégiesliigpes. Comment une structure retient les
services qu’elle doit rendre a la population ? Qastlle niveau d’implication des populations
dans I'adoption, la mise en ceuvre et I'évaluaties stratégies et politiques ?

Stratégie: faire un état des lieux de la maniére dont kssgde I'administration impliquent
les populations, font la concertation, constater demaines ou il y a des faiblesses de
concertation et proposer des mécanismes et dds quitipeuvent étre des guides, des tests. Je
propose mes activités sur cette base, mais les men'acceptent pas. lls préferent qu’on
mette I'accent sur le fait d’organiser nous-mémes ¢oncertations. Or, les acteurs eux-
mémes ne comprendraient pas qu’'on se substituexasedout s’ils ont les capacités
d’organiser des concertations. J'ai été percu conumecontestataire, mais jai fini par
m’aligner pour me conformer a leur vision.
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Coupures d’activités: il y a une divergence des points de vue suimialifé du projet. On
nous parle des OMD, en nous faisant croire que newgevrions pas nous méler de politique.
Or, nous devons participer aux réformes politigeiesnsistant sur la concertation. En 2009,
javais proposé qu’on organise des concertatiomslssWEPI parce que je sentais que les
acteurs étaient incapables de le faire eux-ménsasise des contradictions politiques. Et puis,
le gouvernement n'a pas le leadership dans le dmméiectoral chez nous. Chaque acteur
veut jouer la ruse. La, par exemple, nous avonsligiation de prendre des initiatives de
concertation. C'est la méme chose concernant laioévde la Constitution.

Convergence: les documents sont vagues et ouvrent la pottata Toutes les perceptions
sont bonnes. Du coup, nous n'avons organisé cetbéea(2010) ni forum national de
concertation ni reddition de compte, et personne’ar offusque. J'ai le sentiment qu’'on
sacralise le décret portant création, organisatdonctionnement du HCGC. Cela ne devrait
pas étre le cas pour nous permettre de mettreefaur les choses essentielles. Le décret
n’est pas une fin en soi.

En conclusion, nous n’avons pas la méme perceptola finalité du HCGC. Il nous prenne
pour des gens qu’ils peuvent utiliser pour faire quee d’autres personnes ne font pas.
Aujourd’hui, on nous fait appel pour accompagnetLEPI. Nous ne sommes pas la pour
accompagner.

AH, Chargé de programme / PNUD

Finalité : Je n'ai pas été a la conception du projet, roaign’a dit que le HCGC n’est pas un
organe d’exécution. C’est pourquoi, au départ,taiee structure légere qui a été prévue pour
sa gestion. La nouvelle structure que propose hsudtant chargé de définir des orientations
stratégiques pour le HCGC ne passera pas. Le ¢anspiropose une départementalisation.
C’est lourd. Qui va financer cela ?

Convergence: Il ne devrait pas y avoir divergence de poirgsvde puisque le PNUD est le
seul partenaire du HCGC. Il y a peut-étre divergeti@pproches, divergence au niveau de
l'interprétation des attributions.

Je soutiens les PTO (Partenaires techniques opémats) et le PSRV (Programme spécial
retour au village) parce gu’ils rentrent dans l'eqghe. Celle-ci consiste en la facilitation.
C’est ce que le HCGC est en train de faire en mietta relation les PTO et les populations.
L’effort du HCGC et son mérite dans cette dynamigaed’avoir pu convaincre les PTO a
aller vers les populations. Le fait d’avoir amemépartenaire a inscrire les préoccupations des
populations dans son programme est un succes iamport

On a fait un autre projet en direction de la séci@vile. Le HCGC n’aura pas de l'argent
pour mener les formations qu’il envisage d’organigeur les organisations de la société
civile. Il pourra assurer ces formations. Ce qudgmande, c’est qu'il remette I'étude qu'il a
eu a réaliser sur les OSC au projet société civile.

Travailler avec la société civile est stratégiquairpnous. La société civile fait partie du
comité de pilotage du HCGC. Il a donc besoin d'gpeiété civile forte. Nous voudrions
renforcer la société civile pour qu’elle soit fopeur I'aider. C’est pourquoi nous avons initié
un nouveau projet en faveur des Organisations dedigté civile.

Nous devons nous asseoir pour redéfinir les ralédiger une note conceptuelle pour
introduire les changements intervenus. Nous deveniire car les deux projets (Projet
gouvernance concertée et Projet OSC) ont les mprodsiits. Le renforcement des capacités

84



des OSC et la promotion d'une presse de dévelopmteme doivent plus relever des
compétences du HCGC.

Il faut donner un contenu a la facilitation. Ledeacs doivent reconnaitre le HCGC comme
facilitateur pour inviter ses cadres comme expetesfaire. Le HCGC ne peut pas inviter les
éleveurs et les agriculteurs pour leur demandey'etgendre en termes de transhumance. Ce
n’est pas son role. Il lui revient de dire au e en charge de la sécurité comment il peut
réunir les éleveurs et les agriculteurs.

Le HCGC n’est pas la Commission de supervisiortigok (CPS) de la réalisation de la Liste
électorale permanente informatisée (LEPI), maia i#éussi la facilitation au niveau de la
LEPI.

Le r6le du HCGC est d’élaborer des outils de caatien et de former les gens la-dessus.

Son défi est de tout faire pour étre champion dgolavernance concertée dans les domaines
de la gouvernance.

Coupure d’activités : Il n'y a pas de coupures d’activités. Nous fasdes planifications qui
tiennent comptes des ressources disponibles. LeDPiNbl pas de difficultés financieres. |l
recoit une allocation globale sur cing ans, et ait fles rééchelonnements annuels, soit
environ 5 millions de dollars par an pour le Bémitais le siége peut dire que les annonces de
contributions n'ont pas été fructueuses. Et dansase on peut se retrouver en-dessous des 5
millions de dollars. Au titre de 2010, par exempleus avons demandé 2500000%$ pour les
projets gouvernance, mais nous n'avons recu queanih. Nous en tenons donc compte.
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