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Résumeé en francais

Cette recherche a pour objet l'étude de la probigma de la transformation
organisationnelle dans le contexte des organisatmubliques au Liban. Elle porte plus
particulierement sur I'amélioration de la qualitésdservices publics dans les organisations
publiques. La qualité est le fer de lance de katétjie de développement de la satisfaction des
usagers. La question de la qualité dans la gegtigolique est particulierement aigué
aujourd’hui. Nous pouvons souligner que les orgdiniss publiques s'orientent davantage
vers la satisfaction des usagers qui devient les mlus importants objectifs au sein de ces
organisations.

Cette recherche montre que le cadre théorigue d¢hauéogique de l'analyse socio-
economique contribue a améliorer le fonctionnendest organisations. Les prescriptions que
nous formulons se déclinent a partir des conceptdad« qualité des services », de la
« transformation organisationnelle », et de la tisfaction des usagers ». Le modéle
d’intervention proposée par cette approche consigie plus a saisir la qualité a partir des
buts a atteindre et a obtenir les transformatiegsiises, mais a définir les conditions d’'une
possibilité du changement, et a conduire les tomnsitions du management et du
fonctionnement de l'organisation, dans ses infuasires, qui permettront d’atteindre les
objectifs ou la mise en ceuvre d’'une politique d’phes grande satisfaction de l'usager.

Notre contribution, principalement exploratoirermpet de prescrire les adaptations a réaliser
sur le plan du management et du fonctionnemenbdgmisations publiques. Notre objectif

sera de faire des propositions pour la mise eneptheon systéeme de management socio-
économique visant a réduire les dysfonctionnemgemhaitriser la qualité, et a adapter sans

cesse les structures d'une organisation publique.
Mots clés:

Organisation publique, transformation organisationrelle, qualité, services publics,

satisfaction, usagers, analyse socio-économique






Résumé en anglais

This research has as objective to study the pradtierof the organizational transformation in
the context of the public organizations in Lebandinis more particularly about the
improvement of the quality of public services ir tbublic organizations. The quality is the
spearhead of the strategy of the development ef'usatisfaction. Nowadays, the topic of the
quality in the public management is particularlyese. We can emphasize that the public
organizations are moving towards to satisfy moeeubers, which becomes one of the most

important objectives within these organizations.

This research shows that the theoretical and metbgital scope of the socioeconomic
analysis has contributed to improve the functioroh¢he organizations. The instructions that
we formulate are stated on the basis of the notiohghe “services quality”, of the

“organizational transformation” and of the “usesstisfaction”. The model of the suggested
intervention by this approach does not consist amgnof seizing the quality on the basis of
the goals to reach and to obtain from the requnausformations, but to define the conditions
of change possibility, and to lead the transfororeti of the management and of the
functioning of the organization, in its infrastrusts, which will permit to reach the goals or

to perform a policy of a bigger satisfaction of trser.

Our contribution, which is mostly exploratory, pétsnto prescribe the adaptations to be
realized as regards to the management and funatjafi public organizations. Our objective
will be to formulate suggestions for the setting aofsocioeconomic management system
aiming at reducing the malfunctioning, controllirige quality, and at the permanent

adaptation of the structures of a public organorati

Keywords:

Organization — public — organizational transformation — quality — public

services — satisfaction — users — socioeconomic bszs.
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INTRODUCTION GENERALE

« Le nouveau management publfg « Tableaux de bord pour les organisations pubig

« Management dans les organisations publiqfieske métier de gestionnaire public a
l'aube de la gestion par résultafs = le service public®» « Management des organisations
publiques : Théorie et application% = Performance, incitations et gestion publiqg@®nhseil
d'analyse économiqué,x La privatisation au Liban. Cas de I'EDE, x I'état et les savoir
managériaux : essor et développement de la gestitique en France’» « Etude du
systéme de Sanctions-Récompenses en lien avecfétarpance des organisations de service
public »°, « Le management publi¢’y « Réussir le changement dans le service pulfiic »

« Le management dans le service pubtfc.»

La liste est longue et non exhaustive... L'intérétt@a@ux organisations publiques ne fait que
croitre ces dernieres années. Remises en caustdjvies de compréhension d’'un systeme
complexe, classements, points de vue... les orgamsapubliques se trouvent au cceur des

préoccupations actuelles de notre société.

' Yvon PESQUEUX, (2010), « Le nouveau management public » (ou NewPublic Management) », version 1,
bibliotheque CNAM paris (hal-00510878), ao(t.

2 GIBERT Patrick, (2009), « Tableaux de bord posrdeganisations publiques », DUNOD, 295 p.

* BARTOLI Annie, (2009), « Management dans les organisations publiques », DUNOD, 3°™ édition, 405 p.

* MAZOUZ Bachir, (2008), « Le métier de gestionnaire public a 'aube de la gestion par résultats », préf.
TOULOUSE Jean-Marie, Presse de I'université de Québec, 582 ‘

® CHEVALIER Jacques, (2008), « le service publicsltions Presses Universitaires de Frané& &dition,
novembre.

® PROULX Denis, (2007), « Management des organisatipubliques : Théorie et applications », Presse de
I'Université du Québec, 259 p.

" BUREAU Dominique et MOUGEOT Michel, (2007), « Rahance, incitations et gestion publique / Conseil
d'analyse économique » ; commentaire Philippe Mongcompléments Frédéric Bousquet, Alain Coulomb,
Jean-Luc Gaffard..., La Documentation francaise.

& ALLAM Ali, (2007), « La privatisation au Liban. Cas de I'EDL », Thése de doctorat en sciences économiques,
Directrice de recherche MERCIER SUISSA Catherine, Université Jean Moulin Lyon 3, Mars.

® BEZES P., (2005), « |'état et les savoir managsriaessor et développement de la gestion publiue
France », in 30 ans de réforme de I'Etat. Expédsnitancaises et étrangéres : stratégies et bitmus la
direction de Lacasse F. et Verrier P.-E., Dunod, 24 p. 10 et p. 16.

' GOTER Francoise, (2005), « Etude du systéme de Sanctions-Récompenses en lien avec la performance des
organisations de service public », Thése de doctorat en sciences de gestion, Directrice de recherche V. Zardet,
Université Jean Moulin Lyon 3, Décembre.

1 GIBERT P., (2004), « Le management public », immPrendre le management, les formes du management,
Cabhiers francais, n° 321, Juillet-ao(t, pp. 58,63L, )

12 GUYON Christian, (2003), « Réussir le changemansdle service public », Editions d’organisatiofi}®2
édition, 286 p.
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Les récents débats sur le « management public #,Neuveau management public » et la
« privatisation des organisations publiques » gmtent une vraie problématique pour notre
société. Le Liban souffre d’une grave crise budg&taxcessive, et a besoin de conjuguer
toutes ses forces et ses compétences pour se rreléamélioration de ['efficacité des

organisations publiques est au centre des débatassainissement des finances publiques.

Le Liban compte relativement peu d’activités ourgamisations publiques si on le compare a
d’autres pays. D’ailleurs, on assiste, depuis utacetemps a des tentatives multiples pour
moderniser le secteur public, et transférer dessoett des logiques manageériales inspirés du
secteur privé vers la fonction publique. Les digigkes publics représentent un vecteur

essentiel de ces transformations managériales\ard@assumer des nouveaux réles.

Les recherches récentes préconisent de s’appuyelesucomportements et les attitudes
humaines pour améliorer la performance des orgammsapubliques et pour satisfaire les
usagers. Les fonctionnaires sont accusés par léce se livrer a des comportements qui
manquent d’éthique, d’engagement et de sérieuxamait, et d’aggraver par conséquent les
pertes financiéres de I'Etat et de nuire & son @ndepce a cette problématique, nous
souhaitons apporter une contribution a la comprabandes organisations publiques d’un

point de vue managérial.

Notre recherche est centrée sur une problématiqueceecnant un type particulier
d’organisations : les organisations publiques, @ori€es aujourd’hui a une nouvelle donne
économique, sociale et organisationnelle. Celléesi contraint a adopter des pratiques

managériales proches de celles connues et prasiguagdes entreprises privées.

Notre recherche souhaite répondre aux questionardes :« Jusqu’'a quel point, et dans

quelles conditions, la transformation managérialeupelle contribuer a améliorer les

performances socio-économiques des organisatiobhbques, la qualité des services publics
et la satisfaction des usager@els sont les impacts des nouveaux modes dadanement

sur les fonctionnaires ? Comment mieux satisfaisebesoins des différents usagers ?

13 ALECIAN Serge, FOUCHER Dominique, (2002), « Le gament dans le service public », Editions
d’organisations, 2" édition, 446 p.
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Notre travail de recherche pourrait servir a enritds modeéles théoriques antérieurs sur les
facteurs qui contribuent a la transformation deganisations publiques et faire des
recommandations aux organisations publiques lisasgpour I'amélioration de la qualité de

leurs prestations et la satisfaction des usagers.

Avant d’entrer dans le vif du sujet, nous souhatgmésenter I'environnement de notre
recherche. Pour ce faire nous exposons les mafifsrg orienté nos travaux, nous présentons
I'objet de notre recherche, ainsi que le cadrerihée et la méthodologie que nous avons
adoptée (partie introductive). Puis, nous décrivimsspratiques managériales actuelles des
organisations publiques (premiere partie). Enfioyusiproposons un modéle de conception,
mise en ceuvre et pilotage d'une transformation rosgéionnelle adaptée a ce type

d’organisations (deuxieme et troisiéme parties).
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PARTIE INTRODUCTIVE

La rédaction d’'une thése représente pour nous wmciee complexe. D’'une part cela
demande un effort pédagogique pour résumer leitredaisé pendant trois ans, et d’autre
part un choix doit étre fait quant aux matériauslibgraphiques et de terrain pertinents pour
faire comprendre aux lecteurs les buts personrecalémiques suivis. En outre, il faut
prendre en compte que les objets de recherche iencBs de Gestion sont complexes et
dynamiques. C’est ainsi que le chercheur a bessinadiver, avec I'aide de son directeur de
these, le moment le plus propice pour cesser lessiigations des terrains d’observation
scientifique et de sa réflexion pour présenteroleservations, les résultats, les conclusions,

les limites, obtenus dans son travail.

Cette partie introductive cherche a répondre, leumipossible, a notre premiere inquiétude
concernant la pédagogie des motifs de la rechdfthi® Nous exposons ici les raisons qui
nous ont conduite a réaliser une thése sur lesisa@sons publiques et I'objet de la recherche
(0.2.). Puis, nous présentons les hypothéses daxleerche (0.3.) et le cadre théorique et la

méthodologie de la recherche (0.4).
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0.1. Les motifs de notre recherche

Nous voulons montrer dans cette sous-partie gtrataformation du management public est
une exigence accrue liée a 'amélioration de sefopnances. En d’autres termes, I'exigence
de performance des organisations publiques exigdoac la transformation du management

public, & I'instar des organisations privées.

0.1.1. La transformation du management public: une exigene accrue

de performance

Le management public correspond a I'ensemble desepsus de finalisation, d’organisation,
d’animation et de contrdle des organisations pulelé visant a développer leur performance
générale et a piloter leur évolution, dans le resge leur vocation. Il s’appuie sur un
principe général du management qui est celui deol#tingence : en d’autres termes, il

suppose une adaptation des méthodes de gestiativltsité des situations et des enjéux

0.1.1.1. Le management public : histoire et définitions

Il 'y a pas une seule maniére de définir le mamege public. Cette incertitude est
conditionnée par les ambiguités de la notion méenmanagement et accentuée par celles de
la sphere publique. Nous avons choisi de mettravamt quelques définitions qui en sont
données, puis de souligner les caractéristiquesndoagement public, utiles pour notre
recherche.

En 2004, Gibelf donne sa vision du management public en le définis au sens large,
comme une notion a deux facettes « parentes et |éoreptaires : le management des
organisations publiques ou encore ‘management @udificto sensu’ d’'une part et le
management des politiques publiques, d’autre peotit>en précisant que la « véritable
finalité du management public est de faire en sque les politiques publiques atteignent

leurs objectifs » et qu'il « vise a agir sur letgyse social ». Que ce soit dans un sens large ou

“ BARTOLI Annie, « Management dans les organisations publiques »,Dunod, 2éme edition, p. 99-100.
> GIBERT P. (2004), « Le management public », in Comprendre le management, les formes du management,
Cahiers frangais, n° 321, Juillet-ao(t 2004, pp. 58, 61, 63.
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restreint, Gibert réserve la notion « managemeiipe aux pratiques gestionnaires des

organisations publiques.

Les recherches de BeZ®$2005) sur le développement de la gestion publiguerrance
'aménent a opposer deux visions du managementicpubhe vision historique d’'une
discipline constituée « d’emprunts hétérogéne€eohiomie, a la gestion et au management
des entreprises privées (Pollitt, 1990) » et uneiomi contemporaine présentant le
management public « comme une doctrine de gestibhque a la fois cohérente, universelle,

apolitique et internationale ».

Kriefl’

(1999) définit le management public commean« management pratiqué par les
organisations de service pubbic Pour Laufer et Burlaud (1988) «le management public
estune méthode, le secteur public étant un lieu di@pibn de cette méthode Vayrod®
considere que : « le management public est d’adardhanagement. La distinction public /
privé ne suffit pas toujours a identifier sa logigie fonctionnement. Une grande entreprise
privée peut se rapprocher du fonctionnement d’'uwice public en raison de la taille de ses

structures, en raison de sa bureaucratisation ».

L’étude du management public montre que, s'il edaes le champ scientifique, il rencontre

encore tout des difficultés a se fonder en tantdjsepline.

0.1.1.2. La complexité du management public

Le management est, en particulier, issu des toaditréformistes anglo-saxonnes ou la dualité
secteur public/secteur privé répond simplement ax dgpes différents d'allocations des
ressources et non pas a notre univers juridicodaigtratif. D’ou la difficulté d'implanter le

management dans la sphere publique.

'® BEZES P. (2005), « I'état et les savoir managériaux : essor et développement de la gestion publique en
France », in 30 ans de réforme de I'Etat. Expériences francaises et étrangéres : stratégies et bilans, sous la
direction de Lacasse F. et Verrier P.-E., Dunod, 246 p., p. 10 et p. 16.
Y KRIEF N., «les pratiques stratégiques des organisations sanitaires et sociales de service public, Cas
d’expérimentation », these de doctorat en sciences de gestion, Université Lumiere Lyon 2, ISEOR, Février 1999,
397 p.
'8 LAUFER R. et BURLAUD A., « management public, gestion et |égitimité », Dalloz, 1980, 337 p., pp. 29-56, cité
par KRIEF N., les pratiques stratégiques des organisations sanitaires et sociales de service public ..., op. cit., p.2
¥ VAYROU C., « Le management public : discours et fonctions », Travaux et recherche PANTHEON-ASSAS Paris
11, 1995, 117 p., p. 39 et 42.
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Le management public est, dans le cas libanaishybgdation d'une nature complexe, a la
fois porteuse de transformations essentielles wetedgrande fragilité. Les spécificités du
management public tiennent d'ailleurs moins a s#iésaju'au domaine qu'il prétend régir :
notre « sacro-sainte » bureaucratie. Des lorslolgas : "gérer I'administration comme une
entreprise” ne saurait fournir un paradigme deigesatisfaisant puisque I'étude des finalités
mémes des organisations publigues nous montre pmfonde différence avec celles de

I'entreprise.

La forte progression de I'endettement public etclésques du fonctionnement bureaucratique
de ladministration publiqgue libanaise ont popudérile théme de la transformation
organisationnelle. Les services publics sont paiéicement concernés par ce mouvement de

transformation visant a améliorer la performancédgestion publique.
0.1.1.3. L’environnement managérial du secteur public

La sphere publique (tels que les hopitaux, lesarsités ou les ministéres...), percue le plus
souvent comme étant « en retard » dans l'atteiloteedefficience économique, n’aurait plus
qu’a rattraper ce retard en mettant en place lebse des dispositifs « modernes » du
management, faisant fi de toute contingence (Lageest Lorsch, 1969). Selon Chanlat
(1998), une certaine pensée managériale se difirgement dans le monde et dans les
différents types d’organisations, envahissant lgdame et finissant alors par produire le
« managérialisme » qu’il définit comme un systeme de description, d’explication et

d'interprétation du monde & partir des catégoriesla gestion®°.

Nous doutons du fait que le secteur public, gadanitégalité d’acceés a des services et biens
collectifs gratuits ou semi-gratuits, ait ‘besoumiun management identique a celui d’'une
grande entreprise privée. L’entreprise privée @tghnisation publique n’ont pas les mémes

enjeux (point développé ultérieurement, dans Ipittea6 de notre these).

Cependant, les organisations publiques ont besoisiatiapter a leur environnement, qui est
en pleine mutation. Cette adaptation passeraits glar la mise en place du management,
marqué par l'individualisation de la relation d’dip par la rationalisation des moyens, par

la standardisation de I'offre et par I'évaluaticgsdésultats.

2% CHANLAT J.-F., « Sciences sociales et management », Eska, 1998, p.20.
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Ainsi, le mouvement des années 1970 du « managepublit » outre-atlantique (Santo et
Verrier, 1993) a consisté a promouvoir I'applicatid’outils de gestion financiére et de
ressources humaines dans le secteur public. Pauile, la gestion de la qualité a été
introduite dans le méme esprit pour mieux géreselgteur public a I'aide d’outils provenant
du secteur privé. Plus récemment, le « nouveau geamant public » (NMP) est apparu

comme un mouvement managérial et politique visantransformer la pratigue de

'administration en remplacant les principes d’ornigation bureaucratique « weéberienne »,
symboles de tous les dysfonctionnements, par |éseptes et les enseignements du
management. Pour certains auteurs, nous assistansagsance d’'une nouvelle organisation
dite « post-bureaucratique » et d'un courant dex@&n sur le « new public management »

(nouveau management public).

Ce nouveau management public tend a transformealeagement interne des organisations
publiques en vue d’atteindre une plus grande effigé productive, mais il sert également a
remodeler le management des politiques publiguest-a-dire la maniere dont celles-ci
doivent étre évaluées et mesurees.

Nos questions sont les suivantessNMP est-il applicable dans les organisations Ipyes

au Liban ? Le terme de privatisation est-t-il sypoe d’amélioration de la performance
générale des organisations publiques ?

0.1.1.4. La performance publique

Parler de management, c’est d’abord mettre au deelar conduite des organisations la notion
de performance, et donc la problématique de I'@taln. La notion de performance traduit a
la fois un succes, le résultat d’'une action, ettitan en tant que telle21. Sa force vient de
'ambiguité du passage de la notion de performaagesingulier a la recherche de
performances au pluriel. En effet, a I'origine prformance est considérée comme quelque
chose d’exceptionnel ne pouvant pas se reprodOirece que requiert le management, ce
sont des performances, c'est-a-dire une reprodudtactes exceptionnels22. Cette notion de
performance induit donc la recherche permanentéadelioration et fait référence a une

conception entrepreneuriale de la société dangl@gchacun doit se dépasser.

! BOURGUIGNON A., « Sous les pavés la plage ou les multiples fonctions du vocabulaire comptable: I'exemple
de la performance », Comptabilité, Contréle, Audit, vol. 3, n° 1, 1997, p. 89-101.

*? STIEGLER B., « Performance et singularité », in B. Heilbrunn (éds.), La performance, une nouvelle idéologie?
La découverte, 2004, p. 208-250.
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Selon Van Doorefi (2006), la performance constitue la principalenpeese faite par le
secteur public depuis 1945. C’est le theme ced@rdlensemble des réformes administratives
dans le monde (Jackson, 1893Bouckaert, 2008). La performance est ainsin idéal vers

lequel 'administration tendrait

De nombreux analystes considérent le recours acepbule performance comme un indice de
la croyance par les responsables publics de ldité@aliniverselle des principes et outils de
gestion développés dans les entreprises (Clarkewman, 1997 ; Dixon, 1996": Kouzmin

et al., 1995; Pollitt, 199).

0.1.2. La transformation manaqgériale

Une transformation réussie de [I'organisation s'aggagne d'une évolution des

comportements managériaux. Un travail sur les dawas individuelles, interactionnelles et
collectives facilite et accélere le nécessaire gharent des représentations, des
comportements et des pratiques. La prise de corielaire de son propre mode de
fonctionnement, des personnalités et de la dynandgpi son équipe contribue a aider le
manager a adapter son style et a faire évolugrragigues manageériales.

0.1.2.1. La transformation manageériale : une source de perfonance sous-

exploitée

Changer une situation devenue problématique etigeories dysfonctionnementd'une
organisation sont les principaux objectifs de 'Hansformation managériale". Pour Cécile
Baraillé (20103, «La transformation organisationnelle consiste aniler les activités qui

permettront a une organisation, a un groupe ou aindividu, de passer de I'état actuel a

2 VAN DOOREN W. (2006), Performance Measurementhi@ Elemish Public Sector: a supply and demand
approach, Thése de doctorat en Sciences de Gdsttihmlieke Universiteit Leuven, Belgique.

24 JACKSON P. (1993), « Public Sector Performances Umended Quest », Public Money and Management,
Vol. 13, n° 4, pp. 3-6.

BOUCKAERT G. (2006), « Un nouvel examen de la meste la performance dans le secteur public »,
Télescope, Vol. 12, n° 3, automne, pp. 12-25.

%6 CLARKE J. et NEWMAN J. (1997), The Managerial $taPower, Politics and Ideology in the Remaking of
Social Welfare, Sage, London.

*"DIXON J. (1996), « Reinventing Government: the &¥ision and the Australian Reality », Public

Productivity and Management Review, Vol. 18, n° 1, pp. 34-48.

2 poLLITT C. (1990), The New Managerialism and ThdlRuServices: The Anglo American Experience,

Basil Blackwell, Oxford.

* BARAILLE Cécile (2010), “La gestion du changement : Quoi?”, Archive pour le Tag 'Transformation
organisationnelle, 25 février 2010.
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I'état souhaitéet d’atteindre la vision organisationnelle partagé@ar I'ensemble pour
assurer la pérennité de I'organisation et sa penfance».

Pour perdurer, les organisations doivent savoirasesformer, repenser leur structure, se doter
d’outils performants et innovants. Ces transfororeti peuvent étre choisies (optimisation
interne, externalisation) ou subies (fusion, badesdactivité). Aujourd’hui, le rythme de ces
transformations s’est accéléré. Pour étre réactetesnettre rapidement en ceuvre ces
transformations, les organisations ont besoin g@r ces transformations et de disposer de
ressources. Cette perspective justifie le chobndadre théorique qui est celui de la théorie
socio-économique des organisations. La transfoamatoncerne plus particulierement les
interactions subjectives, révélées par l'activatides processus méta-cognitifs lors du

diagnostic socio-économique.

0.1.2.2. La théorie socio-économique : une stratégie de traformation

Le cadre théorique de notre recherche est celuiladéhéorie socio-économique des
organisations (Savall, 1975, 1989 ; Savall & Zardet, 1987, 192604). Cette théorie
démontre que la transformation émerge d’'un prosedinteractions entre les structures et

les comportements.

La transformation permet de réaliser le changemesdcrit dans la mesure ou I'on met en
ceuvre des compétences ainsi qu'un dispositif dinetetior’® appelé «stratégie de
transformations ». Ce dispositif doit étre inséré dans le managémewurant de
I'organisation. Il permet d’établir le diagnostiesicolts-performances cachés et de mettre en
ceuvre un processus de changement pour les tramsfemvaleur ajoutée.

La théorie socio-économique des organisations raaqie le processus de la transformation
peut é&tre conduit au niveau collectif en activast processus derteractivité cognitivé' et

de l'intersubjectivité contradictoir® (Savall ; Zardet, 2004).

« L'interactivité cognitive est un processus dedoiction de connaissances par itérations

successives permettant d’en accroitre la valeuensfiqgue. Ce processus permet de

30 , , . . z . . N . . ,
Dénommée « Intervention Socio-Economique », elle consiste a engager une action simultanée de

transformation des structures et des comportements pour améliorer la performance socio-économique
globale.

el s’agit d’un processus de production de connaissances par itérations successives permettant d’en accroitre
la valeur scientifique.

* Le processus de l'interactivité cognitive permet de transformer contradictoirement de la connaissance
individuelle en connaissance partagée collectivement.
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transformer, contradictoirement, de la connaissande/iduelle en connaissance partagée

collectivement 5.

Le principe dhtersubjectivité contradictoifé consiste & confronter les subjectivités
respectives de différents acteurs sur les mémeatisihs, et les mémes pratiques, pour en
tirer un sens susceptible d'étre partagé.

L'un des intéréts de cette démarche intersubjeatimetradictoire est de transformer une
information individuelle, personnelle, en une imh@tion collective enrichie et débarrassée

des éléments d’ordre historique qui influencerdigeours.

Nous introduisons le concept déntlividuation psychique et collecti &imondon, 200%),
car le processus de la transformation est un psases/’individuation. Les individus
mobilisent des dispositionsic et nunc qui les cimentent dans le collectif et, plus

généralement, dans la relation au milieu assoniérection decirconstances influentes

L'individuation psychique et collective peut-étréfiie comme le processus antérieur a la
formation des structures mentales de l'individudetcollectif. Il succéde au processus de
lindividuation vitale. Il s’agit d’un processus désolution de problém&s

Ces dispositions sont, en quelque sorte, I'expressés schémé&sstructuraux et fonctionnels
émergeant du processus de la transformation. Sklothéorie de [lindividuation, la
transformation nait d’'un processus de créationtdectsires nouvelles, appebkocessus de
transductior®. Selon D. Bonnet, ka transduction est la transformation d’une forme
d’énergie en une autre, permettant la réalisatioes dopérations endogéenes de la

transformation. Cette transformation intervient haque stade métabolique dans I'échelle

> BONNET D., « L'apprentissage interactionnel de la transformation », Actes du 1° congres transatlantique de
I'Institut International des Co(ts, organisé par I'lseor, Université Jean-Moulin Lyon 3, Juin 2007.

> SAVALL H. et ZARDET V., contribution de la théorie socio-économiquedes organisations a I'audit social,
septembre 2005, IAS Lille

* Lindividuation psychique et collective peut-étre définie comme le processus antérieur a la formation des
structures mentales de l'individu et du collectif. Il succede au processus de l'individuation vitale. C'est un
processus de résolution de problemes.

*®* BONNET D., (2007), « L’apprentissage interactionnel de la transformation », Actes du 1° congres
transatlantique de I'Institut International des Colts, organisé par I'lseor, Université Jean-Moulin Lyon 3, Juin
2007.

7 Le scheme est la structure d’un processus. Les schémes sont des ensembles organisés de mouvements ou
d'opérations ayant pour objet la réalisation d’un but.

% La transduction est la transformation d’une forme d’énergie en une autre, permettant la réalisation des
opérations endogénes de la transformation. Cette transformation intervient a chaque stade métabolique dans
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des structures, de l'infra & la macro. Elle réalit® propagation et l'information d’un
domaine d’activité & un autrs®. Il n'est plus suffisant d'étrel'homme des techniquesqui
sait d'avance quelle transformation est efficacde gestionnaire qui ne fait que reproduire
l'existant. Il s'agit de plus en plus détrennbvateur qui réussit la transformation

organisationnelle.
0.1.2.3. Les facteurs de réussite d’une transformation orgaisationnelle

Notre époque est marquée par d'importantes musasonio-économiques qui affectent les
organisations. Elles sont de plus en plus app@éesrenouveler pour répondre aux exigences
actuelles et a venir. Nous ne sommes cependant guéparés a vivre la multitude de
transformations présentes et nous ne savons sopasntomment les conduire. Les études
montrent que les succes sont malheureusement mombreux que les échecs. Les raisons
semblent liées dans la majorité des cas aux difisude conduite du processus de

transformation, qui touche tout particulierement ezssources humaines.

0.1.2.3.1. Une « équipe gagnante »

L’implication de ressources ayant un profii adaps® projet de transformation
organisationnelle est la condition principale deccgs. Ces ressources devraient non
seulement détenir les compétences techniques esguigis aussi, et surtout, des aptitudes

interpersonnelles assez développées.

De plus, un soutien continu provenant de la haireetibn, grace a un sponsor, permettra a
cette eéquipe de relever les défis organisationaabgjuels elle fera face. Des rencontres
régulieres permettront d'identifier les risquesdet demander au sponsor d’intervenir, si

besoin.

I’échelle des structures, de I'infra au macro. Elle réalise la propagation I'information d’un domaine d’activité a
un autre.
* BONNET D., (2007), « L'apprentissage interactionnel de la transformation », Actes du 1° congres
transatlantique de I'Institut International des Colts, organisé par I'lseor, Université Jean-Moulin Lyon 3, Juin
2007.
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0.1.2.3.2. Des objectifs précis

Chez de nombreux auteurs (Bruderer et Sthgh996 ; Fox-Wolfgramm, Boal, et Hift
1998 ; Havemali, 1993 ; McKinley®, 1993 ; Rondedl, 1999), la transformation se référe a
une modification qui vise a adapter ou a ajuster anganisation aux conditions changeantes

de son environnement ou, précisons-le, a cellekigsont internes.

La modification du fonctionnement, et plus précisétria transformation, doit étre comprise
comme une modification de la composante «modeleafast», c’'est-a-dire comme une
modification tout a la fois du systéme, des modastin, des modes d’interaction et des
définitions de situation dominantes ainsi que dasxdautres systémes qui le sous tendent, a
savoir : le systeme d’attentes et de positionnemauis le systeme des schémes mentaux

individuels et collectifs.

La transformation organisationnelle est une madii du modele de fonctionnement
organisationnel qui prévaut pour autant que ceélf@de a la fois sur les activités essentielles
de l'organisation et sur les rapports fondamentajue les acteurs organisationnels
entretiennent avec l'organisation tout autant gerxcgque I'organisation, en tant qu’acteur,
entretient avec d’autres acteurs sociaux (telslemierganismes de tutelle, les associations ou

syndicats, et les autres organisations, les systéifneganisations et de collectivité).

Les activités essentielles sont :
— l'activité de production organisationnelle en. soi
— les activités de gouvernance et de gestion, diaitipn des ressources et de disposition

du produit de l'activité organisationnelle au séal’environnement.

La transformation organisationnelle peut s’appliggeit a la transformation d’'une unité

organisationnelle, soit a celle d’une activité angationnelle ou d'un ensemble d’activités

“ BRUDERER E. et SINGH J.V., (1996), « Organizatiorevolution, learning, and selection : A
geneticalgorithm- based modelAgademy of Management Journabl. 39, numérd, pp. 1322-1349.
“l FOX-WOLFGRAMM S.J., BOAL K.B. et HUNT J.G., (1998) Organizational adaptation to institutional
change: A comparative study of first-order changgriospector and defender bankdministrative Science
Quarterly, vol. 43, pp. 87-126.
42 HAVEMAN, HEATHER A., (1993), « Organizational siznd change diversification in the savings and loan
industry after deregulation Administrative Science Quarterlyol. 38, pp. 20-50.
3 MCKINLEY W., (1993) « Organizational decline andaptation: Theoretical controversiesGrganization
Sciencevol 4, numérdl, pp. 1-9.
“ RONDEAU A., (1999 ), « Transformer I'organisatidBomprendre les forces qui fagonnent I'organisatian
travail », Revuésestion vol. 24, numéro 3, pp. 12-19.
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organisationnelles, soit a un systeme d’organisati®ouvent, ce qui est considéré comme

une transformation organisationnelle n’est quedadformation d'un aspect de I'organisation.

pY

Par ailleurs, a moins de postuler une forte infgeddance des composantes d'une

organisation, nous ne pouvons suppeasefor que la transformation du modéle, relatif a une

activité organisationnelle essentielle et aux rafpimndamentaux qui existent entre certains
acteurs, entraine nécessairement la transformdédiensemble du modele. Par exemple, la
transformation d’une université sur le plan du mddegestion ou de gouvernance ne signifie
pas nécessairement une transformation de I'activé@@seignement ou de celle de recherche
et vice-versa. Toutefois, ces considérations néepbpas sur la nature de la transformation,

mais sur les conditions qui la rendent possible.

Axer le besoin de transformation autour de l'uspggui est une entité externe a
I'organisation, permet d’éviter ou de retarder temsions internes causées par des luttes
d’influence ou de territoire. Cela aide a défiresbjectifs précis basés sur les besoins de cet
usager et a clarifier les raisons de la transfaonat

0.1.2.3.3. L'utilisation d’'une méthode éprouvée

L’ utilisation d’'une méthode éprouvépporte une crédibilité supplémentaire a I'approdée

transformation. Il est prouvé gu'utiliser des mé&e® reconnues mondialement facilite le
processus et augmente la confiance envers leyveémi@nts. L'essentiel demeure de choisir
une méthode adaptée aux objectifs et a la culterBodyanisation, ainsi qu’a son niveau de

maturité

D’aprés notre recherche-intervention au sein dis woganisations publiques libanaises, une
majorité de ces organisations centrent leur stimtdg transformation autour de la mise en
place d’'une situation cible, sans accorder d’imgose a I'ampleur de la différence entre la

situation actuelle et celle désirée. Or, ceci énérain changement organisationnel important.

L’orientation processus permet de mieux détermiaguortée de I'effort et les personnes qui
seront impactées par un changement. L’identificatio ou des « propriétaires » de processus
permet d’affecter la responsabilité du succes oliédbec de cette démarche, et de mieux
définir les indicateurs de succes. Il est importiabtenir une compréhension partagée de ce
qui est inclus ou exclu dans la transformation ples, une transformation implique rarement

un processus, mais plutét un ensemble de processus. gestion de lintégration des
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processus devient alors I'objectif principal dutgemaire de la transformation. Une approche
qui incorpore l'aspect « humain » de fagon inhéefiécilite I'acceptation du besoin de

changer qui constitue une étape primordiale. A,celaus ajoutons les composantes de
communication et de formation qui sont les comptesaplus traditionnelles de la gestion du

changement.

Avant d’entrer dans le vif du sujet, nous souhatgmésenter I'environnement de notre

recherche. Pour ce faire, nous exposons, danstiarssuivante, I'objet de notre recherche.

0.2. L’objet de la recherche

Nous proposons de définir ici la fagon dont la ¢hést développée a partir des postulats sur
lesquels reposent notre recherche (0.2.1), pure mobblématique de recherche (0.2.2.) et le
champ de la recherche (0.2.3.). Nous présentoms lesfdifficultés de I'objet par rapport au

champ de notre recherche (0.2.4.).

0.2.1. Postulats

Notre recherche repose, sur un certain nombpodtulats:

1) Les organisations publiquedibanaises ne fonctionnent pas de maniere pleineme
satisfaisanteLe contexte dans lequel elles s’inserent impeseavolutions.

2) La transformationdes organisations publiques libanaises ne pegttin&ment et
pratiguement, pas étre le fait que d’'une démarcheaggériale adaptée. Il s’agit, ainsi,
de s’appuyer sur I'existant pour I'améliorer etdégter a un contexte geerformance
en évolution.

3) Les organisations publiques libanaises présententelies spécificitésqu’aucune
transposition directe des méthodes et des techmiiquemonde de I'entreprise n’est

envisageable.

Notre travail de recherche propose une modélisaponr faciliter la transformation

organisationnelle au sein des organisations puidigBlutdt qu’une innovation en matiere de
concepts des organisations publiques, notre tretsgne tentative de transposition, voire une
adaptation d’outils de gestion des entreprisesépriaux organisations publiques. Cette

modélisation est développée dans la troisiemeepdetila thése.
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La facon dont notre sujet de recherche va étreétpaisse par la logique de démonstration que
le chercheur entend adopter dans sa recherchell(SZardet, 200%°). Nous présentons dans
la sous-partie suivante, les fondements sur lesgsiappuie notre raisonnement avec une

présentation de la problématique que nous avorisieho

0.2.2. La problématigue

Apres une guerre qui a duré quinze ans (1975-1890Qjban n'a pas encore réussi la réforme

de son administration qui souffre d'un manque dmmétences et de motivation ainsi que

d'un excés de fonctionnaires qui ne sont pas suffiraent productifs, considérés privilégiés

et protégés par des personnes au potfvoir

Les organisations publiques libanaises connaisskamis leur fonctionnement quotidien, des

dysfonctionnements tels que les lourdeurs admatiges, les problemes de qualité,

'absentéisme etc. Ces anomalies et ces pertunsataffectent la performance des

organisations, c’est ainsi qu'une part importang rdssources et d’énergie est déployée

quotidiennement afin de résoudre ces dysfonctiommnésn

Cette situation engendre des freinka croissance prévue du secteur public, desendtis et

des comportements des acteurs internes et extgunggovoquent des dysfonctionnements

structurels, lesquels sont définis comme des égantsapport a « l'orthofonctionnement »,

c'est-a-dire le« fonctionnement souhaité et attendu de I'orgativs »*'.

Suite a I'observation et aux diagnostics réalisg¢sein d’'une organisation publique, dans le

cadre de notre mémoire de Master recherche (Damgaj2B09), nous avions souligné

d’'importantes difficultés au niveau :

 de la planification : mauvaise définition des ohlfec a atteindre et absence de
planification de la mise en ceuvre des actions.

» des structures manageériales : rigidité des strestoranagériales traditionnelles.

* de lintégration des acteurs dans le processusnigsaegimnnel : les acteurs de ces
organisations ne peuvent pas s'approprier le cinaggiepar manqud'intégration dans le
processus organisationnel et par manque de sems doiheurs actions en fonction des

orientations qui leurs sont proposées.

*> SAVALL H., ZARDET V. (2004), Recherche en Sciences de Gestion, op. cit. p. 171.
e HARFOUCHE, A. (2008), « Besoin de réforme des services publics et 'apport potentiel de I'utilisation des TIC :
cas de I'administration libanaise », Proche Orient Etude en Management, Numéro 20.
* SAVALL H., ZARDET V., (1995), « ingénierie stratégique du Roseau », préface de S. Pasquier, Economica, p.
469, 517 p.
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» de la mise en ceuvre des actions correctives.

» du contrdle et de la vérification des objectifeuts.

e de la réalisation du changement systémique et ke ren place d'une capacité de
changement.

* de la mesure des résultats atteints.

+ de I'évaluation des attentes des clients.

L'analyse des points critiques et des variableBnigoes, structurelles et fonctionnelles les
plus importantes fait la lumiére sur des problenéets que le secteur affronte. En effet, faute
d'analyse des attentes des usagers, la productavig@stion publique et la réglementation du
secteur sont inadaptées.

Selon Sleimaff, les usagers libanais reprochent & I'administnatia lenteur & répondre &
leurs sollicitations. Lorsque nous leur demandors rdpporter leurs expériences, ils
manifestent leur insatisfaction. Pour Mess&rreette insatisfaction dure depuis des siécles.
En 1972, Messarra rapporte dans son article « tampsycose de la formalité a la libanaise
», que «'usager libanais porte les formalités administrets comme un lourd fardeau d’un
service a un autre et dun fonctionnaire a un autreLes représentants doivent
I'accompagner et le suivre dans toutes ses démarafie que, a l'issue d’'un long circuit, la
libération de I'enfer administratif se produise

L’'usager n'est pas au centre de la stratégie demsrganisations publiqusl y a toujours

un mangue d’information directe ou indirecte sgrdétentes des usagers, ainsi qu’'un manque
d’indicateurs de mesure du service aux usagers ketud satisfaction.

Afin d’améliorer la satisfactionendogéne et exogéne des usagers internes et externes
organisations publiques, il est nécessaire que cedernieres ameéliorent leurs
performances socio-économiques.

La théorie socio-économique des organisations déntom que I'amélioration des
performances socio-économiquesles organisations est rendue possible paone
transformation d’interaction des structures des organisations etles comportements

humains. Autrement dit, il est possible d’améliorer’efficacité des individus a leur poste

*® SLEIMAN I., Priorité pour la réforme et I'innovation de I'administration publique libanaise, disponible sur :
http://unpani.un.org/introduc/groups/public/documents/UN/UNPANO017010.pdf

*> MESSARRA A., (1998), Les rapports du citoyen avec I"administration. Circuit des formalités et information
administrative, Fondation libanaise pour la paix civile permanente, Beyrouth, p. 6.

*® HARFOUCHE A., « Besoin de réforme des services publics et I'apport potentiel de I'utilisation des TIC : cas de
I’administration libanaise », disponible sur : http://www.fgm.usj.edu.lb/files/a122008.pdf
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de travail a condition que les structures soient aaptées et concourent a la satisfaction
des usagers internes et externes. C’est ici qu’intgéent la notion d’efficience socio-
economique, mettant en relation les structures, laadividus et leurs interactions comme
facteur d’'accroissement de la valeur ajoutée de les activités puis ensuite, la
performance qui en découle. L'efficience globale des une organisation résulte du
rapport entre la performance et les moyens mis en were pour atteindre cette
performance, c’est a dire des résultats obtenus aapir d’'un potentiel donné, que I'on
peut décliner en niveaux des compétences et de carmpments.
Selon Bonnet DY, la transformation est un processus socio-éconaeigi fagonne l'activité
de changement dans les infrastructures de I'orgaarset de son management. Le processus
de la transformation des structures et des comperits doit étre constamment activé et
piloté pour que le changement se réalise. Cetteaticin doit étre intégrée dans les pratiques
courantes du management et du fonctionnement dgahisation. Elle nécessite de concevoir
et de mettre en ceuvre une stratégie de transfamati
D’une maniére générale, une organisation ne peutffectivement améliorer que ce
gu’elle est capable de mesurer et de comparer. Aindes indicateurs de performance
sont des étalons de mesure permettant d’examiner al’indiquer la viabilité des
stratégies pour la réalisation d’objectifs précislls résument une information simple et
claire a propos de systemes complexes. Un indicatede performance doit étre precis et
de qualité, convivial, simple et claire, réalisableassez rapidement, valide et fidele a la
réalité mesurée.
Selon le « Guide de la performarfce, les trois types d’indicateurs de performance so

» lesindicateurs d'efficacité socio-économiq(mint de vue du citoyen) qui mesurent

les bénéfices attendus des politiques publiques lgocitoyen (comme, par exemple,

réduire la pratique du tabagisme) ;

*l BONNET D., (2007), «Le pilotage de la transforimat en environnement de coopération inter-
organisationnelle : Essence socio-économique diafssformation et des stratégies de transformatjorhése
de Doctorat de Sciences de Gestion, sous la Diredie Professeur H. SAVALL, Université Jean-Mouliyon

3, 764 p.

°2 « La démarche de performance : stratégie, objedtiflicateurs. Guide méthodologique pour l'applicatde
la loi organique relative aux lois de finances dildo(t 2001 », établi en « coproduction » par le istére de
I'économie, des finances et de l'industrie (MINER)Cour des comptes, le Comité interministériaudit des

programmes (CIAP) et la commission des financd$\deemblée nationale, juin 2004, France.
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» les indicateurs de qualité de serviqelu point de vue de l'usager) qui mesurent
I'amélioration du service rendu a l'usager (comper, exemple, réduire le délai de
réponse judiciaire) ;

* les indicateurs d'efficience(du point de vue du contribuable) qui portent sur
l'optimisation des moyens employés en rapportanpteduits obtenus aux ressources

consommees.
Cela nous conduit a poser notre question de relsbgnovisoire dans les termes suivants :

« Jusqu'a quel point, et dans quelles conditiomstransformation managériale peut-elle
contribuer a améliorer les performances socio-écoitues des organisations publiques, la
qualité des services publics et la satisfaction deagers?Quels sont les impacts des
nouveaux modes de fonctionnement sur les foncties& Comment mieux satisfaire les

besoins des différents usagers ?

“La définition d’'une recherche en gestion supposeddcider quel objet de recherche sera
étudié a l'intérieur du champ (Savall, Zardet, 20@t de se questionner : A qui s’adresse
notre recherche ? La sous-partie suivante monttkdep de recherche que nous avons choisi

pour la réalisation de nos travaux.

0.3. Le champ de notre recherche : les organisations

publiques libanaises

D’aprés la problématique, I'objet de notre recherekt représenté plas impacts et les effets
de la transformation, et de linnovation managéeialsur la performance sociale et
économique des organisations publiques et sur ksgers publics et leur niveau de
satisfaction
Le champ d’application de notre recherche est dodst des organisations
publiques libanaisesNos terrains d’observation scientifique sont ddrais organisations
publiques opérant au Liban, dont chacune compaortoe sein notre objet de recherche:

» A organisation publique de télécommunication,

* B : organisation publique financiére,

e C : grand hopital public.
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Les organisations publigues mettent en ceuvre désqpes publiques nécessaires pour
assurer le bien-étre de la collectivité dans didenmaines : sécurité publique, qualité de vie,
enseignement, santé, etc. Dans le cadre de ceBqpedi publiques, les organisations
publiques assurent la production de services milgticgérent le domaine public. Pour notre
thése, nous avons choisi trois organisations puétigde différents domaines d’activités.
Aprés plusieurs négociations, nous avons obterutoligation pour y conduire notre

recherche de terrain. Les critéres de choix desiter de notre base expérimentale seront

développés de maniére approfondie dans le chapdeela these.

0.4. La difficulté de I'objet par rapport au champ

La relation champ-objet de recherche entraine ioegalifficultés dans la réalisation de notre
recherche. Pour les chercheurs en sciences deorgedth « performance » et la
« transformation organisationnelle» sont d’anciensicepts qui engendrent de nombreux
travaux, études et débats.

Une premiere difficulté, liée exclusivement a l'ebjde notre recherche, provient de
I'utilisation du terme « performance » qui contiemte connotation compliquée. Il n’est, en
effet, pas simple de définir ni de mesurer la pernce d’'une organisation quelle que soit,
méme lorsqu’il s’agit d’'une entreprise privée. Dares conditions, nous pouvons imaginer
que la problématique se complique encore davaritaggue nous l'insérons dans la sphere

publique.

Un second point de difficulté provient de la notam « transformation organisationnelle ». La
transformation organisationnelle apparait diffiailans les organisations publiques pour au
moins deux raisons : la gestion est bicéphale émfpersonnel managérial et le politique, et il
y a un mangue de rétroaction du marché capabléodirer I'organisation sur la disparité

entre les services qu’elle fournit et les attedieses usagers.

Notre recherche souhaite apporter ucentribution méthodologiqueet pratique aux
organisations publiques, visant a définir, mettne euvre, piloter et évaluer une
transformation organisationnelle et leur permettald répondre au double objectif

d’amélioration de la qualité de service internexderne et de satisfaction des usagers.
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0.5. Les hypothéses de notre recherche

L’ambition de notre recherche est de lever les gnibés qui existent autour du concept de
transformation des organisations publiques afinudiér et analyser, autant que possible, les
impacts et les effets de cette transformation mémag sur la performance sociale et

économique des organisations publiques et surdageaus publics, ainsi que leur niveau de
satisfaction.

Nous présentons a présent I'hypothése centrale ailee mecherche (0.5.1.), puis nous

exposons la structure des sous-hypotheses attazliégpothese centrale (0.5.2).

0.5.1. Hypothése centrale

L’hypothése centrale de notre recherche est repiases de la maniére dont nous avons
choisi d’aborder notre objet de recherche et cuestine réponse a notre problématique.

En réponse a la problématique que nous avons féamptécédemment, nous proposons
I'hnypothése centrale suivante :

La transformation managériale au sein des organigats publiques permet d’améliorer
leurs performances socio-économiques ainsi que Uelifé des services rendus aux usagers
des services publics.

Nous envisageons, d’'une part, le développementodsigue des organisations publiques par
une meilleure utilisation des fonds publics et phes grande qualité de service, et, d'autre
part, le développement des performances socialesodganisations publiques par une
amélioration des conditions de vie professionndde agents. Notre hypothese centrale se
décline en un ensemble d’hypothéses construit awteutrois themes de recherche. Pour
offrir au lecteur une vision synoptique de cellesrous présentons ci-aprés I'arborescence

générale de notre corps d’hypotheses.

0.5.2. Description de la structure de sous-hypothéses atihées a

I’nypothése centrale

Pour délimiter 'étendue de notre recherche, neasis élaboré un « corps d’hypotheses ».
Cet « outil [...] permet d’expliciter et de déecompoBeypothese centrale afin de représenter
de plus en plus précisément la structure internéotiget de recherche et de formuler les
sous-hypothéses corrélatives. [...] Le corps d’hyps#is se présente comme un ensemble
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arborescent de sous-hypothéses structuré selonestesX :
— La nature et la portée des hypothéses : descriptiwplicatives et prescriptives ;

— Les thémes et les sous-themes qui segmententtiddjecherche ;

Le corps d’hypothéses est un outil qui constituswpmport de développement de nos idées au
fur et a mesure que nous précisions notre objetaeerche.

« Le corps d’hypothéses s’élabore tres progressivem dans les premiers mois de la
recherche, il ne comporte que quelques sous-hypeshé...). A la fin de la seconde année de
recherche, le corps d’hypothéses devient arbordsger) il est structuré en thémes sous-
thémes et peut comporter plusieurs dizaines de-lsgpsthéses, en fonction du degré de
complexité de I'objet de recherch& »

L’arborescence de notre corps d’hypothéses estitugdes de trois thémes et six sous-themes
(Figure 1).

Figure 1: Arborescence de notre corps d'hypotheses

Thémes Sous-thémes

Le fonctionnement des

1.1 . . .
organisations publiques au Liban

Le management dans

1- les orggnlsatlons La performance, la qualité des
publiques 1.2 | services publics et la satisfactipn
de l'usager
La transformation 21 L’étudg dg la tran:?formation _des
organisationnelle : une organisations publiques au Liban
2- stratégie de mise en

Le pilotage de la transformatign

action des hommes et 2.2 | des organisations publiqgues @au

des organisations

Liban
31 Les voies « politiqgues » de Ja
Quelle modernisation transformation
3 des ol;?anlsagons La voie de la modernisation des
publiques 3.2 | pratigues managériales et du

fonctionnement

3 SAVALL H., ZARDET V., « Recherche en Sciences destibn : Approche Qualimétrique, Observer |'objet
complexe », Préface du Pr.David Boje (USA), Ecormam?004, 432 p., p190.
>* SAVALL H., ZARDET V., « Recherche en Sciences de Gestion : Approche Qualimétrique », Op.cit, p.271, 2004.
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A l'intérieur de chacun des sous-thémes préseritdsssus, nous avons formulé des sous-
hypothéses. Nous les avons classées en trois dagodescriptive, explicative et
prescriptive.

Une sous-hypothése edescriptivelorsqu’elle se réfere a I'observation d’'un phénome
(J'observe un phénomeéne A). Elle egplicativelorsqu’elle explique la relation entre deux
variables (A s’explique par B). Elle gstescriptivedans le cas ou elle propose une action de
transformation du phénomeéne A (si I'action C sdiséaela va modifier A dans tel sens).
L’objectif du chercheur est de constituer un corps de connaissance sur ltatgerecherche
étudié. Cette connaissance est explicitée dans nonoé& écrit, composé de regles de
connaissance qui, & ce stade, ont un caractérethgtique 3°.

Notre corps d’hypotheses est présenté en annexe 1.

0.6. Le cadre théorigue et la méthodologie de la rechene :

La technique de construction et de conception dessultats

de recherche

Notre démarche méthodologique a pour objectif fpaicla production de connaissances
scientifiques a partir de la construction intenaetile concepts entre I'intervenant-chercheur et
les acteurs organisationnels. Nous exposons ddies szris-partie les éléments qui nous ont

amené a choisir cette méthodologie de recherclpagiculier et ses caractéristiques.

0.6.1. Les cadres théorigues mobilisés

Depuis le début du XX*siécle, des ingénieurs, des chefs d’organisatibne® chercheurs
ont analyse, formalisé et conceptualisé le fonctonent des organisations, par des réunions
d’acteurs en vue d’améliorer la gestion des orgaioiss.

Plusieurs écoles et courants se sont succédéappsds, enrichis jusqu’a aujourd’hui, pour
proposer une vision multidimensionnelle des orgdiias, sans que cette derniére s'avéere

figée pour autant.

> SAVALL H., ZARDET V., “Recherche en Sciences de Gestion : Approche Qualimétrique”, Op.cit., p. 191, 2004.
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0.6.1.1. Les apports et les limites des principaux courantsthéoriqgues des

organisations

Une premiére approche de I'organisation et demsanagement est élaborée a partir de 1910
par différents auteurs qui ont en commun une vidioplicite de l'organisation: son
fonctionnement est relativement simple ; les refeti causales entre les parametres sont
meécanistes et sont analyseées :

— Soit en termes de calcul rationnel d’optimisatiéodle classique) ;

— Soit en termes de comportement humain (I'écolestigions humaines apparait beaucoup

plus tard que la précédente).

L’école classiqueapparait avec Taylor, Weber et Fayol (Desreuma@828Q°. Ces auteurs

mettent l'accent sur la technique, le design dutepaie travail, de I'entreprise et des
procédures. Les modeles déterminants de la perfa@nsont des modeles d’organisation du
travail. Pour I'école classique, il N’y a pas detggie spécifique a une organisation mais une
démarche unique et universelle d’optimisation. piagehe classique est relativement
restreinte et simplificatrice de la réalité et ddeodes analyses économiques d’optimisation.
L’une des limites de I'’école classique se situesdses propositions, car celles-ci ne résistent
pas aux difficultés d’animation des hommes et @a# dffets négatifs sur le fonctionnement
des organisations.

L’école des relations humaines (19303st développée en réaction aux exces du tagleris

qui, dans sa recherche frénétique de la produgtigiengendré des comportements contraires
a son objectif : absentéisme éleve, rotation ingoet du personnel, accidents du travail, etc.

Ses débuts datent des années 1930. Elle a conpuesaers succes dans les années 1950 et
1960. Cette école donne une importance considéealdegestion des ressources humaines,

des phénomenes psychologiques dans I'organisatimme facteurs descriptifs, explicatifs et

prescriptifs de la performance sociale et éconoendps organisations.

Il existe d’autres conceptions de I'organisatioglos I'école socio-technique et I'approche
sociologique des organisations.

Les années 1950 et 1960 voient naitre avec le istbal Institute » de Londres, école dite

socio-technique L’école socio-techniguest une synthése des deux dimensions mises en

>® DESREUMAUX A., « Théorie des organisations », Edition Management Société, 1998, 222 p., p.95.
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évidence, d'une part par le courant classique atitc® part par le courant des relations
humaines, conduisant a définir toute organisatemsdine approche socio-technique :
— «Socio> englobant l'aspect humain, psychologique et dogique, subjectif et
irrationnel.

— «Technique c'est-a-dire productif, quantitatif et rationnel.

C’est ainsi que les probléemes de gestion doivert &balysés sous cette double approche,
sociale et technique, pour une organisation consgdéomme étant un systéme ouvert. Dans
les années 50, E.A. Trist et K.W. Bamforth, F.E.eBmA.K. Rice mettent au point I'analyse
socio-technique.

Pour cette école, I'évolution de la logique écorgumin’est pas un facteur du comportement
productif, car elle n'est pas une variable endogéras une contrainte extérieure. Le facteur
économiqgue n’est pas intégré dans le comportermentrdvailleurs, il n’y a pas de recherche
de performance économique, ni d’analyse des cdfsfqmances dans le travail. Cette
approche réfute 'importance du pouvoir d’achatsadaire est un facteur externalisé, soit un
objectif externe (Savall, 1979). L’apport de ce remt réside, pour notre recherche, dans sa
description de la dégradation des conditions deirdans les organisations. En négligeant le
facteur économique, il ne nous permet pas d’expligertains comportements des acteurs et
de I'organisation.

L’approche sociologique des organisationsortant de I'opposition traditionnelle de la

sociologie du travail, entre exécutants et diriggaplace les acteurs et I'analyse de leurs
systémes de relations au centre de la réflexion I'sfficacité et la performance des

entreprisey ».

0.6.1.2. La théorie socio-économique comme cadre théoriqueayeur

La théorie socio-economique des organisations (5893@4/1975, 1979, 2003, 2007 ; Savall
et Zardet 1987, 1995, 2004, 2008 ; Savall, Zartd&omnet, 2000, 2008), citée notamment

par différents auteurs francais et américains (Rert, 1979 ; Ansoft®, 1981 ; Boje et Rosile,

>’ PLANE J.-M., « Management des organisations, Théories, concepts, cas », Dunod, 2003, 257 p., p. 157.

*® PERROUX F., & entreprise, I'équilibre rénové et les colits céshy Préface a I'ouvrage de H. Savall «
Reconstruire I'entreprise. Analyse socio-économidg® conditions de trava#, Dunod, 1979.

% ANSOFF 1., (1981), Préface a la traduction anglals livre de H. Savall « Work and people. An ecoito
evaluation of job-enrichment », Oxford UniversitgeBs New-York, 216 p.
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2001, 200%’ ; Buono, 200%', 20032 2007 ; Harris, 2001 ; Hayes, 200% ; Plane, 200% ;
Rojot, 2003 ; Trepo, 2069 considére que toute entreprise ou organisationérgé
spontanément des dysfonctionnements, et les cadit&s qui en résultent.

Dans un tel contexte, cette théorie s’efforce dematérer la faisabilité financiere et la
rationalité économique des stratégies proactivemtoiprise, préférables a des stratégies
simplement réactives ou l'organisation se soumetc aine certaine passivité, en s'adaptant a

son environnement, ce qui rejoint 'analyse desésrctives de Francois Perroux (1975).

0.6.1.3. Le cadre conceptuel de la théorie socio-économique

Les recherches sur la gestion socio-économiqueriexpdées au sein des organisations
montrent que seule une approche globale de I'emsiesgst susceptible, d'une part d'expliquer
le niveau et les mécanismes de sa performance iigue, d'autre part d'inspirer des actions
d'amélioration durable de cette performance. Aiesmanagement socio-économique définit
le comportement socio-économique comme un piloggen arbitrage dans un mouvement
dialectique entre, d'une part, éthique et déonieJogn d’autres termes, les regles du jeu

social et sociétal, et, d'autre part, efficacitéfétience durables.

Cette théorie propose une représentation structmgportementale du fonctionnement de
I'organisation car « le niveau de performance économique d’'une orgaiois dépend de la
qualité de I'interaction entre les structure derfjanisation et les comportements humains qui

agissent au sein de cette organisati6h »

®BOJE D., ROSILE G.A., (2003), @omparison of Socio-Economic and other transorgational development
methods », Journal of Organizational Change Managg&nEmerald.

®1 BUONO A.F., (2001), 4nternational Development of the Management CoiraulDivision of the Academy
of

Management”, in Knowledge and Value Development in Management Consulting.

®BUONO A.F., (2003), SEAM-less post-merger integration strategies: aseator concern »Journal of
Organizational Change Management, Emerald.

®HARRIS M. E., (2001), Management Consulting in the 21st Centuryim, Knowledge and Value
Development in Management Consulting.

® HAYES R. B., (2001), « Using real option concefatguide the nature and measured benefits of comgul
interventions involving investment analysis”,Kmowledge and Value Development in Management Qtingsu
% PLANE J. M., (2003), “Théories des organizations”, Dunod.

® TREPO G., DE GEUSER F., (2003)Managing the unmanageable: how can SEAM give taeniployees
and work situations their anthropological originadubstance? »,in Journal of Organizational Change
Management, Emerald (Etats-Unis).

7 SAVALL H., “propos d’étape sur la régulation socio-économique de l'entreprise par la recherché de la
compatibilité de Iefficience économique et du développement humain”, Rapport au VI Colloque
international du collége de France sur l'idée de régulation dans le mouvement des sciences, organisé par
Francgois Perroux et présidé par Jean Piaget, décembre 1977, Revue d’Economie Appliquée, n°4, 1978, 36 p.
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Trois éléments fondamentaux dominent cette théorie

1)

2)

3)

L’organisation est considérée comme un ensemblelex® comprenant cing types de
structures (physiques, technologiques, organisagites, démographiques et mentales) en
interaction avec cing types de comportements husn@mdividuels, de groupe d’activite,
de groupe de pression, catégoriels et collectift)interaction des structures et des
comportements constitue le fonctionnement de loigion. Ce fonctionnement est
constitué, d’'une part, d’orthofonctionnements &utie part, de dysfonctionnements.
L’organisation a tout intérét & intégrer, dans sgsteme d’informations, les conséquences
qualitatives, quantitatives et financieres de lguldtion des dysfonctionnements qui
affectent sa performance économigue

La théorie socio-économique propose six dom&indans lesquels il est possible de
classer I'ensemble des dysfonctionnements de Ifrosgéion : les conditions de travail,
'organisation du travail, la communication-coor@iion-concertation, la gestion du
temps, la formation intégrée et la mise en ceuvagégfique. L’ensemble de ces themes de
dysfonctionnements permet de décrire les comporitsret compétences des acteurs. En
ce sens, ils déterminent la performance « socidke Borganisation.

La valorisation économique de ces dysfonctionnementontre que [I'incitation
économique n’'est pas le seul moteur d’'un componmémeais I'un de ses moteurs.
L’analyse socio-économique intégre sur un méme [@ardéterminants économiques et

sociaux.

Nous présentons la théorie socio-économique dédtes gartie introductive pour montrer que

cette approche n’est pas seulement une méthodadiegie laquelle s’est inscrite la collecte

des matériaux expérimentaux. Cette théorie est, pous, un cadre référent d’analyse de la

transformation organisationnelle et de la perforoearsocio-économique au sein des

organisations publiques au Liban.

Les caractéristiques de notre objet de recherctie ebtre champ d’observation rendent notre

étude relativement complexe. Comparativement atidtalapproches, I'analyse de la relation

structures-comportements, I'enrichissement du syst@’informations de I'organisation,

% SAVALL H., ZARDET V., « La réduction des codts cachés : un moyen pour financer 'amélioration de la qualité

al

69

hopital », Journal d’Economie Médicale, 1996, 4 p.
« La [communication-coordination-concertation] : articulation opérationnelles et fonctionnelle entre les

individus pour la réalisation de leurs activités, échanges d’information » ; « la formation intégrée » : pratiques
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I'équilibre des mécanismes incitatifs sociaux ebré&gmiques sur les comportements et la
performance de l'organisation nous permettent d@fopdir les dimensions descriptives,
explicatives et prescriptives de I'étude, et derdwnune forme qualitative, quantitative et

financiere a chacune de ces dimensions.

0.6.2. La présentation du choix méthodologigue de notre herche

Le positionnement méthodologique du chercheur Beitgar :

* ses choix épistémologiques: comment le cherchguprédende t-il son objet de
recherche, I'étude de cet objet ainsi que la prodaae connaissances sur cet objet ?

* les étapes de sa réflexion : comment le cherchengoit-il le processus le plus adapté
pour I'élaboration de connaissances étant donn@Isyeh de recherche ?

» sa stratégie de recherche : quelles sont les foomasies par le chercheur pour extraire

des informations relatives a I'objet de recherdherésenter les résultats de sa recherche?

0.6.2.1. Un positionnement épistémologique constructiviste

Parmi les courants épistémologiques existants plexipaux paradigmes en sciences de
gestion sont les paradigmes positivistes et cocistrste.

Aujourd’hui, la plupart des ouvrages de méthodaadp la recherche incitent les chercheurs
a préciser, en amont de la recherche, le cadraéamtogique dans lequel elle sera
développée (Wacheux 1996 ; Thiétart et al. 1999uriier et al. 2000 ; Hlady Rispal 2002 ;
Giordano 2003 ; Savall et Zardet 2004 ; Rouss@@theux 2005,...).

Nous avons fait le choix du paradigme construdi&visomme cadre de réflexion, de
construction et de validation des connaissances.

Pour décrire le paradigme constructiviste, SavalZardef® (2004), s’appuyant sur les
travaux d’Usunier (1993) et d’lgalens (1998), eég@ntent les trois principes majeurs:

» laréalité est socialement construite, le mondstrpas donné une fois pour toutes,

» le changement et le processus de transformatioobdget étudié ne sont pas des

problemes pour le chercheur, mais ils constituant, contraire, une dimension clé

de formation professionnelle, adécation formation-emploi », Savall H., Zardet V., Maitriser les colts et les
performances cachés, Economica, 1987, 4o édition, 2003, 410 p., p. 191.
7® SAVALL H. et ZARDET V., Recherche en Science de gestion: approche qualimétrique. Observer I'objet
complexe, préface du Pr. David Boje, Economica, 2004, 432 p., pp. 55-58
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inhérente aux systéemes de production, reconnusldangsomposante sociale (Everaere,
1993) ;

* la neutralité de I'observateur, du chercheur, estcdun mythe, car I'interaction entre
I'observateur et I'observé est, par définitionclandition méme de la connaissance. Elle
est recherchée pour elle-méme (Arnaud, 1996).

Nous faisons I'hypothese que I'application d’'unetmoéle de recherche constructiviste ne
facilite pas seulement laréation d’'un sens collectifmais génere aussi wensemble de
propositionsde la part des acteupsur résoudre des problemsggécifiques.

Toutefois, si cette approche présente des limitas apncernent, principalement, la
subjectivité du chercheur, nous considérons qu’plet étre pertinente vis-a-vis de nos
objectifs de recherche. A partir de cette démaritiest en effet possible pour le chercheur de
proposer et d’adapter des outils pour répondresgpdeblématiques particulieres qui peuvent
se généraliser a partir des raisonnements proprebexcheur (principe de I'argumentation)
et de I'application de travaux de recherche adaliteds.

0.6.2.2. Le processus de recherche: une recherche hypothei

déductive et logico-inductive

Il existe principalement trois formes de raisonnetsepermettant la construction de la
connaissance scientifique (David, 2000)
» Le raisonnementiéductifqui consiste « a tirer une conséquence a padmalrégle
générale et d’'une observation empirique ».
» Le raisonnemeninductif qui consiste « a trouver une régle générale quirrgit

rendre compte de la conséquence si I'observatigirgue est vraie ».

Chacun de ces voies de raisonnements est hahihegiteattachée a un objectif de recherche.
La figure 2 montre le caractere prescriptif gérerant attribué aux raisonnements inductifs,

et le caractere explicatif ou descriptif attribw& aaisonnements déductifs.

"' DAVID A. « logique, épistémologie et méthodologie en sciences de gestion : trois hypothéses revisitées »,
éditions Vuibert, collection FNEGE, mars 2000, 216 p., pp. 84-95.
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Figure 2 : Le raisonnement inductif/déductif

Lois et théorie

Induction Déduction

Faits établis par Prédictions et explications
I'observation

Source CHALMERS A. (1987). Cité paPERRET V., SEVILLE M. (1999), Fondements épistémologiques de la
recherchein Thiétart. Méthodes de recherche en managemers, p. 2

* Le raisonnemerdbductifqui consiste a «élaborer une observation empirigueelie une
regle générale a une conséquence, c'est-a-diggequiette de retrouver la conséquence si
la régle générale est vraie ». Selon Koenig (1983 Savall, Zardef, 2004), ce
raisonnement permet de tirer des conjectures a plartl'observation, pour ensuite les
tester et les discuter. De cette maniere, l'obdewvaréalise, consciemment ou
inconsciemment, des interprétations de l'objet iétud La déduction permet de générer
des conséquences, 'induction d'établir des regkasérales, et I'abduction de construire
des hypothéses’3(David, 2000).

A partir de ces formes de raisonnement, IgalenRaetssel* définissent deux principaux

types de démarche :

» La démarchéypothético-déductivele chercheur « part de propositions avancéedapar
théorie » qui « repose sur un ensemble de condepitsl’articulation constitue les bases
d’'un modele qui reproduit une interprétation cohé&ede phénomeénes observables.

L’hypothése énonce le sens et le type des relasapposées exister entre les concepts

72 SAVALL H., ZARDET V., (2004), “Recherche en Sciences de Gestion : Observer I'objet complexe”, op. cit., p. 64

3 DAVID A., (2000) « Logique, épistémologie et métlodogie en sciences de gestion : trbigothéses
revisitées », in Les nouvelles fondations des seigmle gestion, coordonné par David A., HatchuetAaufer
R, Vuibert, Paris, pp. 83-109, p.86.
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inclus dans le modeéle ». L'ensemble des hypothésesgnfin testé sur le terrain afin de
vérifier si les suppositions avancées corresponaeinmie réalité ».

La démarchdogico-inductive: le chercheur « part de I'observation du terrain des
phénomeénes sont observés sur quelques cas. Deateuds du phénomene observé sont
déterminés empiriguement, puis analysés afin dee féimerger des concepts. Les
hypothéses essaient de raccorder ces concepts entrafin de proposer un modele

d’analyse. Enfin, le modéle est mis a I'épreuveuswe plus large population ».

Notre recherche se fonde sur un processus de wiardtentre la littérature et un ensemble de

terrains. Il s’agit d'une méthode inductive fond&g un va-et-vient permanent, selon une

démarche séquentielle du type :

Observation empirigue => induction => formulatiorhypothéses logico-déductives =>

confrontation au réel par observation empiriqueiesi de suite.

C’est une démarche qui se veut a la fois hypothtieductive (nous visons a valider un

modele théorique d’analyse de fonctionnement dgamsations) et logico-inductive (sur le

terrain, nous dégageons de nouvelles hypothéses).

Notre raisonnement peut donc se découper en &ips :

Un raisonnement inductifa partir des premieres lectures théoriques dadmemiéere

observation directe, dans le cadre de la réalisadi® notre mémoire de Master, nous
avons formulé I'hypothése centrale de notre théserpus avons ensuite détaillée en une
série d'idées-clés.

Un raisonnement déductifla formulation de nos premiéres sous-hypothésmss a

amené a énoncer d’autres sous-hypotheses expéisgbiour lesquelles nous ne savions
pas si elles pourraient, ou non, étre validéesiparobservations.

Un raisonnement abductif 'observation nous a conduit a choisir une mdéo

d’identification des pratiques de la performance deganisations publiques, qui peut

aider a la satisfaction des usagers.

" |GALENS J., ROUSSEL P, (1998), « Méthodes de recherche en gestion des ressources humaines », Economica,
p.17.
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0.6.3. L’étude de cas longitudinale, transversale

Selon Savall et Zardet (2004), les « méthodes qualitatives sont mieuxr@ppes a

I'observation dynamique de phénomeénes longitudinawar elles permettent de découvrir

des problématiques nouvelles, illustrer un phén@nénggérer des hypothéses, vérifier des

hypothéses a partir de situations d’organisatiomsie cas d’entreprises, et de repérer les

évolutions dans le temps par une méthode longialelin. Selon Forgués(1999), I'analyse

longitudinale vise a I'étude d’évolution dans lenfes.

Au cours des trois derniéres années, nous avoestef notre recherche en mobilisant trois

approches :

Une approchehéoriquesur la base d’'une analyse documentaire (une igagisin de la
littérature existante).

Une approchexploratoireréalisée a partir d’entretiens qui ont pris uneni® ouverte ou
semi-ouverte, et qui ont donné lieu a une prisaates exhaustives. Cette prise de notes,
des phrases significatives et regroupées sougetitfe themes nous a permis de mieux
analyser les pratiques actuelles de managementeiaudes organisations publiques
Libanaises.

Une expérimentatiorsur trois terrains de recherche. Cette expérinientast conduite
sur la base d’'une moyenne de trois jours par sendgnprésence sur le terrain, pendant
17 mois. Ces expériences ont participé a la cortstruet a I'évolution de notre corps
d’hypotheses et a la confirmation, ou infirmatiafyne partie de ces hypothéses et de

notre hypothese centrale.

Nous avons opté pour une recherche-interventioriosmomnomique menée dans trois

organisations publiques clés au Liban.

7> savall H. et Zardet V., « Recherche en Sciences de Gestion: Observer I'objet complexe », op. cit., p. 104 et p.

106.

’® FORGUES B., « Analyses longitudinales », in Méthodes de recherche en management, Dunod, 1999, 535 p., p.

422.
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CONCLUSION DE LA PARTIE
INTRODUCTIVE

Aprés avoir présenté les motifs de notre recherdans la partie introductive, nous
présentons sous forme succincte la logique de dstnadion adoptée a partir de la
structuration en parties et chapitres de notre pléveloppé en trois parties. La Partie 1
comprend deux chapitres qui analyse le fonctionmérdes organisations publiques d’'une
maniére générale, et au Liban particulierement,isgact sur la qualité des services fournis
aux usagers ainsi que leurs difficultés a amélitear performance globale et a satisfaire

leurs usagers.

La Partie 2 traite I'application de la méthodolode recherche-intervention, et de ses effets
sur les organisations. Nous nous sommes intéresseedéveloppement des micro-
changements dans notre terrain d’observation siigerg a partir des interactions cognitives.
Le Chapitre 3présente une analyse d’éléments épistémologiquasiences de gestion. La
production de connaissances dans notre travaiedeerche trouve son origine dans la co-
construction de concepts entre le chercheur etdesurs organisationnels. Nous voulons donc
décrire ici, la nature de notre méthode opératibbarte recherche. LEhapitre 4expose la
description des activités réalisées sur le teabservation scientifique. Nous présentons les
organisations et le protocole de recherche etheecae charges de la recherche-intervention.
Dans lechapitre 5nous présentons le projet d’'intervention socioréooique réalisé dans le

terrain d’observation scientifique.

Finalement, c’'est dans la Partie 3, que nous comnganos résultats expérimentaux de
transformation organisationnelle, aux différentesies politiques et managériales de la
modernisation des organisations publiques, tiréeslad littérature, afin d’exposer nos

enseignements.
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PREMIERE PARTIE:
LE MANAGEMENT DANSLES
ORGANISATIONS PUBLIQUES

Cette premiére partie est composée par des chapiffen pourrait appeler « de transition ».
Apres avoir présenté les divers motifs qui nouspantssée a réaliser une these en gestion sur
les organisations publiques, nous décrivons en dbapitres les spécificités de notre champ
de recherche et nous proposons une définition gerflarmance des organisations publiques,
de la qualité des services publics et de la satisfa de l'usager. Cela va faciliter la
compréhension des actions meéthodologiques et théesi engagées dans notre terrain

d’observation scientifique.
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CHAPITRE 1 :LE FONCTIONNEMENT
DESORGANISATIONS PUBLIQUES AU
LIBAN

Ce premier chapitre a comme finalité la descriptithn champ de recherche d’'une fagon
compléte. D’abord (1.1.), nous abordons les spiEf de I'organisation publique afin

d’observer ses caractéristiques principales efireéies, particulierement au Liban. Puis, nous
visualisons le management et le fonctionnementedeocganisations. Enfin, nous définissons

le concept de qualité des services publics.

Dans le deuxieme sous-chapitre (1.2), nous aborigsnsoncepts de performance, de qualité
des services, de satisfaction des usagers et dsfdrmation organisationnelle comme des
objets de recherche spécifique des sciences demedne révision de notre cadre théorique

nous facilite 'observation de I'évolution de sescepts.
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1.1. Les spécificités des organisations publiques

A la différence des entreprises du secteur pri drganisations publiques ont uméssion
principale de service publieet sont tres souvent amenées a assurer des msigionexes
d’'ordre politique ou social. L'expression « servipablic » signifie I'activité destinée a
satisfaire un besoin d’intérét général, qui s’egele facon directe ou indirecte sous I'égide
des pouvoirs publics. Par ailleurs, les organisatipubliques opérent en situation de
monopole avec des prix généralement administrégiicécarte toute possibilité de régulation

par le marché.

Les organisations publiques sont particulieremetérogeénes, en ce sens elles relevent de
statuts, d’histoires, de modalités de gestion,eestductures juridiques trés variés. Selon S.
Nora (1967), il y a pres de quarante ans, le segeblic « offre aujourd’hui I'image d’'un
paysage aux frontieres imprécises et & la physi@amaotique ¥. Il n'existe en effet
aucune définition précise et consensuelle de lmsgdion publique. Le |égislateur lui-méme
a été amené a constater en 1972 «I'absence deitidéfil€gislative de I'organisation

publique ».

1.1.1. Qu’est ce que les organisations publigues ?

Souvent, 'organisation publigue est définie par opposition a I'entreprise privéau
« profit » se substitue « I'intérét générdl.Toutefois, cette opposition est réductficar
I'organisation publique est une notion beapcoplus complexe a défifift Pour cette
recherche, nous retiendrons la définition suiwa I'organisation publique est une
réalité sociale et institutionnelle(les activités du service public sont placéesis la
dépendance directe ou indirecte des colleésvitocales, le service public releve donc
de [I'Etat), un régime juridique (il donne aux personnes qui le régissent olgligations

et des privileges exorbitants du droit commut)eefin,un mythe légitimant qui prolonge

"7 NORA S., (1967), « Groupe de travail du comité interministériel des entreprises publiques », Rapport sur les
entreprises publiques, Documentation Francaise, avril 1967, p. 16.

8GIBERT P., (1981), « La nature du management pub@ahiers Francaisn°202, p. 69-72.

" CHEVALLIER J., (1997), « La gestion publique’Beure de la banalisation »Revue Francaise de
Gestion septembre-octobre 1997, p. 26-38.

8OBARTOLI A., (1998), « Spécificité du managemepnblic », Cahier de Recherche de 'lESUG, n°35.
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l'image positive de I'Etat (& savoir, le souci deisfaire le mieux possible les aspirations du
)81

public

1.1.2. Les caractéristigues des organisations publigues

La distinction des organisations publiques et mivésuppose de disposer de différents
criteres. Parmi les différents types de criteressfibes, certains sont frequemment mis en
avant de facon explicite ou implicite pour défibér champ des organisations publiques.
Citons-en quelques-uns :

— I'existence de statuts juridiques spécifiques pawtructure et le personnel ;

— laréalisation de missions d’intérét général ;

— le caractére non marchand et non concurrentiehc@gtés ;

— la propriété du capital et des biens par I'Etat ;

— l'exercice d’un contréle par I'Etat, générateuradmtraintes spécifiques ;

— la vocation non lucrative de I'organisation.

Les caractéristiqgues spécifiqgues aux organisatdiques, dépendent des « lunettes » que
'on porte pour les repérer. Ainsi, deux grilles l@eture peuvent étre utilisées : la grille

« institutionnelle » et la grille « organisationieet®?,

L’analyse institutionnelle met en avant des spétifs d’ordres politique et juridique. Dans
cette approche, les organisations publiques :

— présentent un caractére de soumission au pouwidigpe ;

— relévent d’'un systeme juridique particulier ;

— fonctionnent selon une rationalité propre ditetiorelité de service public »

— se financent a partir de ressources budgétairestaéfs, ou prélevées, et non gagnées

dans un échange marchand.

L’analyse organisationnelle part du constat sedguél les organisations publiques traduisent
trois tendances de base :
— des activités plus fréqguemment de « service » gUalarication de produits ;

— une taille généralement importante ;

81 CHEVALLIER J., (1994), “Le service public”, P.U.F.
% NIOCHE J.-P., (1982), « science administrative, management public et analyse des politiques publiques »,
revue francaise d’administration publique, numéro 24, oct/déc. 1982.
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— un environnement complexe, contraignant, et mamaréd’'importantes « barriéres

d’entrée ».

Les organisations publiques, tiennent une placeoitapte et jouent un role croissant dans
les sociétés modernes. L'Etat est devenu le preemwloyeur. Il prend en charge des
services sociaux de plus en plus hombreux et ilgierynassivement dans le développement
économique de la nation. Les missions que se vaentier les organisations publiques
doivent étre mises en ceuvre dans les meilleureditcmms, en respectant des contraintes

budgétaires et comptables précises.

1.1.3. Les criteres de caractérisation d’organisations pulues

Les services publics reposent sur plusieurs prascip
— le principe d’égalité : acces possible pour tousndmiére neutre et laique.
— le principe de continuité : satisfaire les usageréacon continue.
— le principe d’adaptabilité : adaptation aux évans de I'environnement global.

Les organisations publigues sont hétérogénes, edlEvent d’'une diversité des statuts
juridiques :

— l'administration de I'Etat : ministéres
— les collectivités territoriales: régions, départements, communes

— les EPA, les « Etablissements Publics Administrasf» & autres organismes
publics administratifs : universités, lycées, colléges, caisse des écalessice
d’'incendie de secours, hdpitaux publics, chambessainmerce, caisses nationales de

sécurité sociale...

— TEPIC®, les « Etablissements Publics & caractére Induséli& Commercial » : la
poste, les ports autonomes, la banque de la nd¢®mffices de tourisme, les musées

nationaux.

— Les entreprises publiques les sociétés commerciales de droit privé, dontajatal

est détenu majoritairement par I'Etat.

83 . . . . .
Personnes morales de droit public soumises au droit commercial
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A partir de la nature des services fournis, nousligmons, entre ces cinq structures
juridiques, que les administrations de I'Etat atdellectivités territoriales ne fournissent que
des services non marchands. Les établissementscpuatiministratifs et les autres

organismes publics administratifs (EPA) fourniss@ri5 % des services non marchands et,
dans 5 % des cas, des services marchands. LessE¢attnts Publics a caractére Industriel et
Commercial (EPIC) et les entreprises publiques riggent, quant a eux, des services

marchands, dans 95 % des cas.

1.1.4. La production des organisations publiques

Les organisations publiques ont pour objectif desteare les besoins collectifs et les intéréts

communs que partagent les citoyens d’'un pays outewitoire.

En général, les organisations publiques exercéfidreintes fonctions dont les principales sont
I'application de la loi et la gestion directe desvies publics. Dans ce cas, elles ont une
fonction normative. Elles assurent également plusieservices, telles que I'éducation

nationale ou la sécurité sociale. Elles exercessiaun contréle sur la gestion des services

publics gérés par des personnes privées.

Les organisations publiques ont deux productiofiérentes :

* les biens publics : ils sont collectifs, indiikds (car produits pour tous les citoyens), et
extensibles (la consommation des uns ne diminudgasnsommation des autres) comme
I'éclairage public par exemple. Un bien collectdup étre un bien marchand comme, par
exemple, le théatre municipal.

* les services publics : ce sont des services namchmands. Il s'agit de toute activité d'intérét

général assurée par un organisme public, ou pous le contrdle de la puissance publique.

1.1.5. Les principes des services publics

En ce qui concerne les activitets de service, lestigggaires leurs attribuent
traditionnellement les deux spécificités suivafites
— le caractére intangible (non matériel) et hétéreg@mn reproductible a I'identique)

de I'« output » ;

* EIGLIER P., LANGEARD E., (1987), « Servuction — Le Marketing des services », Mc Graw Hill.
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— la simultanéité de la « production » et de la comsation du service (d'ou

importance du contact entre le « producteur ke @nsommateur).

En ce qui concerne les spécificités de I'activiééservice dans le secteur public, la question
semble avoir rarement été traitée dans ces t&niesutefois, les discours et les écrits sur le

secteur public font cependant régulierement réf@remux quelques idées suivantes :

— la vocation de l'organisation publique repose aundtion d’intérét général ;

— les unités publiques ont un degré limité de maitdes sources de financement et des
éléments constitutifs du colt de leurs activités ;

— le profit n’est pas la finalité recherchée danddénition méme de I'activité publique ;

— les activités du service public sont dépendantesodtréle exercé par des « tutelles » ;

— la plupart des personnels sont régis par des stspécifiques trés fortement codifiés ;

— les unités publigues ne connaissent pas l'enjeinddnmue de « survie » qui
caractérise les entreprises privées ;

— les moyens d'action et d’interaction avec lI'envinement sont multiples : achat,
vente, prélevement, mise a disposition, coercitsoyention, influence,...

— Il'importance de la taille et les dépendances aafégle pouvoirs publics ou d’acteurs
institutionnels provoquent une lourdeur organisatale, au sein méme des unités

publiques.

J. Chevallie®® souligne que «les services publics doivent féiree & une insatisfaction

croissante du public. Le comportement des usagetsangé, en devenant de plus en plus
semblable a celui des consommateurs exigeantyendiatifs, les usagers attendent avant
tout des services publics gqu’ils leur fournissees grestations meilleures et a moindre co(t
que celles que pourraient leur fournir des entiregues prives, et les signes de désaffection se
multiplient vis-a-vis de services qui font I'objele critiques acerbes de la part de leurs

usagers ».

% SAIAS M.A., LEONARDI J.-P., (1977), « Service public et service du public », Revue Frangaise de Gestion, mai-
juin-juillet-aolt 1977.
% CHEVALLIER 1., (1997), « Le service public », Presses Universitaires de France, p. 100.
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1.1.6. La finalité des organisations publiques

Les organisations publiques ont pour finalité esisle la satisfaction de l'intérét général,
c’est-a-dire de I'ensemble des besoins sociaux!'quative privée ne peut pas satisfaire.
Les missions associées a cette finalité auront dargaractére non lucratif, méme si certaines

organisations publiques dégagent des profits etldppent des activités marchandes.

1.1.7. Les missions des organisations publiques

La production de services publics est la premiéission des organisations publiques. Une
organisation publiqgue peut étre en charge de dift&s missions et, simultanément, une
mission peut étre confiée a diverses organisatidas.détermination des missions des
organisations publiques résulte des objectifs fe®€hiérarchisés par les élus en fonction de

considérations politiques, économiques et sociales.

Au sein méme des organisations publiques, nousgligins deux types de missions :

— les missions destinées a répondre a la demandztogsns:
» les missions de sécurité ou de souveraineté : séfgmolice, justice...

* les missions économiques: travaux publics, tramispocommunications,

urbanisme, aménagement du territoire...
* les missions sociales : éducation, santé, culsparts, aide sociale...

— les missions de support de I'administration dessn& assurer le fonctionnement des
organisations publiques : recrutement, formatiomestign des agents, contrdle de

'administration.

Au sein méme des organisations publiques, lespiges publiques fonctionnent suivant une
logique d’action, proche de celle des entreprisages, pour mettre en ceuvre leurs missions,
tandis que la fonction publique d’Etat, territogiakt hospitaliere fonctionne suivant une

logique de programmation et de budgétisation.
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1.1.8. La budgétisation

Le budget est I'acte par lequel sont prévues ebresdies par I'assemblée délibérante les
recettes et les dépenses d’'un exercice. La budgétiscorrespond a une programmation de
moyens en vue d’objectifs a atteindre. Elle cors#stallouer des ressources en fonction de
I'activité a réaliser. Les services publics sonaficés soit par I'imp6t, soit par la contribution
de l'usager, soit en partie par chacun de ces deoyens. Au Liban, les services publics

industriels et commerciaux sont majoritairemenafficés par les usagers qui en bénéficient.

1.1.9. Usagers ou clients

L’'usager utilise un service public ou bénéficie d’bien public. Cette prestation peut étre
gratuite, ou proposée a un tarif inférieur a soft cie revient. En effet, 'usager se concoit de
plus en plus comme un véritable consommateur desces publics, que ce soit dans le
domaine de I'éducation, du social, de la sant&'edeploi... Ces missions sont effectivement
qualifiées de “services publics”. Le client acheatebien ou un service. Pour cela, il paye le

prix du marché et peut faire jouer la concurrence.

Aprés avoir présenté les particularités de fonct@nent des organisations publiques, nous
nous intéressons a présent au management de casisatpns, afin d’en extraire les
principales caractéristiques et didentifier les nditions d'une transformation

organisationnelle.

1.2. Le management et le fonctionnement des organisatisn

publigues

Au vu des différents critéres que nous venons dis&ng comment pouvons-nous qualifier le

mode de management qui prédomine dans les organsgiubliques ?
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1.2.1. Les conceptions du management public

Trés peu de définitions du management public sonhées dans la littérature en gestion.
Laufe’ décrit deux courants opposés pour définir le mememt public. Un premier courant
considére que le management public est le manadedesnorganisations appartenant au
secteur public, la notion de public accolé a cedemanagement correspondant au statut
juridigue des organisations. Le second courantatesdge considére que le critére juridique
doit céder la place a des critéres issus des ssdnanaines.

Le premier courant montre le management public cemun management appliqué aux
organisations du secteur public. Ce courant de geerslmet alors que les organisations
publiqgues ne sont pas des organisations commeukessaet qu’il faut leur appliquer un

management spécifique.

Selon Krief, « considérer les organisations de isenpublic comme des organisations
spécifiques tend & les marginalisé?. #our cet auteur, « dire qu'il y a un managemebdip

spécifique appliqué aux organisations publiquestrpas acceptable en I'ét&f.»

Le deuxiéme courant évite le statut juridique dedanisation, pour s’attacher a définir le
management comme une science administrative. Sehewallier, cette deuxieme approche
tend « a découvrir et mettre en ceuvre les méthledeglus rationnelles et les plus efficaces

d’organisation, en vue d’accomplir, dans les cdadi optimales, une tache donné@ »

Dans les deux approches que nous venons d'évolpuenanagement public équivaut au

management des organisations du service public.

Laufer et Burlaud définissent le management putdimme une méthode, et le secteur public
comme un lieu d’application de cette méthitidee management public est donc constitué par
les méthodes de management pratiquées par lesisatians publiques : c’est celui que nous

avons observé dans trois organisations publiquesoaun.

¥ LAUFER R., (1985), “Gouvernabilité et management des systemes administratifs complexes”, Revue

Politiques et Management Public, Vol. 3, numéro 1, mars 1985, pp. 25-48, p. 28.

% KRIEF Nathalie, (1999), “Les pratiques stratégiques des organisations sanitaires et socials de service public”,
these pour le doctorat de science de gestion, Université Lumiéere Lyon 2, France, Décembre 1999, p. 81.

% KRIEF Nathalie, (1999), “Les pratiques stratégiques des organisations sanitaires et social de service public”,
Décembre 1999, op. cit., p. 81.

% CHEVALLIER 1., (1986), « Science administrative », Presses Universitaires de France, Thémis, 607 p., pp. 45-46.
' LAUFER R. et BURLAUD A., (1980), « Management Public, gestion et légitimité », Dalloz, 337 p., pp. 29-56.
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1.2.2. Les caractéristiqgues du management public

Crozier (1985, 1987) avait mis en évidence troima@ristiques du management public tel
qu'il est pratiqué dans les organisations pubkgfe

* leur activité étant généralement fondée sur I'tnstin juridiqgue du monopole d’'une
fonction, les administrations publiques sont prégsyde leur environnement. Ainsi,
elles s’y adaptent, souvent d’ailleurs avec retaMdtons que cette situation de
monopole n’est plus vérifiée en Europe, mais dem&aujours vraie au Liban.

« fournissant essentiellement a la société des ssndgomplexes, gérant des relations
humaines beaucoup plus que des biens matériels, difficultés d’adaptation sont
ressenties de facon plus grave, particulierementggaadministrés, ce qui provoque,
dans un premier temps, un besoin de protectionlasituation de monopole rend
possible.

* I'explosion des communications ainsi que le passigee société de production a une
société de services, bouleversent I'équilibre desteptions traditionnelles. Par
conséquent, les administrations et les gouvernesmé&vent de ce fait de méthodes
scientifiques qui permettraient de fonder un nowelilibre, et de le justifier. Ne
disposant pas de I'expérience constante et répétépporte empiriquement I'analyse
des résultats de I'action dans un monde concualelis sont moins bien armés dans

la préparation de I'avenir et risquent de s’éloigihe principe de réalité.

Les définitions données de management public repese les fonctions de la gestion, ce qui
présente un caractére réductionniste mettant dagant’accent sur les techniques

gestionnaires plus que sur les proceSsus

Le management pratiqué dans les organisationsquésiconsiste a s’appuyer le principe de
contingence structurelle conduisant a rejeter lesspgectives uniques, et standards, et a

s'adapter a la diversité des situations.

Savall et Zardet définissent le principe de « cm#hce génériqgue » comme un « cadre

épistémologiqgue admettant la présence de spééfficlans le fonctionnement des

% CROZIER M., (1987), “Les probléemes du management public face a la transformation de I'environnement »,
Revue Politiques et Management Public, Vol. 3, n°1, mars 1985, pp. 9-23 et Crozier M., « Les problemes du
management public », Les Cahiers Frangais, n® 233, octobre-décembre 1987, pp. 53-55.
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organisations, mais posant I'existence de régeket d’invariants qui constituent des réegles
génériques dotées d’'un noyau dur de connaissap@Esentant une certaine stabilité et une

certaine universalités

Le management existant dans les organisations quési au Liban présente certaines

caractéristiques de la bureaucratie.

1.2.3. Un management bureaucratique

Pendant longtemps, les organisations publigues &gt caractérisées par une forte
centralisation. Le secteur public Libanais étanaravtout qualifié de bureaucratique.

Qu’englobe la notion de bureaucratie ?

1.2.3.1. Le modéle bureaucratique

Traditionnellement, les organisations publiques été& construites sur le modele de la
bureaucratie dite « wébérienne ». La bureaucrasie |l& forme d’organisation la plus

rationnelle, car elle n'est basée que sur la raigancompétence) sans tenir compte des
relations personnelles. Les individus n'obéisseat @ la personne mais plutt a des

reglements impersonnels.

Le sociologue et historien Allemand Max Weber (1:8820¥° définit ainsi une structure
d’organisation rationnelle, divisée en fonction mBuhiérarchie claire d’emplois, avec des
procédures de travail tres formalisées, et un Bystade contrble trés centralisé. Il Iégitime le
pouvoir par la force de la réglementation (texteiteaationnellement établie par une
hiérarchie ou les individus sont sélectionnés aurdse de leurs compétences, attestées par le
diplome détenu ou la réussite a un concours. Esémprence, et pour Max Weber, les regles
d’utilisation des moyens de production doivent &ixées sur la base de la rationalité et non

pas de la propriété de ses moyens de production.

Pour Max Weber, la bureaucratie doit correspondreégne de I'impersonnalité la plus
formaliste. Il établit un paralléle entre les modé&sdministration et les modes de domination

ou d’autorité, et détache, sur cette base, le neduléleaucratique.

> BARTOLI A., (1996), “Les origins du management public”, Les Cahiers de Recherche de PESUG, Université des
Sciences Sociales, Toulouse 1, 15 p.

> SAVALL H. et ZARDET V., (1995), “Ingénierie stratégique du roseau “, op. cit., p. 495.

* Max Weber, (1957), “The Theory of Social and Economic Organisation”, New York, Free Press.
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Selon M. Weber, ldominations'appuie sur 3 types de légitimités :
» la domination traditionnelle, la légitimité vieng ¢a régularité intrinseque des
coutumes et des traditions de I'ancien empire bantiafe.
* la domination charismatique, la légitimité vientl@eitorité personnelle du chef ou la
force héroique d’'une personne, voire méme dest§aalktraordinaires d’un individu.

* la domination légale, la Iégitimité vient du resipee la loi.

C’est en partie aussi sur ce modéle que Croziernataiit I'analyse des bureaucraties. Au
début des années 60, Michel Crozier (1964) montre lgs bureaucraties reposent sur

quelques principes de fonctionnement transversaux :

* le développement des regles impersonnelles asslirmhdpendance et la sécurité au

fonctionnaire mais aussi son isolement ;

la centralisation des décisions pour éliminer fpuivoir illégal ;

* lisolement de chaque catégorie professionnella gtression du groupe sur l'individu,

qui entraine la peur des relations de face a face ;
* le développement de pouvoir parallele autour deggad’incertitude.

Selon Crozier, un systéme bureaucratique est uaragsqui ne sait pas se corriger. C’est un
modeéle qui génére des cercles vicieux dans lesdaglgidité des taches et des regles qui
entourent leur réalisation, ainsi que l'isolemeas adatégories professionnelles, provoquent
des zones de flou dont les individus vont se seyour accroitre leur pouvoir. Ce gain de
pouvoir officieux, pour certains acteurs, entrathes frustrations et des pressions chez
d’autres, et suscite I'édiction de nouvelles regitsle renforcement de la centralisation
(Friedberg, 1993). En d’autres termes, les orgéniss fondées sur le modele rationnel légal
et bureaucratique sont marquées par une forteiengrtiisqu’elles s’auto-entretiennent et

s’auto-reproduisent par le jeu des cercles viciguty, 1998).

Nous proposons désormais d'analyser ce en quar@gEmisations publiques libanaises sont
des organisations fondées sur le modéle bureagueeatA cet effet, nous nous appuyons sur

une analyse critiqgue des travaux de Mintzbergifelatla « bureaucratie mécaniste ».
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1.2.3.2. Les configurations organisationnelles selon Mintzlrg

Selon Mintzberg, si nous voulons améliorer le fammtement des organisations et s’assurer
gu’elles vont agir au mieux, et dans l'intérét déféérentes parties prenantes, il importe de
comprendre les relations de pouvoir qui les entduet qui les imprégnent. Mintzberg

construit une sorte de grille de lecture permetti@ntlasser la facon dont s’exerce le pouvoir.

1.2.3.3. Les éléments de base d’une configuration

Mintzberg a identifié différentes configurationgganisationnelles qu’il étudie a travers six

composants de base :

Figure 3: Les six parties de base de I'organisation, selamtaderg®

IDEOLOGIE

Sommet stratégique J

Technostructure
Ligne hiérarchigue
Fonctions de
support legistique

Centre opérationnel

1) Le centre opérationnelregroupe ceux qui réalisent le travail de produrctie biens
ou de services, c'est le cceur de I'organisatiors. éfforts de standardisation portent
surtout sur lui pour réduire les incertitudes.

2) Le sommet stratégique désigne I'équipe dirigeante qui définit les obijecti
stratégiques, décide des relations avec I'enviroremd et supervise I'ensemble des
activités.

3) La ligne hiérarchique assure la liaison entre le sommet stratégique etefdre

opérationnel.

% MINTZBERG Henry, (1999), "Le Management Voyage au Centre des Organisations", Traduit par Jean-Michel
BEHAR, Deuxiéme tirage, Editions d’Organisation.
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4) La technostructure correspond aux spécialistes qui planifient, corgaivles
procédés de travail, I'organisation du travaik;dint pour role de rendre plus efficace
le travail des autres.

5) Le support logistique est I'ensemble des services assurant des prestdtitarnes
non directement liées a I'activité de I'entreprigeconseil juridique, la cafétéria).

6) L'idéologie est formée de I'ensemble des croyances et desrsafmrtagées qui

influencent les actions des membres de I'orgamisati

Le réle joué par chacun de ces composants permetdéimir des configurations
organisationnelles qui présentent un ensemble @detéaistiques structurelles spécifiques (la
division du travail, les modes de coordinatiormpiortance des regles formelles, le rble de la

hiérarchie, etc.).

1.2.3.4. La bureaucratie mécaniste

Avant que de décrire la spécificité des organisatipubliques qualifiées de bureaucraties
mécanistes, il convient de préciser, au préaldelsens donné au terme lui-méme. Dans le
langage commun, le terme de bureaucratie prenehie de : gouvoir politique des bureaux,
influence abusive de I'administratien

1.2.3.4.1. La description de la bureaucratie mécaniste

L’organisation mécaniste est une structure de tppesaucratique, centralisée. Elle se
caractérise par une forte standardisation des g@éscale travail : régles, procédures,
communication formalisée. La technostructure efdestions de support logistique jouent un
réle important, ainsi que la hiérarchie qui enagirement séparée et qui est tres développée.
Les unités concernées sont, en général, de taillportante et ancienne dans un
environnement simple et stable, avec une productien différenciée, qui permet une

rationalisation poussée du travail.

Le contrdle étroit qui s’exerce au sein d'une oigafion mécaniste peut entrainer des
problémes humains qui posent des problemes de inatimh. Elle est peu adaptée au
changement et connait de longues périodes de igtabihterrompues par des crises
d’adaptation. Elle se présente sous la forme dpnise mature dont la taille est suffisante

afin d’avoir un volume de travail opérationnel pettant la répétition et la standardisation.
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Lorsque le travail est trés simple, la bureaucnaeaniste peut pratiquement se dispenser de

toute sa composante administrative.

1.2.3.4.2. Les problemes de la bureaucratie mécaniste

Il existe de nombreux conflits entre I'efficacitéla satisfaction des individus qui s’avérent

étre souvent traités comme des moyens, plutot goene des personnes.

Afin de résoudre les problémes de coordinatiortecgttucture ne peut avoir recours qu’a la

supervision directe.

De plus, sur le plan stratégique, ce sont des mges qui ne changent pas et qui ne

s’adaptent pas.

1.2.3.4.3. L’'organisation publique comme bureaucratique mécarste

Nous avons consacré une partie assez importanteotle temps dans les organisations
publiques Libanaises et, grace a cette phase daintenous pouvons citer certaines des

caractéristiques principales de ces organisations :

» taches fortement spécialisées

« taches opérationnelles routinieres

« procédures tres formalisées

« pouvoir décisionnel relativement centralisé
« usage de systémes de planification

« structure administrative élaborée

Ces caractéristiques d’'organisations peuvent marters dérives identifiees dans le langage
courant sous le vocable deireaucratie Si nous voulons qualifier le management existant
dans les organisations publiques au Liban, nous@uudire qu’il s’agit d’'un management

présentant certaines caractéristiques de la buasimécaniste. Les organisations publiques
au Liban se caractérisent par des taches routingtrérés spécialisées. Le regroupement de
ces taches est fait sur la base des fonctions.sLenités sont de grande taille. La

coordination, au sein de ces organisations, et far la standardisation des procédés de

travail et la technostructure émerge donc telle pemtie essentielle de la structure. Dans ces
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organisations, la centralisation du pouvoir de sléni est importante. Alors, ce sont des
structures ou il existe une obsession du contrdies’qppuie par la mise en place de régles et

de procédures.

Les organisations publiques libanaises bureaucregigs'apparentent plus a une bureaucratie
mécaniste,« [...] imprégnée fortement par la formalisationt eu la spécialisation tant
horizontale que verticale, est trés pouss&e Selon Griffin« La bureaucratie mécaniste est
la structure qui pose le plus de problemes pounplyé. Le morcellement et la formalisation
du travail conduisent a une tache tres appauvriboetdoit s'attendre a de faibles niveaux de
variété, d'intégrité, d'importance de la tache &utionomie . Les organisations publiques
Libanaises obéissent a un style de gestion trésatisg, qui laisse peu de place a l'initiative
des travailleurs, et mettent la standardisatios plecédés au coeur de leur systéme de

fonctionnement.

1.2.3.5. Les effets pervers de la bureaucratie

Dans l'organisation publique, le travail et le ¢appeuvent ne pas étre utilisés de la facon la
plus efficace possible. Les difficultés de circidatde la communication sont importantes
entre les différentes services, de méme que lelalfeantre ceux qui décident, mais ne
connaissent pas suffisamment les problemes, et gaiusont sur le terrain, pour y constater
les limites de I'organisation sans pour autantasgp des pouvoirs nécessaires pour effectuer

les adaptations et innover.

Ces dysfonctionnements ont été étudiés par Michebzi€r, sociologue francais
contemporain, dans le cadre d'une analyse centrédasrationalité limitée d'individus
cherchant a maximiser leur pouvoir. Crozier a éléhme théorie du changement par crises
dans les organisations dominées par des reglete @etorie est connue sous le nhom de
« cercle vicieux bureaucratique >Elle correspond, en réalité, a un processus quyeli

décomposé en trois phases :

- I'existence de zones d'incertitude dans touteduaratie, celles-ci constituant des marges de
liberté pour les acteurs concernés. Les acteurstiésent afin d'accroitre leur pouvoir. Le
résultat n'est pas celui prévu par les regles, atedysfonctionnement ;

% PAQUIN Michel, (1986), « L'organisation du travail », les éditions d'Agence d'Arc Inc., Montréal, 199 p., p.
166.
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- si les acteurs exagérent, le dysfonctionnemeniede insupportable aux autres acteurs et
obére l'atteinte des objectifs de I'organisatiaisé€? ;

- pour résoudre la crise, on élabore des regles phmpliquées, et tout peut alors

recommencer.

Ainsi, et malgré son apparente stabilit¢|'organisation [...] doit faire face a des
transformations qui lui sont imposées de I'extarieude l'intérieur ».Partant de lag Un
systéme d'organisation bureaucratique [...] ne cadechangement que quand il a engendré
des dysfonctionnements vraiment graves, [...] ags@zes pour menacer la survie méme de
I'organisation ¥°. Aussi, nous pouvons nous permettre de dire qleauk longs délais
nécessaires, a I'ampleur qu'il doit revétir et eéfastance qu'il doit surmonter, le changement

constitue une crise pour I'organisation bureauguegi

En résumé, les caractéristiques mémes du modendédionement bureaucratique conduisent
a un cercle vicieux : les regles impersonnelles i@gissent les fonctions et les conduites), les
décisions centralisées, les catégories hiérarchigaelées et les relations de pouvoir
paralleles. La rigidité tant du contenu des tachesdes rapports entre les taches, ainsi que le
caractére impersonnel des relations humaines rémdifficile la communication entre les
différents groupes. Ces rigidités provoquent, dfiedividu, une attitude de lutte au sein de
'organisation. Ce comportement suscite de nouvelfgessions afin de renforcer
l'impersonnalité et la centralisation, seules gasade la limitation des pouvoirs des groupes

et des individus.

Dans une bureaucratie, chacun cherche a accraitrepsuvoir tout en limitant celui des
autres. Ainsi, les techniciens et les ouvriers ifj@al développent des stratégies visant a
accroitre leur autonomie tandis que leurs supéribigrarchiques tentent de la restreindre.
Chacun va tenter de contrbler l'activité de l'awdre faisant adopter des réglementations
limitant ses capacités d'initiative. Ces réglem@mia rigidifient I'organisation mais,
contrairement & ce que supposait Weber, ne pammtjamais a rendre le comportement des

acteurs complétement prévisible.

Chaque acteur se saisit des opportunités qui €otir lui pour modifier les équilibres de

pouvoir au sein de I'organisation et afin de tedi&ccroitre le sien.

% GRIFFIN, cité par Paquin M., (1986), « L'organisation du travail », Op. Cit.
% CROZIER M., (1963), « Le phénomene bureaucratique », Paris, Editions du Seuil, 413 p., pp. 257-259.
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On peut ajouter a cela le fait que certains dimggaexercent un pouvoir qui n'est pas
controlable. L'impersonnalité et la globalisatiossdégles ne permettent pas a la bureaucratie
de s’adapter a des situations particuliéres, ce dguine un pouvoir trés important aux

bureaucrates pour interpréter ces regles.

Dans ce jeu incessant de lutte des pouvoirs, lg¢sciifis initiaux de l'organisation sont
souvent perdus de vue. lIci, l'efficacité supposée ld bureaucratie, s'en trouve
considérablement affectée. Il nous semble doncehzant recommandé de dire que le
fonctionnement réel des bureaucraties publiqugsriwées, démontre que les regles ne disent
pas toujours clairement ce qu'il faut faire, dangstles cas. Ces marges de flou (zones
d'incertitude) sont ainsi créées, en creux, patracture formelle, et exploitées par certains

acteurs, afin d'accroitre leur pouvoir.

1.3. Les caractéristiques des organisations publigues au

Liban

Le Liban est un petit pays du Proche-Orient. Ille®tdé par la mer Méditerranée, a I'ouest,
avec 240 Kms de c6tes. Beyrouth est la capitaleilshn. La langue officielle est I'arabe et la
monnaie la livre Libanaise, cependant, la moitié didanais sont francophones et la langue
anglaise y est largement pratiquée.

Du fait de sa composition pluri-confessionnelle,Liban est doté d'un systéme politique
fondé sur une répartition plus ou moins proportalendu pouvoir, selon le volume de
chague communauté religieuse, c'est le confesdismra&a Au Liban nous percevons l'image
d’'une administration instrumentale, totalement sisenau pouvoir public. Le secteur public
Libanais est soumis aux turbulences de son enwrent national. L'impact et I'enjeu de
ces turbulences interviennent moins directemenguét terme, dans le cas des organisations

publiques, que dans celui des entreprises privées.

1.3.1. Une frontiere imprécise entre public et privé

La frontiére entre public et privé au Liban n'eassimple a définir méme si elle est fondée
sur des bases économico-juridiques et sur des sibdgjeriques assez différenciés.

La réalité du fonctionnement des organisationsigubk et privées révele, en effet, que les
criteres traditionnels ne peuvent plus suffire @t de claires distinctions entre les deux
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sphéres. Ainsi, certaines organisations publigéaksent du profit (c’est le cas du secteur des
télécommunications au Liban) ; tandis que d’autmesdes activités réellement marchandes
dans un contexte concurrentiel (comme par exenepéeMiddle East Airlines » : Air Liban) ;

a l'inverse, des structures a capitaux privés @adnt directement, ou indirectement, a des
missions d’intérét général (comme, par exempleélesles, les cliniques et les hopitaux

gouvernementaux).

Dans la sous-partie suivante, nous entendons d&plassdimensions descriptives pour nous
intéresser a des facteurs explicatifs. Nous mostmune, les organisations publiques sont
entrées dans une ere de transformations, de resttions et de remises en cause. Elles sont,

en conséguence, confrontées a de nouveaux défis.

1.3.2. Les mouvances de I'environnement

Cing grands types de mouvances affectent le fometiment des organisations publiques
Libanaises :

* des mouvances économiques ;

e des mouvances politiques ;

e des mouvances technologiques ;

* des mouvances socio-culturelles ;

» des mouvances juridiques.

1.3.2.1. Les mouvances économiques

L’'image un peu « simpliste » de I'’économie libapat®mme centre régional dynamique de
services, ne rend pas compte de la complexité&deromie libanaise, ni de ses problémes,
qui ont été croissants depuis le début des annéssequingt dix. La crise économique a eu
pour effet un resserrement des budgets et des malgshorganisations publiques qui s’est
répercuté sur les investissements, les emploesdtais de fonctionnement.

Ces problémes se traduisent aujourd’hutPar

A. Une forte inflation

100 Propos recueillis par Jenny Saleh —I’"hebdo magazine
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Le niveau des prix a beaucoup augmenté. En valmalae, le taux d’inflation entre 1996 et
2011 a atteint les 100 %. En comparaison avec/kani de hausse des prix mondiaux, le taux
est supérieur de 21 % au Liban. L'augmentation pies des biens et des services non
échangeables (comme le transport, les télécomntionisal’enseignement, les loisirs, etc.)
est le principal facteur de cette inflation sur lteg terme. L’augmentation des prix
alimentaires (et des produits ménagers en géngsabestée relativement limitée jusqu’a ce
que la crise alimentaire mondiale ne provoque flanmbée, ces derniéres années. Mais le fait
que l'augmentation des prix de ces denrées soits tfois supérieure au Liban,
comparativement aux moyennes mondiales, révéle gpienles causes de l'inflation sont

internes®?.

B. Une économie qui ne crée pas d’emplois

Le résultat est dramatique pour I'emploi : quel@@e000 jeunes arrivent tous les ans sur le
marché du travail, mais, dans le meilleur des easjs 3 000 de ces nouveaux entrants
trouvent un emploi. Le taux de chdmage est dont1d&o, malgré une forte émigration qui
réduit la taille de la population active : un demillion de Libanais ont quitté le pays depuis
la fin de la guerre, empéchant le Liban de bérgffide la dynamique de croissance majeure
de la transition démographique qu'il est en tragnvd/re, contrairement a ce qui s’est passé

dans d’autres pays.

C. Le salariat est loin d'étre la forme d’organisationdu travail privilégiée au Liban

L’écrasante majorité des entreprises est composée nicro-entreprises familiales. Les
effectifs de celles qui dépassent les 10 salaggsda peine 150 000 personnes. Les salariés
formels ne représentent que 29 % de la populatitiwea sachant que la moitié d’entre eux

travaillent dans le secteur public.

D. La part des salaires dans le PIB est trés faible

La dette publique s’est élevée a 53,4 milliardsidiars fin aodt 2011, en hausse de 6,4% sur
un an et de 1,6% depuis fin 2010. La dette intermeigmenté de 10,1% a 32,1 milliards de
dollars, tandis que la dette externe a reculé d&blen rythme annuel a 21,3 milliards de

dollars®?

1ol Propos recueillis par Jenny Saleh —I’"hebdo magazine

1% https://mplbelgique.wordpress.com/tag/dette-publique/
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Le PIB nominal a exceptionnellement augmenté déo7&ntre 2006 et 2010 sous l'effet des
afflux exceptionnels de capitaux enregistrés spéldode. Malgré cela, le revenu par habitant
(a prix constants) reste aujourd’hui inférieur @% par rapport a son niveau de 1973. Avant
la guerre, le salaire minimum était plus élevé guevenu moyen par habitant. Il est tombé
sous ce seuil au fil des ans pour revenir a soeanivnitial au cours des dernieres années, si
I'on y comptabilise les allocations diverses quidat été ajoutées (le transport, I'éducation).
Quant au salaire moyen, il a reculé de 30 % pgrar@u revenu par habitant. Le résultat est
que la part des salaires dans le PIB est tombéeidsme 30 % alors gu’elle se situe aux

alentours de 66 % dans les pays développés.

1.3.2.2. Les mouvances politiques

La situation économique critique ne differe pasulseap de la situation politique de I'aprées-
guerre. En se penchant sur la situation, forcedestonstater que le modéle politique et le
modeéle économique, qui ont prévalu au Liban, né¢ gas indépendants.

L’administration Libanaise est bloquée par I'obtiga de refléter (en son sein) le poids des
différentes composantes politiques du pays. Cesjue Daghéf® appelle le « consocialisme
Libanais ». Selon ce dernier, le consocialisme edige une situation ou les responsables
politiques et les fonctionnaires de haut niveaut sdéresponsabilisés a I'égard des
conséquences de leur gestion des affaires publigues, ils peuvent exercer le pouvoir sans
étre responsables. lls échappent a l'obligationedere compte car ils sont protégés par leur
communauté. lls parviennent a maintenir dans lpasitions malgré leur échec parce qu'ils
se présentent comme des champions communautaireRroés par la défense des intéréts de

leurs communautés respectives.

Nos interventions menées au sein des organisafioshBques au Liban, montrent que la
perception d’'un climat politique instable contribaeréduire la satisfaction au travail et
'engagement organisationnel affectif, et a augmerintention de démission parmi les
employés. Ces interventions montrent aussi queelmlament professionnel est affecté
négativement par les effets politiques et que tigeénce au travail s’en trouve, en revanche,
augmentée. Dans les organisations publiques libasales comportements politiques sont
généralement percus de maniére négative par lepispet ils sont souvent associés a des

'% DAGHER A., « Administration Libanaise apres 1990 », Idem .p. 3.
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conduites manipulatrices destinées a servir leérétg personnels de leurs auteurs. Les
ingérences des personnalités politiques influetd®s les affaires des organisations publiques
au Liban ont des effets néfastes. Les fonctionagiretégés par des personnalités politiques
échappent aux sanctions (HE 1.6.2). Dans les agtoins publiques, les fonctionnaires ne se

sont pas en situation de rendre un service a larsgtE 1.6.1).

Les orientations stratégiques des organisationbqués sont guidées par des choix politiques
du gouvernement en place. L'optimisation de la egsd®e n’étant pas un but a atteindre,
I'efficacité de la gestion est soumise au respectddget. La baisse des codts n’est une

priorité que dans le cadre d’une restriction budigétotale.

Au Liban, le déficit budgétaire chronique reconmul'ttat et I'évolution socio-économique,
a I'échelle nationale, poussent a approfondir iessl et enjeux stratégiques attribués a la
privatisation, cette derniere étant proclamée comme orientation stratégique privilégiée.
Largement répandue dans le reste du monde, latisatian demeure un sujet de tiraillement
politique au Liban.

Pour certains politiciens, la privatisation se prde comme un moyen de promouvoir
I'efficience productive et I'effort managérial, danon contexte ou la gestion publique perd de
sa crédibilité. Pour eux, la privatisation suppose amélioration de la productivité, voire la
profitabilité d’'une activité, en vue d’attirer leapitaux. Cependant, les gestionnaires, qui se
sont intéressés aux privatisations, ont montré ligs'en’étaient pas toujours synonymes
d’amélioration des performances, ou des prix, pesrusager8®. Selon Nguihé Kanté, elle
suppose un glissement de la propriété nationakeleesecteur privé, et, de ce fait, la cessation
du contréle (Nguihé Kanté, 2002).

A la base, toute activité publique, ou privée, gmibuver en tout état de cause sa capacité
innovatrice et managériale. Or, au Liban, I'absemi@éne responsabilisation et d’une
transparence dans la gestion des organisationsgpabl favorisent son inefficacité par

rapport au service privé.

De plus, les interventions des hommes politiquas da fixation des objectifs managériaux

des organisations publiques visent a amélioremkitipn de leurs partisans au détriment de

1% GIRARD Bernard, (2005), “Management dans le secteur public”, Science Po, Paris, octobre 2005, 129 p.
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I'efficacité de la gestion. Les conflits d’intérétsnt réglés par ces mémes instances politiques
qui parfois, au lieu de régler les conflits, attiskes différends.

Par ailleurs, I'appartenance politique, ou religieudes dirigeants apporte davantage que leur
performance. Les objectifs contradictoires et lesillements au sein des gouvernements

n'incitent pas les dirigeants du secteur publicagciéativité, ni méme a la recherche de

I'efficacité. Au contraire, les liens des dirigemm@vec un réseau politique influant créent une

couverture a des pratiques douteuses d’optimisatesnrichesses personnelles, au détriment

des performances managériales.

Généralement, les dirigeants des organisationsiqués cachent I'échec de la gestion par
I'accomplissement des objectifs sociaux grace asdésentions gaspillées, au détriment de
I'intérét public. Par ailleurs, le service publay Liban, impute souvent ses pertes et son

inefficacité a I'intervention politique.
1.3.2.3. Les mouvances technologiques

Le Liban vient de vivre seize ans de guerre (de&b1®7990) et de quinze ans de tutelle et
d’occupation (de 1991 a 2005) qui ont eu des carsges regrettables sur le fonctionnement
de ses administrations, bien qu’elles aient cogtiadonctionner pendant ces deux périodes,
mais le systéme était dans un tres mauvais étaldit appliquer des procédures chaotiques
et toutes les informations étaient consignées @mda, sur du papier parfois jauni par le

temps.

Aujourd’hui, la situation n'a pas trop changé. Polar majorité des libanais, les

administrations sont toujours un cauchemar buratigoe. En effet, les taches de bureau
liées au traitement du papier (gestion, comptahileénregistrement, différentes taches et
support), sont beaucoup plus développées quedeedét les métiers ou la présence humaine

est indispensable (personnels de santé, enseigpalitsers, personnels d’accueil, etc.).

En général, les organisations publiques libanases percues de maniere trés négative. Les
usagers les jugent comme insuffisamment réceptivdsurs préoccupations. De part la
lourdeur, la lenteur et la complexité des procésiuils se sentent perdus dans un maquis
inextricable. L'absence de l'automatisation de lallecte des informations permet de
surcharger les agents de taches répétitives etvalanisantes au profit de missions plus
enrichissantes. Les usagers veulent une admimnistraapable de répondre a toutes leurs
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questions. lls veulent disposer aussi de toutes il®rmations nécessaires a

I'accomplissement des formalités administratives.

1.3.2.3.1. TIC et administration

Depuis le début des années quatre-vingt-dix, lagette « Technologie de I'lnformation et de
la Communication » (TIC) a succédé au terme deckii@ogie de I'Information ». Une

définition, largement répandue dans la littératdee Andreu, Ricart et Valb¥ (1992) et de

Reix'?® adapté par Kefi et qui définit les TIC comme étar un ensemble de processus
formels de saisie, de traitement, de stockage ebdamunication de l'information, basés sur
des outils technologiques, qui fournissent un supm@ix processus transactionnels et
décisionnels, ainsi qu’aux processus de commupitatactionnés par des acteurs
organisationnels, des individus ou des groupesdifidus, dans une ou dans plusieurs

organisations %".

Les TIC ont cing propriétés ou caractéristiquestipaieres®® qui sont : la vitesse, la

compression temps-espace, la mémorisation, la ctivité et la flexibilité d’'usage.

a. La vitesse: les outils électroniques automatisent les pmeesle traitement de données
avec des performances de vitesse sans aucune c@nmasure avec celles d'un
opérateur humain. Cela permet d’effectuer des tmlentrémement lourds dans des
intervalles de temps tres brefs.

b. La compression du temps et de I'esg&teinternet permet de transmettre des messages

de maniére quasi instantanée entre des ordinatestasts.

c. La mémorisation: aujourd’hui, les progrés continus dans les stppde stockage

permettent aujourd’hui a I'utilisateur potentieadtéder sans difficultés a une quantité de
connaissances stockées pratiquement illimitée.

d. La connectivité: la présence de plusieurs outils éventuellemenpatibles accroit les

possibilités d’'action de chaque utilisateur quitpaisi jouer la complémentarité ou la

substitution entre les différentes techniques.

1% ANDREU A., RICART JE., VALOR J,, (1992), “Information Systems strategic planning: A source of competitive

advantage”, NCC Blackwell.

1% REIX R., (2000), « Systeme d’information et management des organisations », 3 éme édition, Vuibert, Paris.
KEFI H., KALIKA M., REIX R., (2004), « Evaluation des Sl : une perspective organisationnelle », Economica.
Adapté de REIX R., « Systéme d’information et management des organisations », Op Cit, p. 35.
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e. La flexibilité d’'usage: les outils électroniques de traitement de dosn@Essedent un

large éventail d'utilisations potentielles.

1.3.2.3.2. L’administration électronique

L’absence de I'administration électronique dansolggmnisations publiques libanaises rend le
secteur public moins transparent et provoque dalsigmnes administratifs. En effet, selon les
principales parties prenantes, I'administratiorcttique propose des services de meilleure
qualité™®. Elle contribue & la mise en ceuvre de nouvellespétences, de nouveaux modes
de travail et de nouvelles organisations pour umice public plus efficace. Elle favorise de
nouveaux partenariats avec le secteur pHv&lle permet I'amélioration du travail des agents
publics libanais. Elle contribue, également, a m&dda corruption. L’administration
électronique permet, donc, d’accélérer les effdasréforme du secteur public tout en le

rendant plus transparent.

L’administration électronique est indispensabla anbdernisation du fonctionnement interne
des organisations publiques au Liban. Elle est aitattie pour accélérer et pour améliorer le
processus décisionnel a travers les systemes diiations, la meilleure circulation des

informations et I'évaluation claire et rapide désultats relatifs aux mesures mises en place.

En se basant sur les travaux de Réjnous pouvons dire que les TIC sont susceptitdes d
produire plusieurs effets qui constituent le fertmaas améliorations attendues :

* une multiplication de la qualité et de la précisitas informations disponibles ;

e un déplacement des frontiéres traditionnelles ;

* une automatisation de nombreux traitements ;

» une faculté de tracabilité systématique de cersabperations ;

» un effet normatif croissant a mesure de la diffngles grandes applications.

199 spaC H., « Technologie de I'information et management : la nouvelle frontiére éthique de I'entreprise », 17

p. Disponible sur http://www.observatoireemanagement.com
10 ASSAR S., BEAUVALLET G., BOUGHAZALA 1., (2005), « L’administration électronique, un point de rencontre
entre la pratique des projets et la recherche en management des systemes d’information », Systéeme
d’information et management, vol. 10, numéro 1, p. 8.
mu HARFOUCHE, A., (2009), « Le role des TIC dans la réforme des Services Publics : cas du Liban », Deuxiéme
Dialogue Euro Méditerranéen de Management Public, Portoroz-Piran, Slovénie, Oct. 2009.
112Adapté de REIX R., (2000), “Systéeme d’information et management des organizations”, 3 eéme édition,
Vuibert, Paris, p. 8.
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1.3.2.3.3. Des services de qualité centrés sur les besoins dsagers

Selon Khoury™, les TIC permettent aux organisations publiqubaniaises d'intensifier la
création de nouveaux services dématérialisés (gesesj. Elle pourra, donc, enrichir ou faire
évoluer les services existants afin qu’ils répondd® mieux en mieux aux attentes des
citoyens. Ceci permettra un traitement plus peralis& centré sur les besoins individuels de

chaque usager.

Cette personnalisation de la relation avec I'uséiganais peut s’effectuer :

— par le développement des services offrant la pitisgSiaux usagers libanais de connaitre
I'état de leurs dossiers administratifs ou le defja¥ancement de leur demande ;

— par la limitation de la fourniture, par 'usagédnais, d’informations redondantes dont
I'administration libanaise dispose déja ;

— par l'organisation d’'un service d’'accueil et desprien charge globale qui permet a
'usager libanais ou a I'entreprise libanaise dmweir des réponses claires et rapides. La
mise en place d’'un centre d’appel peut constitmerpremiére étape de cette évolution.

L’administration électronique permettra, donc, adthinistration libanaise de proposer des
services plus nombreux, faciles d’usage, accessil®us et a n'importe quel moment. Elle
permet également d’accélérer la mise en ceuvrerdiee® centrés sur les besoins des usagers
libanais tout en simplifiant les démarches a sui#e effet, et au-dela de leur simplicité
d’emploi, les nouveaux services peuvent étre I'sima d’'une remise en question des
procédures exigées, tant au niveau des informatamsies par I'usager libanais que des

pieces justificatives a fournir.

1.3.2.3.4. L’administration électronique augmente 'efficacité de I'Etat Libanais

L’administration électronique est indispensabla anbdernisation du fonctionnement interne
de I'Etat et des services publics libanais. Au-de la satisfaction des usagers, il est
souhaitable d’accélérer et d’améliorer le procesdésisionnel concernant les politiques
publiques. Cela n’est envisageable qu’a traversyegemes d’information, dont la conception
doit prévoir les outils en mesure d’apporter unde aéfficace a la décision, une meilleure

circulation des informations, notamment sous foageégée, ainsi qu’'une évaluation claire et

'3 KHOURY R. était le Technical Cooperation Unit Director, a OMSAR (Office of the Minister of State for

Administrative Reform).
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rapide des résultats des mesures mises en placeff&nen se basant sur les études de
Reix'**, nous pouvons dire que les TIC sont susceptibeeprdduire plusieurs effets qui

constituent le ferment des améliorations attendues

— une multiplication de la quantité et de la précisites informations disponibles, due a la
disponibilité, en tout point du réseau, d’'infornoais numérisées aisément accessibles ;

— un déplacement des frontieres traditionnelles, enettant en question, application par
application, les limites entre I'intérieur et I'é&teur de 'administration (interne, entre ses
services). La possibilité d’un départ des usagertodt ou d'une partie des opérations de
saisie ou de certains traitements ouvre ainsi deeltes possibilités d’organisation ;

— une automatisation de nombreux traitements, duarayens de calcul disponibles, a un
co(t désormais plus raisonnable que par le passéaituwle la standardisation des
machines et des systémes d’exploitation. Cettenzatieation redéfinit la répartition des
fonctions entre les opérateurs et les applicatetnbouleverse ainsi 'organisation des
taches ;

— une faculté de tracabilité systématique de cersaiperations, qui donne tout son poids a
des mécanismes de contralgosterioriet peut ainsi conduire a réévaluer les contrées,
priori, tres répandus dans I'administration ;

— enfin, a terme, un effet normatif croissant audtuga mesure de la diffusion des grandes
applications, du fait du colt dévolution de cegidiels largement distribués. Ce
phénomene limitera sans doute rapidement la palegdogiciels efficaces, dans chaque

grande fonction de I'administration électronique.

1.3.2.4. Les mouvances socio-culturelles

A linstar des organisations du secteur privé,deganisations publiques libanaises comptent
une multitude de parties prenantes (salariés, fegenrs, clients et autres tiers susceptibles de
subir les effets des choix qu’elles font dans lteia de leurs activités). Les relations avec
les parties prenantes peuvent étre particuliereingmbrtantes pour ameéliorer ou protéger la
réputation des organisations publiques, et pourrass¢e respect des obligations de services

d’intérét général, qui leur incombent parfois.

Y REIX R., (2000), « Systéme d’information et management des organisations », Op. Cit.
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Les organisations publiques libanaises connaisgendifférents publics : internes, externes,
globaux et locaux. Elles doivent définir les élétsequi influent les attentes, les attitudes et
les comportements des publics. Il faut donc cilderbesoins de chaque partie prenante de
'organisation afin d’établir des stratégies de ommication, selon ces besoins. Les
responsables des relations au sein de ces organs#tavaillent pour instaurer une relation

de confiance entre I'organisation et ses publics.

1.3.2.4.1. Les dirigeants

Les dirigeants publics rencontrent des difficultésltiples, se heurtent a des contraintes
structurelles majeures dans l'exercice de leurstions, et montrent des faibles degrés
d’'implication dans leur travail.

Les caractéristiques des dirigeants publics ontmpact sur la nature et l'intensité de leur

engagement au travail.

1.3.2.4.2. Les employés

Le comportement des employés d’organisations puésicau Liban semble plus proche de
celui des salariés du secteur privé, dans la mesurigs integrent dans leurs pratiques au

quotidien les exigences des usagers.

Les employés des organisations publiques sontjges face aux changements ayant une
incidence directe sur eux-mémes. lls ont besoisedgentir pris en compte par I'organisation.
Il faut donc diffuser I'information prioritairemergn interne, puis, le « relationniste » doit
établir des mécanismes d’écoute afin de démoritrepdrtance de ces derniers au sein de
'organisation. Cela contribue a instaurer un elimd’échanges transversaux dans
I'organisation. « Le travail du relationniste caisia créer et a maintenir en permanence un
double courant d'information. D’ou une communicatidescendante de I'entreprise vers ses
publics. ... une communication ascendante des pubkcs I'entreprise qui permet a la

direction de connaitre avec précision les intédétseux-ci, tant internes qu’externes=»

Ainsi, nait la nécessité de mettre en place deanm&mes de communication bidirectionnelle

pour créer un dialogue constant entre une enteeptises publics.

115

60.

DAGEMAIS B., (2005), “Le métier de relationniste”, Le Presse de I’Université Laval, 5éme tirage, 252 p., p.59-
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Le relationniste doit établir des mécanismes d'ézafin de démontrer I'importance des
employés au sein des organisations publiques. €@elaibue a la mise en place d'un climat

d’échanges transversaux dans I'organisation.

« Le relationnist8® doit prévoir I'impact dans le plan de communieatlors de la diffusion
d’'une information aux publics externes. Il y a quels exigences de communication avec les
employés (pp. 144-145) :

» diffuser I'information d’abord en interne ;

e mettre en avant la contribution des employés demsdmmunications externes ;

» @viter de faire reposer toutes les responsab#itésa conscience des employés ;

* bannir le ton condescendant et paternaliste.»

« Cette communication dans les deux sens s'impose ge multiples raisons. Tout d’abord,
elle établit un climat plus humain en prétant dttenet en répondant aux besoins des publics
d’'une entreprise. L'image que projette cette orgaiion est reflétée vers ses administrateurs
qui peuvent ainsi mieux juger de la portée de lalé&sisions et apprendre lentement a
administrer davantage, en fonction des besoins uhligp De plus, cette communication

permet souvent d'éviter des erreurs graves quientrpu conduire a des crises majeuré¥. »

Cependant, nous remarquons que la transparenee@mimunication interne sont des aspects

négligés au sein des organisations publiques libesa

1.3.2.4.3. Les fournisseurs

Les organisations publiques Libanaises mettentlacepune structure visant a diffuser des
informations aux fournisseurs telles que les norndes qualités, les changements
technologiques, les nouvelles exigences, etc.sHistaurent des intranets afin d’aider les
échanges entre les fournisseurs et les représgmtatibrganisation.

Selon Danielle Maisonneuve, il y a quelques exigende communication avec les

fournisseurs®

1) communiquer les normes de qualité

16 MAISONNEUVE D., (2003),« Les relations publiques dans une société en moevan@eéme éd., Presses de
I'université du Québec, mars 2003, 428 p.
"7 LEDUC R. (1984) cité par DAGEMAIS B., (2005), “Le métier de relationniste”, Le Presse de I'Université Laval,
5éme tirage, 252 p.
18 MAISONNEUVE D., (2003), « Les relations publiques dans une société en mouvance », op. cit., p. 151.
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2) considérer les fournisseurs comme de réels parésnai

1.3.2.4.4. Les usagers

L’action standardisée, uniforme et impersonnell@pparait plus adaptée au contexte socio-
économique actuel. Les besoins et les attentes pigplulation libanaise se sont différenciés et
multipliés, a tel point que le service public ddiésormais tenir davantage compte des
spécificités et des cas patrticuliers. Ces derroetsune grande influence sur la survie des
organisations publiques libanaises. Le fonctiorernaes organisations publiques au Liban
provoque des dysfonctionnements qui agissent jasquiveau des usagers. Il faut donc, dans
les objectifs des communications d’organisatiomnpendre les attentes et les besoins de

ceux-ci afin de les satisfaire.

«On doit concevoir une communication intégrée, dvansale et interactive avec toutes les

parties prenantes de I'organisatiom:

1.3.2.5. Les mouvances juridiques

Les mouvances juridiques ont pour objet de facomted 'utiliser lesregles pour qu'elles
atteignent, avec le maximum d'adéquation et daffié, le résultaroulu™*.

Pour s’en tenir a I'essentiel, les mouvances jqtids comportent : I'ensemble des textes qui
portent les regles de droit, a savoir, les lois,décrets, les réglements, les décisions rendues
par les juridictions, les documents de la pratigae contentieuse (les formules de contrats,

de conventions, etc.), sans toutefois omettredesments de caractére doctriRal

Cependant, dans les organisations publiques libasail'acces a l'information juridique
rencontre de multiples problémes, a savoir :
— la centralisation des structures de transmissiolirdermation, plus particulierement
des structures administratives,
— la relative rigidité des réseaux de linformatiglie au probleme d'interdépendance

d'une part et de spécialisation des services d'patrt,

% MAISONNEUVE D. (2003), « Les relations publiques dans une société en mouvance », op. cit., p.144

MARTY G. et RAYNAUD P., (1972), « Droit civil, Introduction générale a I'étude du droit », Sirey, 2e édition.
121 AUBERT Jean-Luc (1990), « Introduction au droitteémes fondamentaux du droit civil », 4e édition,
éditions Armand Colin, p.p. 66, 271 p.
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— les logiques différentes dans la collecte et ldigesle I'information juridique, au sein

de l'organisation.

Rappelons que la communication est devenue un atipélans l'organisation publique. Il
s'agit la d'une évolution récente. Auparavant argation était réticente a la communication,
mais sans doute s'est-elle organisée sur le moaldtheinistratif, c’'est-a-dire de fagon

hiérarchique et pyramidale.

Actuellement, la communication est devenue unessi@ car, pour motiver les travailleurs,
il convient d’'inclure la communication dans I'orgsation.

Avec une économie a forte intensité de savoirrdesources financiéeres et humaines limitées
et un usager de plus en plus exigeant puisque niidopmé, le secteur public est soumis aux
turbulences de son environnement national et mbridamon, 2002). Pour affronter ces

défis, les autorités publiques sont aujourd’hui aéss a se moderniser (Forget, 2004).

1.3.3. L’état actuel des organisations publiques Libanaise

Les réactions des usagers libanais vis-a-vis degices publics sont critiques. Les
organisations publiques libanaises sont percuesmdeiére tres négative (complexité,
lourdeur, lenteur, opacité...) et le citoyen libana&s plaint de la mauvaise qualité des
services, des formalités administratives compligudes mesures arbitraires, de la corruption
et des ingérences de personnalités politiqueseinfes dans les affaires de I'administration
publique. Selon les experts du domaine public, areetfonnement défectueux est di a la
négligence, aux relations de clientélisme qui regdans la vie politique et a I'absence d'une
stratégie de transformati@omportant des objectifs clairs et déterminés. Dams discours,

les responsables politigues montrent qu'ils sonscients de ces problémes.

Apres avoir analysé les entretiens réalisés audseitnois organisations publiques libanaises,
nous résumons les problemes de I'administraticemblise en six points : le citoyen n’est pas
au centre de l'attention de I'administration pubkg la centralisation excessive et la faible
communication entre 'administration centrale et Eministrations locales, le manque de
personnels compétents et corruption. Ces six paioitg détaillés dans le chapitre 5 de la

thése.
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1.3.3.1. L’'état actuel de I'administration publique Libanaise

D’une part, le Liban souffre des crises politiqeesre les pdles du pouvoir qui militarisent les
administrations publiques. En effet, la structues cadministrations publiques libanaises
reflete les rapports de forces au sein du systétigpe, ce qui paralyse les administrations

et les empéche de jouer leur rdle dans le proje¢cienstruction du secteur public libanais.

D’autre part, le citoyen se plaint de la mauvaiselite des services, des formalités
administratives compliquées, des méthodes de trakaiaiques, des mesures arbitraires, de

la corruption...

1.3.3.2. Recul des pratiques formelles et désinstitutionalétion

Les citoyens-usagers libanais héritent des orgamisapubliques en panne. Cela reléve du
phénomene de personnalisation du pouvoir et dedtdan informelle des affaires publiques.
En effet, la période de I'apres-guerre soulignepisblemes issus de la nature des rapports
que les responsables politiques entretiennent aescorganisations. Selon CroW ces
rapports déterminent un recul des pratigues foesekt institutionnelles au sein de
'administration. Ces pratiques sont substituées des pratiques informelles. En effet, la
finalité des responsables politiques est de struils propres agents et non pas la réforme et

I'amélioration des services aux usagers.

1.3.3.3. Organisation et structures des organisations publiges au Liban

Selon les acteurs de nos trois terrains de recbgetels organisations publiques au Liban
souffrent d’'une centralisation excessive. Cette traéigation rend les procédures

administratives compliquées, lentes et colteuses.

La centralisation entrave le développement de dnigation. Plusieurs projets insistent sur la

nécessité d’adopter une décentralisation admitigtraoussée.

Le dédoublement de supériorités entre divers seswit sections est un signe de l'inefficacité
dans l'organisation ce qui cause un conflit de paywn désordre dans la répartition des

responsabilités et une perte d’efforts. Il y a tangue de design organisationnel.

2 CROW R., (1966), « Confessionalism, public administration, and efficiency in Lebanon? », in L. Binder (ed.),

Politics in Lebanon, N.Y.: John Wiley and sons.
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La structure des organisations publiques au Liteind&visée en fonction d’'une hiérarchie
d’emplois claire, avec des procédures de travad formalisées, et un systeme de contrble

trés centralisé.

Au sein des organisations publiques, I'attachemextdessif au respect des réglements
s’exerce au détriment de la rapidité d’action, @ffitacité, de la performance et de la
réalisation des objectifs. La centralisation rdteles prises de décisions et fait stagner les

organisations publiques.

1.3.3.4. Manque de compétences et de technologies modernesans

I'administration publique

Des la sortie de la guerre, l'administration Libaeaa di faire face au poids des
fonctionnaires incompétents en son sein. D'aprésplgort du C.F.P. de 1993 47 % d'entre
eux ne disposaient pas d'un niveau supérieur aaelorevet. 9,1 % étaient des bacheliers et

2,6 % seulement avaient un niveau universitaire.

Aujourd’hui, 19 ans plus tard, le manque de compzge existe toujours car rien n’'a été fait
pour améliorer cette situation. Ce manque se éaitiissurtout en informatique, en gestion, en
économie ainsi que dans le domaine de la statestidjconvient également de souligner que
les programmes de formation ne sont pas adaptégéfisxde I'Etat moderne et nécessitent

une révision globale.

La moyenne d’age des fonctionnaires dépasse lears) ce qui traduit le refus du
développement et du changement, ainsi que la msvatroduction de l'informatisation

dans les méthodes et les outils de travail du septgblic.

L’administration souffre d’'une manque de certaimstps (en gestion, en informatique, en
sciences administratives et financiéres, en plaatifin et en statistique...) et également d’'un
surplus de personnels non qualifiés, cette corttiadi conduit a un dysfonctionnement dans
la GRH et donc a une baisse de la production. Blité¢le personnel qualifié est attiré par le
secteur privé qui lui propose des salaires plugédlest la possibilité de se développer et
d’occuper des postes importants, sans besoin dét@mmandé. Par contre, dans le secteur

public, nous remarquons l'absence de normalisatiode classification dans le systeme de

2 DAGHER A., « L'Administration Libanaise aprés 1990 », Contribution au colloque sur : Le Modeéle de I’Etat

développemental et les défis pour le Liban, op cit, p. 38
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sélection. Par conséquent, les fonctionnaires geclaiere catégorie du secteur publique sont

nommeés d’aprées leurs appartenances politiques.

1.3.3.5. Manque de planification et de collaboration avec lsecteur privé

Les fonctionnaires du secteur public, a tous ld®kéns, laissent faire les choses sans les
anticiper. De méme que le changement, le développeet la coordination des activités sont

completement étrangers a la culture de ces forrioss.

Sachant que le secteur public est beaucoup mousgagpe que le secteur privé, au Liban, ce
dernier fournit environ 75 % de la demande desyeits libanais. Malgré tout, le secteur

privé, considéré comme performant, est marginalisé.

Nous estimons que le secteur privé libanais peutes@r I'amélioration des performances
techniques, commerciales et financiéres par la ensplace de systemes d’information et de

gestion, et par 'amélioration de la communicagbha coordination avec le secteur public.

1.4. Le concept de qualité des services publics

Selon Goter F. (2005), certaines organisations igué$ ont évolué en reproduisant des
principes d’organisation du secteur privé et lesna&hes qualité semblent en étre un
exemple. Chomienne (2001) explique ce choix d'ingt@n de modes de gestion des
entreprises privees par le fait que les organisatipubliques, depuis des décennies, ne
semblaient pas capables de se réformer a parfewlesysteme de valeur traditionnel. Les
responsables publics espéraient alors que « ldntrttion de méthodes de gestion issues de
I'entreprise va, a elle seule, améliorer progressient le fonctionnement de ces organisations
plutét bureaucratiques ». Malgré une relative lentdans I'évolution des prestations et,
parfois un certain « mythe » de la qualité lié idée de modernisation, pour un certain
nombre d’auteurs comme Joncour et Vetffe(2002), « force est de constater que la vie
quotidienne de l'usager/client est plus facile adjthui qu’elle ne I'a jamais été: de la
télétransmission des formulaires administratifslidée est longue des facilités nouvelles

offertes par le service public ».

24 JONCOUR Y., et VERRIER P.-E., (2002), « Plus ¢a change, plus c’est la méme chose. La répétition au service de

la modernisation », Revue Politiques et Management public, volume 20, n°1, mars 2002, pp. 85-103, pp. 86,
101.
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Nous proposons dans cette sous-partie de défmicdacepts de service public (1.4.1) et de
qualité de service public (1.4.2).

1.4.1. Le service public

« Le service public est un mythe légitimant: ilulpte I'image d'un Etat généreux,
bienveillant, uniquement préoccupé du bien-étreetesujetss”. La notion de service public
recouvre toutes les activités d'intérét généralgexercent de facon directe ou indirecte sous

I'égide des pouvoirs publics, centraux et locix.

L'expression « service public » désigne deux élémeéifférents : une mission, qui est une
activité d’intérét général, et un mode d’organisatconsistant, de facon directe ou indirecte,
a faire prendre en charge ces activités d'intéégtécal par des personnes publiques (Etat,
collectivités territoriales, établissements publios privées, mais toujours sous le contrdle

d’'une personne publique.

Le service public remplit quatre fonctions prindgsa Nous distinguons les services publics a
finalité d’ordre et de régulation (la défense nadile, la justice, la protection civile, les ordres
professionnels...), ceux ayant pour objets la praiectociale et sanitaire (sécurité sociale,
service public hospitalier...), ceux a vocation édiveaet culturelle ('enseignement, la

recherche,...) et, enfin, ceux a caractere économique

Il existe trois principes essentiels communs a tesservices, et inhérents a la qualification
de service public. lls se rattachent a sa finaliidi, reste I'élément majeur de la notion, a

savoir, la sauvegarde de I'intérét général.

Les trois principe$’ sont :
* La continuité : les services publics sont tenufodetionner de maniére réguliere et
continue.
» L’égalité : tous les usagers doivent étre placés tax services publics dans une

position égale, sans discrimination ni avantage.

125 CHEVALLIER J., (1991), “Le service public”, coll. “Que sais-je?” PUF, 2°™ édition, p. 3

BARTOLI A., (2005), « le management dans les organisations publiques », Editions DUNOD, 419 p., p.54
Ces principes, dégagés progressivement, ont été systématisés par L. Rolland, d’ou le nom de « lois de
Rolland » qu’on leur attribue parfois.
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* La mutabilité : Les prestations fournies au pubbivent étre toujours adaptées a ses

besoins, ce qui suppose qu’elles évoluent quanbidesins changent

L’activité du service public peut ne pas étre meseceuvre par une organisation publique, si
elle est le fait d’'un organisme privé, elle resteagrée par des critéres et un contrfle de
« tutelles » publiques.

La notion de service public renvoie a des chobitioples en ce qui concerne ses réalisateurs,

et a des dimensions culturelles en ce qui concagadinalités.

1.4.2. La qualité de service dans les organisations publigs

Le concept de « qualité » issu du secteur priv@rdtprogressivement I'ensemble du secteur
public. Il n’est pas simple de transporter deslsuu secteur marchand, dominé par des
principes économiques, a des organisations souisasnode de gestion public.

Les biais bureaucratiques qui animent les orgdoisat publiques nécessitent une

contextualisation fine des outils et des méthodgmrtés du secteur privé.

L'implication du concept de « qualité » dans unteate d’organisation publique, nécessite

quelques précisions terminologiques.

1.4.2.1. Quelques précisions terminologiques

Nous nous intéressons ici aux différentes défingtiet principes de la qualité, en montrant
comment ces principes ont évolué au fil du temmst, ¢n rappelant a titre d'exemples et sans
étre exhaustifs, quelques personnages clefs dundene de la qualité. Puis, nous évoquons
les spécificités de la qualité dans les organipatipubliques. Enfin, nous développons la

notion d’amélioration de la qualité du service paibl

1.4.2.1.1. La qualité

La définition la plus couramment retenue de la itiakst celle que Iui confere

I" « International Organisation for Standardizatior{ISO) dans la norme ISO 8402 : « La
qualité est 'ensemble des propriétés et des aaisitjues d’un produit, ou d’un service qui
lui conférent I'aptitude a satisfaire des besoirprnés ou implicites », qui a été ensuite
modifiée et remplacée par: « Aptitude d'un ensemidé caractéristiques intrinséques a

satisfaire des exigences » dans la norme 1ISO DJ.
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L’'exigence étant définie par « besoin ou attententdés, habituellement implicites, ou

imposeés ».
1.4.2.1.2. La qualité totale

L'ISO 8402 définit le « Management par la Qualitétale » comme un « mode de
management d’'un organisme, centré sur la qual&ég tsur la participation de tous ses
membres et visant au succes a long terme paritdagdion du client et a des avantages pour

tous les membres de l'organisme et pour la soeiété

Shiba définit le management par la qualité totalenme « un systeme évolutif destiné a
I'amélioration continue des produits et des sesjickans le but d’accroitre la satisfaction du

client dans un monde en rapide évolutidff.»

Le concept de qualité totale n’est malheureuserpastrepris par I''SO 9000 (2000) qui
définit le systeme de management de la qualitépar systéme de management permettant
d’orienter et de contrdler un organisme en matigrgualité ».

Le systeme de management étant défini comme urstésg permettant d’établir une

politique et des objectifs et d'atteindre ces otiee'*".

1.4.2.1.3. Les prestations de services

Une grande majorité des missions des organisabobkgues se traduit par des prestations de
services, ceux-ci peuvent correspondre soit a@wices de base, soit a des services associés.
L’enjeu sur la qualité de service public porte &g deux aspects (de base et associé) et
découle du meilleur compromis possible entre lescprales attentes des usagers, les
politiques publiques, la réalisation des missiorisitérét général et les contraintes de

ressources de I'administration concernée.

1.4.2.1.4. La qualité du service public

Pour les organisations publiques, la qualité dviserest issue des mécanismes d’arbitrage
entre les attentes des usagers et les choix straésgde I'organisation publique concernée.

128 Shiba S., “Quatre révolutions du Management par la Qualité Totale”, Dunod, Paris, 1997

2% 11S0 9000 (2000)
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La qualité d’'un service public est définie commanétson aptitude a I'emploi, de maniére
plus précise, c’'est la mesure dans laquelle I'usdgeservice public estime que ce qui lui a

éte offert répond a ses besoins et a ses attentes.

1.4.2.2. De nouvelles approches de la qualité

L’image traditionnelle de I'action publique est seat contraire a une image de qualité.
Prenons I'exemple des hépitaux au Liban, qui soataatéristiques de la dualité
« public /privé ». De nombreux sondages révelerd bps patients choisissent souvent le
« privé » lorsqu’ils cherchent davantage de quaditéavoir, plus de personnalisation, plus de

confort, plus d’'accompagnement et plus d’écoute.

Selon Trosa, la qualité pratiquée dans le senvid®ip présente plusieurs limites, dont celle
de correspondre a une vision trop interne: « Leanbs normes sont celles que les
techniciens, au regard de leur expérience, cor@iti@romme bonnes, mais qu’en est-il de

I'avis des usagers¥

La prise en considération des attentes des uspgelr®rganisation publique, pour améliorer
la qualité du service rendu, constitue I'une despéres orientations des pouvoirs publics en

matiere de transformation.

1.4.2.3. Les enjeux de la qualité

Différentes études mettent en évidence le faitlgumtion de qualité est relative, que la non-
qualité colte souvent plus cher que la qualitéraeéene, et que la qualité en tant que facteur

de crédibilité renforce la compétitivité.

Ces conclusions sont tout a fait valables pouetgesir public ou la qualité constitue « I'une
des réponses possibles (...) a I'évolution de ses@mements, et aux exigences accrues des

usagers et des élus » ainsi qu'un «levier de dymaeninterne ¥,

La démarche « qualité-innovation », suscitée de&6 I®ar Balladur et Charrette, cherchait

explicitement a mobiliser les différents niveaurx@cution et d’encadrement, dans le but de

B9 TROSA S., (1990), “Le Dossier Qualité —Introduction”, Les Cahiers du Management, ministére de

I’équipement, n°6, février 1990, p. 9. ]
1BIBARTOLI A., (2005), « le management dans les oiggtions publiques », Editions DUNOD, 419 p., p.113
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chasser la non-qualité quotidienne et de déclomsolas services pour « réduire le gachis de
la mal-administration 52....

Compte tenu des défis évoqués précédemment (sap#reh2 et 3), la qualité constitue donc

I'une des réponses possibles des organisationggpebla I'évolution de ses environnements,

et aux exigences accrues des usagers, et des élus.

La logique de qualité suppose un effort de prise@npte aigu des attentes spécifiques des
utilisateurs, elle parait parfaitement compatiblecal'idée de base du service public qui
correspond a une recherche de réponses adaptéégaad|de certains besoins de la

population.

1.4.2.4. Les démarches qualité des organisations publiques
1.4.2.4.1. Usager ou client ?

L’approche qualité dans le secteur public présdetesimilitudes avec celle mise en ceuvre
dans le secteur privé, néanmoins des différenées Au statut de « client » existent :

— En premier lieu, I'usager d’une organisation puldigs’avere d’étre, non seulement
consommateur, mais également actionnaire (du &ladiscalité), ce qui n’est pas le
cas dans une entreprise privée.

— En deuxiéme lieu, dans le secteur public, 'usagerespond a une entité abstraite et
non a un acteur unique, car le commanditaire, leéfigaire, le payeur ne sont

généralement pas les mémes.

Quatrebarbég® parle d’'un systéme client et propose une distincéintre les cing catégories
de ce systéeme :
» les clients: qui passent les commandes et décident directemhesrprestations ;

» les prescripteurs qui recommandent ['utilisation de tel produigl tservice ou tel

fournisseur ;

» les usagers directgqui utilisent ou consomment le produit ou leveass ;

» les usagers indirectsqui bénéficient, ou patissent, des prestatiomss sen étre

forcement les destinataires directs ;

32 SERIEYX H., FRAISSE R. éd., (1994), « Pour le ministére de la Fonction publique et le Commissariat Général au

Plan, I'Etat dans tous ses projets », Documentation Frangaise, novembre 1994.
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» les payeurs qui financent ou subventionnent la prestationssn étre directement les
bénéficiaires.

— En troisiéme lieu : la réticence de I'utilisation terme « client » dans le secteur public
vient de la différence dans le rapport de déperelamtre « client » et « fournisseurs ».
L'usager du service public est généralement dans rapport de dépendance
« défavorable » vis-a-vis du fournisseur pubfic

— En quatrieme lieu : le terme « client » évoque lende des affaires et du profit, il est

associé aux activités lucratives, qui sont souxgetées par le secteur public.

1.4.2.4.2. L’évaluation de la satisfaction des usagers

L’évaluation de la satisfaction des usagers faitipenhérente du développement de la qualité

et des approches de qualité totale.

Les référentiels 1ISO définissent cette évaluatianuyme mesure « du sentiment de l'usager
résultant de I'écart entre sa perception du sengndu, et ses attenteS

La satisfaction est donc subjective et relativemssure est multiforme : elle porte sur des
résultats, sur le déroulement de la prestationiguélainsi que sur I'environnement de ladite

prestation.

Bartoli A."*°, observe que la satisfaction n’est pas forcémempatible avec l'intérét général
porté par le service public, en particulier pows feissions régaliennes (fiscalité et justice).
Elle précise que & on peut considérer que c’est autour du « seragsocié » a la prestation

de base que pourra se rechercher la qualfté.»

Pour Savall et Zardef, la performance sociale se définit par le degréatesfaction des
acteurs, atteint grace a trois niveaux de qualiféalité des produits appréciée par les clients
externes, qualité du fonctionnement et qualité danagement appréciées surtout par les

clients internes (salariés non cadres, cadresigednts).

33 DE-QUATREBARBES B., (1998), « Usagers ou clients? Ecoute, Marketing et Qualité dans les services publics »,

Les Editions d’Organisation, 2°™ édition.

B4 BARTOLI A., (2005), « le management dans les organisations publiques », Op. Cit., p.115
ISO/DIS 9000

BARTOLI A., (2005), « le management dans les organisations publiques », Op. Cit.
BARTOLI A., (2005) « le management dans les organisations publiques », Op. Cit., p. 119
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Figure 4 : Les objets de la qualit&
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Source: Bartoli A., 2005

Selon nous, la qualité, entendue au sens globétrdue, concerne autant les produits et les
services que les processus et les projets de figgion. Pour Bartoli, la qualité concerne a
la fois des interactions externes et des intemastianternes. Au plan interne, les
particularismes du fonctionnement public doiverrte ébris en compte pour obtenir des
niveaux de qualité attendus, et surmonter les dgsionnements engendrés par les
bureaucraties. Au plan externe, la logique deualit se caractérise tout autant par ses

spécificités propres au secteur public que, papiesessus internes.

1.4.2.5. Les spécificités de la qualité dans les organisatis publiques

Prestation de base-service adaptéeraison du principe d’égalité, la personnal@atdes

services parait difficile. Il en est de méme poertaines prestations, par essence méme de
I'insatisfaction. Selon Bartoli C’'est dans le couple « prestation de base-seraiapté »
que se joue avant tout I'enjeu de la qualité pausérvice public ¥° L'attention doit alors
porter sur le service associé. En effet, si latptes de base du service public est réputée

universelle, les modalités de sa distribution cesditions d'écoute de la demande, le confort

138 SAVALL H. et ZARDET V., (2001) « évolution des distde contrdle et des critéres de performances fac
aux défis de changement stratégique des entreprig2eme congres de l'afc, France.
139 BARTOLI A., (2005), « le management dans les organisations publiques », Op. Cit. p.120
10 Bartoli A., (2005), « le management dans les organisations publiques », Op. Cit., p.121
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des dispositifs d’accueil, la clarté de I'infornati qui entoure la prestation, etc., sont autant
d’éléments composant le service associé qui pedaanttoute la différence. Bartoli ajoute,

« L’écoute du client (...) dans le cadre de ce seragsocié, peut constituer, par ailleurs, un
gisement considérable d’informations sur les besaifévolution des prestations de base

délivrées... ¥

L’engagement de serviced’engagement est une promesse que prend unghaist vis-a-vis

de ses bénéficiaires a partir des attentes imgkclle ces derniers (...), il est destiné a étre
communiqué et explicité publiquement**?»Cet engagement, qui suppose une cohérence
entre la politique interne et la politique extedeel’organisation publique, n’est pas clair dans

les organisations publiques au Liban.

La simplicité des démarches administrativ€éamélioration de la qualité passe aussi par une

recherche de simplifications administratives qusewit a combattre les lourdeurs et le
gaspillage de temps, de fagcon a pouvoir dégageragtle « valeur ajoutée ».

Or, la prise en considération des attentes desetsamar les organisations publiques pour
améliorer la qualité du service rendu constitued'wles premieres orientations des pouvoirs
publics en matiére de transformation organisatib@néa qualité constitue donc I'une des

réponses possibles des organisations publiques/aldtion de leurs environnements, et aux

exigences accrues des usagers.

1.4.2.6. L’amélioration de la qualité du service public

Dans son étude des organisations publiques, MEFEIR000) identifie quatre principales

améliorations du service public :

* une amélioration de I'information, de I'accueilasitéle et de la qualité de service,

e une démarche marketing plus fine avec le développérde nouveaux produits et de
nouveaux services,

* une évolution consécutive de la mission de semit#ic,

* une nouvelle relation de service et un statut djasalient.

1 Bartoli A., (2005), « le management dans les organisations publiques », Op. Cit., p.121

BONIS H., DENIS A. et al., (1996), “S’engager sur le service —Réflexions de praticiens pour réussir des
engagements dans les services publics”, Ministére de la Fonction publique (DGAFP), Septembre 1996.

3 MERCIER E., (2000), “Les effets de la modernisation sur les pratiques de gestion des ressources humaines
dans les entreprises publiques de service public. Une lecture conventionnaliste du processus d’évolution a la
RATP et EDF-Lorraine”, These de doctorat en Science de gestion, Direction de thése G. Schmidt, 562 p., p. 118.
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Or, les démarches d’amélioration de la qualité desvices publics se traduisent par

I'introduction et le développement des technologied’information et de la communication,

la réorganisation des services en interne, la #icgtion des procédures et du langage

administratifs et une amélioration de I'accueil.

La charte Marianne (2003) regroupe cing rubriques @&ngagements obligatoires et

optionnels :

un acces plus facile aux services,

un accueil attentif et courtois,

une réponse compréhensible aux demandes et dal&aimnnonce,
une réponse systématique aux réclamations,

étre a I'écoute pour progresser.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 1

Ce chapitre s’est intéressé a décrire le cadréadion publique et le fonctionnement interne
des organisations publiques. Ce chapitre nousraipele mettre en évidence I'importance du
secteur public, en termes d’action de régulatimanémique et sociale.

Nous avons ensuite mis en évidence les caractgristides organisations publiques et du
service public, ce qui nous a amené a donner wmidtiieition des organisations de la sphére
publique : ce sont les organisations qui servernhtérét général, qui produisent des activités
de service au public et qui dépendent d’'une tutefl@t pouvoir de décision sur leurs actions.
Afin de comprendre le fonctionnement des orgarosatipubliques, nous avons étudié les
particularités de leur mode de management. Apres aéfini le concept de management
public comme le management observé dans les oejams de service public, nous avons
étudié le caractere bureaucratique du managematityg par ces organisations. En nous
appuyant sur les travaux de Crozier et Mintzbeogisravons mis en évidence les fondements
du management bureaucratique. C'est par l'analyss dffets pervers du modéle
bureaucratique mécaniste que nous considéronsdasisations publiques libanaises comme
des organisations bureaucratiques.

Enfin, nous avons mis en évidence le concept dét@uies services publics, ce qui nous a
amené a considérer que la qualité peut constitner réponse possible a I'évolution des
environnements et aux exigences accrues des usdgeuns nous sommes intéressée a
montrer que les objectifs de la qualité des sesvmgblics est de mieux satisfaire les usagers
et d’'impliquer et de responsabiliser davantagetgsts.

Le chapitre 2 s’attache a mettre en évidence la&ss#€ de la transformation pour les
organisations publiques. Pour ce faire, nous aoal/¢es problemes de performances et de
qualité dans les organisations publiques, et nmatuéns la satisfaction des usagers des
services publics. Ce chapitre permet d’approfondtire réflexion sur les raisons qui poussent
aujourd’hui ces organisations a développer desegsscs de transformation fondés sur les

principes du management « moderne » et non plusesurdu modeéle bureaucratique.
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CHAPITRE 2 LA PERFORMANCE, LA
QUALITE DESSERVICESPUBLICS ET
LA SATISFACTION DE L'USAGER

Le premier chapitre nous a permis de montrer l&iBpités de I'organisation publique,
particulierement son fonctionnement et son modendragement. La prise en compte de ce
champ de recherche par les sciences de gestiomnaispd’observer ses problématiques
spécifiques et leurs effets sur la performance’agdnisation publique. Cependant, nous
considérons que le dirigeant de I'organisation juig mérite d’avoir une vision intégrale de
son environnement (interne et externe) autour dperéormance globale qui regroupe outre

ses aspects économiques, des facteurs organisgti@irsociaux.

Dans le premier sous-chapitre (2.1.), les concaptserformance et de qualité sont étudiés a
partir de la théorie socio-économique. Ensuitenddion de satisfaction des usagers des
services publics est explicitée dans le sous-daapitivant (2.2). Enfin, nous montrons, dans
le sous-chapitre (2.3), que le développement deetéormance et de la qualité de services

publics nécessite une transformation du fonctiorer@rdes organisations publiques.
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2.1. La performance et la qualité de services dans la forie

socio-économigue des organisations

2.1.1. Lathéorie socio-économigue des organisations

La théorie socio-économique propose un modele systeémique » des organisations, il
s’agit d’'une théorie qui prend en compte la dynamides interactions permanentes entre les

structures et les comportements.

2.1.1.1. Le fondement de la théorie socio-économique

La théorie socio-économique propose un mode de geament innovant, s’appuyant sur le
développement de I'ensemble du potentiel humain elgseprises et des organisations,

intégrant a la fois la performance économique peldormance sociale.

L’hypothése théorique fondamentale sur laquellthé&orie socio-économique se base est la
suivante : « le niveau de performance économiqueredbrganisation dépend de la qualité de
I'interaction entre les structures de I'organisatiet les comportements humains, qui agissent

au sein de cette organisation ». Elle peut étremmés schématiquement comme suit :

Figure 5 : L'hypothése fondamentale de I'analyse et de &ésire Socio-économiques

Performance Sociale
(degré de satisfaction
des acteurs internes et

externes)

Structures | | Comportements Dysfonctionnements

Performance Economique

Couts cachés subis

A

De 'entreprise Par I'entreprise

Source: SAVALL . H., Revue frangaise de gestion, 1980
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La théorie socio-économique congoit I'entreprisenoge un ensemble complexe comprenant
cing types de structures (physiques, technologigoaganisationnelles, démographiques et
mentales) en interaction avec cing logiques de cotements humains (individuels, de
groupe d'activités, catégoriels, de groupes d'#fm et collectifsj** Cette interaction
permanente et complexe crée des pulsations d'&sigui constituent le fonctionnement de
I'entreprise. Il existe des anomalies et des phbdtions dans ce fonctionnement, et donc ce
qui crée un écart entre le fonctionnement souh@té « ortho-fonctionnement ») et le
fonctionnement observé : ce sont les dysfonctioremésn Si nous voulons agir au niveau de
la performance socio-économique de I'organisatioest nécessaire de conduire des actions
synchronisées, a la fois sur les structures dgdioisation, et sur les comportements humains.

Les dysfonctionnements sont classés en six familles conditions de travail, 'organisation
du travail, la gestion du temps, la communicationrdination-concertation, la formation
intégrée et la mise en ceuvre stratégique. Cesasidlés constituent & la fois des variables
explicatives du fonctionnement, et des champs tgigns aux dysfonctionnements recensés

dans le diagnostic de I'entreprise.

Les dysfonctionnements ont des conséquences farascinon négligeables, dénommées
« colts cachés », qui affectent la performancedroaue de I'entreprise.

La méthode d’analyse des colts-cachés d'une omjanis comporte cing rubriques
d’indicateurs, deux a dominante sociale et troiainante économique : I'absentéisme, les
accidents de travail, la rotation du personnefjualité des produits (biens et services) et la
productivité directe (quantités produites). Les tsoltachés se répartissent en cinq
composants, les trois premiers représentent degahgue I'entreprise pourrait éviter si son
niveau de dysfonctionnements était moins élevédsws, sursalaire et surconsommations),
et les deux autres des non-produits, corresporalante perte de production ou d’activité
engendrée par les dysfonctionnements (non-produetianon-création de potentiel). A ces
cing composants de colts cachés, vient s’ajoutaixi@me constitué par le risque latent de
création de nouveaux dysfonctionnements ou de e¢dijgm des précédents.

4 SAVALL H. et ZARDET V., (1995), “Maitriser les colts et les performances cachés. Le contrat d’activité

périodiquement négociable”, Economica, Coll. « Gestion », 1987 ? 3°™ édition augmentée, 405 p., p.20.

110



Figure 6 : CoQts cachés

e Sursalaires
e Surtemps
e Surconsommations

Codts cachés

¢ Non-production
* Non-création de potentiel
* Risques

Si nous appliquons ce schéma au cas d’'un défagualéé tel que le constat d’une prestation

de services publics, le colt de non-qualité sem@ose de la maniére suivante :

Figure 7 : Décomposition des colts de non-qualité

CoUt administratif de la réclamation de |'usager =
Co(t du temps passé a régler ce litige au lieu d’effecteur un nouveau service=

Temps de régulation + non-production

+

Colit de production de la correction des erreurs et de la recherche de la
différence dans le journal quotidien de I'organisation =

CoUt du temps passé a effectuer les corrections, consommations d’énergie a cet
effet, pertes production pendant le temps que nous passons a régler ces erreurs
au lieu de produire un nouveau service=

Temps de régulation + surconsommations + non-productions

Les recherches en gestion socio-économique expé@@mau sein des organisations montrent
que seule une approche globale de l'entreprissussteptible d'expliquer le niveau et les
mécanismes de sa performance socio-économique dame et d'inspirer des actions

d'amélioration durable de cette performance, déapért.
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Dans un tel contexte aussi théorique qu’empiriaequalité apparait comme un théme
mobilisateur singulierement puissant, capable é'ales effets d'entrainement sur les autres
variables qui apparaissent dans le «trefle a guatrilles » qui schématise I'analyse socio-
économique de I'entreprise et des organisatioru(€ifj2, chapitre 3) . La qualité joue un réle
moteur sur I'ensemble des facteurs d’efficacité qant a l'origine de la performance

économique de I'organisation.

Selon les expériences de I''SEHR les actions d’amélioration de la qualité doivpntter

sur I'ensemble des structures, sur 'ensemble degportements humains et sur I'ensemble
des domaines de dysfonctionnements. Ces expériemcesganisations nous ont appris que
tous les acteurs de l'entreprise appartiennentyateme de production de la qualité de

I'organisation, sans exclusion.

2.1.2. Ladouble image de la qualité dans la théorie soc®conomigue

Le concept de stratégie socio-économique distimpux sortes d’environnements pertinents
pour la stratégie de I'organisation publique : Vieannement externe, territoire du marketing,
et I'environnement interne, composé du personnell’@ganisation publique, territoire

habituel de la gestion du personnel et de la gest® production des services publics. La
stratégie socio-eéconomique rassemble ces deuxomm@ments a partir d’'une approche

marketing étendue a I'environnement interne.

Les actions d'innovation socio-économique, expénitdes et évaluées par I'ISEOR, visent a
améliorer la qualité en actionnant une fibre sdagiln personnel de I'organisation publique,
ce dernier s’avérant a la fois producteur et usdgeservice public. Chaque acteur, au sein de
I'organisation publique, incarne deux statuts dédficiés, puisque chacun participe a la
production de la qualité tout en étant juge de lelite de son regard d'usager. Les
expériences de 'ISEOR montrent qu’en exportanteciébre sensible de la qualité dans les

actions d’innovations socio-économiques, les raskont durablement positifs.

145 . . P . . .
L'ISEOR, centre de recherche et d'expertise en management socio-économique, intervient dans les

entreprises et organisations sur la méthode des colts cachés, améliorant la qualité, I'efficience et I'implication
du personnel.
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Les fonctionnaires de I'organisation publique ska# initiateurs de la qualité des services
publics. lls consacrent une partie de leur tempdedeurs ressources, a « faire » la qualité et

le reste du temps a corriger la non-qualité goiis précédemment révélée.

2.1.2.1. La qualité de service dans l'organisation publique

L’analyse comparée de l'environnement externe aegdinisation publique, et de son
environnement interne, montre une certaine inadé@quades modes de production des

services publics par rapport a I'évolution des eriges de l'usager.

L’approche interactive de la relation entre l'orgation et son environnement rejaillit sur
deux points importants : elle permet de dépassediclaotomie entre l'offre et la demande,
tout en revalorisant I'offre de services émanant’alganisation. L'enjeu est de parvenir a
transformer les conditions de production, en leaptaht a la fois aux exigences des usagers,
et a celles du personnel-producteur de la qualité.

2.1.2.2. Notion de toilettage socio-économique

La définition du toilettage socio-économique estuavante : anaintenance ou remise en état
de fonctionnement des objets matériels ou immddéiiane organisation, tels que structures,

procédures et comportements, qui subissent desidétions au fils du temps'$®

Dans le cadre d’'une approche qualité, cette déragsehmet de s’assurer que l'organisation
dispose d’'un appareil productif adapté au niveaxidgence des usagers et aussi de limiter les
déperditions dues au vieillissement, a la détéimma a l'inadaptation ou a I'accumulation

désordonnée d'informations.

La mise en place d'une telle démarche requiert boene connaissance des forces de
I'organisation et notamment des compétences desiactC’est pour cela que les grilles de
compétences et le manuel de formation intégréenjousm rbéle majeur. La grille de

compétences est un synoptigue permettant de \gsualies compétences effectives
disponibles d'une équipe et son organisation cteckelle permet d'élaborer un plan de
formation intégrée particulierement bien adaptéagoe personne et aux besoins évolutifs de
I'équipe. Cette notion est définie en détail danshapitre 7 de la these. Une formation

intégrée, dans I'approche socio-économique, estfamaation qui est dispensée par les
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membres de I'encadrement de I'entreprise sur le die travail et avec le matériel méme du
travail. C’est une formation qui est donc appligaée situations de travail de l'unité et se
base sur le savoir-faire d’expérience capitalisé ljsmimateur au moyen de la préparation
d’'un manuel de formation qui répond aux besoinbuihité et vise a préparer aux évaluations

prévisibles.

Le concept de toilettage, a lui seul, ne permetljpatauration d’'une stratégie proactive. Il

doit étre mixé avec la mise en place d’'un systeeneigilance.

2.1.2.3. Le concept de vigilance

La définition de vigilance est la suivante ure surveillance aigué, particulierement active et
efficace de l'environnement interne et externe 'degdnisation pour en extraire des
informations utiles au pilotage stratégique et aEmnel de I'organisation’. La vigilance

permet d’anticiper, grace a une lecture attentiee thformations, mais aussi d’agir, en

exploitant ces mémes informations.

La qualité ne peut servir a renforcer I'organisatigue si elle est considérée comme une

stratégie active, non pas imitatrice, mais plut8tigatrice d’actions de développement.

2.1.2.4. Le management socio-économigue : une approche gldeale
I'organisation
Le management par la qualité se devait d’étre iBtédans toutes les facettes de

I'organisation.

Le management stratégique général de type socimeéuque intégre toutes les fonctions de

I'organisation, depuis le choix d’investissemerggu'au management du potentiel humain,

en passant par la gestion de la qualité. Cela bagles stratégies, les processus et les
comportements, dans un processus a la fois hoalzwetrtical et transversal.

L’objectif du management socio-économique est digrenen place un mode de management
ou linteraction entre I'environnement interne etezne n'est pas génératrice de frictions,

susceptibles de nuire a I'effet des stratégiessreseplace.

8 SAVALL H.et ZARDET V., (1995), Ingénierie Stratégique du Roseau, Op.Cit., p. 506, 517 p.
7 SAVALL H.et ZARDET V., (1995), Ingénierie Stratégique du Roseau, Op.Cit., 517 p.
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La qualité devient alors a la fois qualité intermgns la gestion des personnes et, des

ressources, puis externe, c'est-a-dire tournéelaesatisfaction des usagers.

2.1.3. La performance globale dans la théorie socio-éconogue

La performance globale d’'une organisation est @g&fidans la théorie socio-économique des
organisations, par deux composantes : la perforeanciale et la performance économique
(Figure 8).

Figure 8 : Les criteres d'évaluation des performances socom@miques d’une stratégie

‘ Performance sociale ‘ ‘ Performance économique ‘
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Source: ISEOR, 2004

La performance sociale se définit par le degréatisfaction des acteurs, atteint grace a trois
niveaux de qualité : qualité des services apprépi@e les usagers externes, qualité de
fonctionnement, et qualité du management, appréeéées acteurs internes. La performance
sociale se mesure par le niveau de qualité intéghalfonctionnement de I'organisation, qui

se trouve affectée par des dysfonctionnementse Qeitlité de fonctionnement a un impact

direct sur la performance économique durable dgdisisation.

La performance économique d'une organisation efnidépar deux composantes : les

résultats immédiats, et la création de potentidageeriode (figure 9).
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Figure 9 : Les deux dimensions de la performance économi@EJQR, 1995)
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Source :ISEOR, 1995

Les résultats immédiats représentent les résditeaciers, a court terme, mesurés par les
indicateurs de comptabilité générale (flux) et datodle (marge et point mort). La création de
potentiel est donc I'assise d’'une plus grande perdmce économique a long terme. Elle
requiert donc des investissements, aussi bien i@iatéu’immatériels’® La création de

potentiel se fonde sur des actions précises a a@ndans I'organisation afin de réguler les
comportements dysfonctionnels. Il est cependafficiiéf de développer, comme de mesurer,
la performance économique en termes de résultaédianet de création de potentiel, a partir

des seuls outils de contrdle classiques.

Le tableau de bord classique de 'organisation araporte que des indicateurs de résultats
immeédiats, sous la forme de colts et de performaisdaes, et a court terme. La pratique du

contrdle de gestion classique se concentre suimdésateurs financiers, sans se préoccuper
des leviers de la stratégie. Le contréle de gestmmo-économique est une alternative aux
approches traditionnelles dans le sens ou il rteastae pas uniquement aux données chiffrées

classiques, mais également, et tout particuliérénaem « colts-performance caché®»

198 SAVALL H., ZARDET V., Bonnet M. (2000)Libérer les performances cachées des entreprisesupa
management socio-économigugon, BIT, ISEOR Editions, 182 p.

9SAVALL H., ZARDET V. (1992),Le nouveau controle de gestion, méthode des ceiifsrmances cachées
Editions comptables Malesherbes.
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Figure 10 : boucle colits-performance cach@s
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La théorie socio-économique propose d'y ajouteridéigateurs de colts et de performances

cachés.

La création de potentiel représente les actionssetésultats intermédiaires dont les impacts
positifs sur le compte de résultat n'apparaitrdarement qu’au cours d’exercices ultérieurs.
(par exemple, la formation intégrée).
Il'y a deux types d’actions de création de poténtieatériel et incorporel.
* Matériel : investissement dans des équipements eaaxv ou des technologies
nouvelles (Facilement mesurable).
* Incorporel : formation, investissement dans demastde management (difficilement

mesurable).

2.1.3.1. L’évaluation de la performance

Les méthodes classiques d’évaluation des perforesasitatégiques consistent a repérer les
éléments discriminants de la superstructure degdwisation, et non pas ceux de son
infrastructure. Le calcul économique doit prend@vahtage en compte des variables
négligées telles que l'investissement en ressouraesines, les colts sociaux et les codts

externes dans I'environnement physique, écononegjgecial.

Dans I'approche socio-économique, la performanaako est évaluée a partir d’'une série
d’indicateurs de qualité de fonctionnement de kmigation: conditions de travalil,
organisation du travail, gestion du temps, commatioo-coordination-concertation,

formation intégrée et mise en ceuvre stratégiqgergi8).

BOSAVALL H., Zardet V. (1992).e nouveau controle de gestion, méthode des cefifsrmances cachées
Op.cit.
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La performance économique est évaluée, a couretgrar des variables de résultat immédiat
(productivité, efficacité, autofinancement a cderime, rentabilité, avantage concurrentiel) et
a moyen et long terme, par des parameétres de amédé potentiel matériel et immatériel

(produits nouveaux, technologies nouvelles, conmpéte des hommes, compétitivité de

perfectionnement permanent et compétitivité a kemgne)>".

Pour notre étude :

- les indicateurs de mesure de la performance socanus seront : la satisfaction,
I'absentéisme et le taux de rotation des fonctiorsg

- les indicateurs de mesure de la performance écauamietenus, a court terme, les
variables de résultat immédiat (productivité, effite) et, a moyen et long terme, les

paramétres de création de potentiel (technologieseiles, flexibilité, compétences).

2.2. La satisfaction des usagers des services publics

La satisfaction des usagers des services publitsdegenue aujourd’hui la principale
préoccupation des gestionnaires publics. En d#atitoyen-usager est concu de plus en plus
comme un véritable consommateur des services puldige ce soit dans le domaine de
I'éducation, du social, de la santé, ou de I'emploCes missions sont effectivement
qualifiées de “services publics”.

La décentralisation des décisions, I'adaptation slmwices aux attentes des usagers et la
personnalisation des relations de services puldizst préconisées comme moyen de

rapprochement entre I'administration publique stisgagers>?

La satisfaction des usagers est présentée commeamametre d’évaluation des services
publics (Chevalier, 2005 Lorino, 1999°*; Sabadie et al., 2088 ;: Waechter, 200%°;

U SAVALL H., ZARDET V. (1995), « Ingénierie stratégique du roseau, souple et enracinée », Op. Cit.

152 CLUZEL-METAYER L. (2006),Le service public et I'exigence de qualidouvelle Bibliothéque de théses.
Dalloz.
153 CHEVALLIER J. (2005), Le service public, PUF, Que sais-je? PUF.
134 | ORINO P. (1999), La recherche de la valeur perdGenstruire les processus créateurs de valels kgan
secteur publicPolitiques et Management Public, volufig n°2, pp. 21-33.
155 SABADIE W., PRIM-ALLAZ I., LLOSA S. (2006), Conthiution des éléments de gestion des réclamations a
la satisfaction : Les apports de la théorie deiséige,Recherche et Applications en Marketing, volitiien©3,
pp. 47-63.
1% WAECHTER V. (2003),La modernisation des services publics locaux pasdger contribution a la
sociologie du changement organisationnghiversité Marc Bloch de Strasbourg.
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Warin, 1999°%. D'aprés Warin (1999 La satisfaction des usagers des services pubtics
des administrations devient un indicateur de clu@xXa performance publique. Ceci constitue
une nouveauté pour le secteur public alors que needa satisfaction du client fait partie

depuis longtemps des pratiques du secteur privéstCun des objectifs explicites des

programmes de réforme du secteur public inspirébley Public Management's®

Selon Cluzel-Métayer (2006 L’exigence de qualité fait désormais partie degles de

conduite que le service public ne peuvent plus rgnolL’évolution de leur régime se
caractérise par un recentrage sur la satisfactioes dusagers. L’invocation de lintérét
général ne suffit plus a justifier I'interventiorulplique ; il faut en plus que celle-ci répond

aux attentes des usagers»

Des incitations a la mise en place d’outils d’éatibn et de contrdle se sont développées
pour améliorer la satisfaction des usagers. Petmaglaux en sciences de gestion ont abordé
'analyse de la satisfaction des usagers dansdewwepublic. En revanche, les travaux en
marketing ont largement abordé ce théme, dandie ckes entreprises.

En s’inspirant de ces recherches, nous définiskévaluation de la satisfaction des usagers
comme un jugement de valeur portant sur la capédeitéorganisation a répondre aux besoins
et aux attentes des usagers des services pubéissndtions d’évaluation, de satisfaction et

d’'usager demeurent des concepts flous.

2.2.1. Lanotion d’évaluation

Selon le dictionnaire le Grand Robert (2001), éemkignifie « porter un jugement sur une
donnée par référence a une valelf.»L'évaluation consiste donc & comparer une sibnagi

un idéal. Il ne peut pas y avoir de jugement samsia ni systéeme de valeurs.

« La question des valeurs et de leur échelle équémment occultée lorsqu’il est question de

performance¥*.

157 \WARIN P. (1999), La performance publique : Attentless usagers et réponses des minist®agtjques et
Management Public, volumig, n°2.

138 WARIN P. (1999), la performance publique : attendes usagers et réponses des ministP@giques et
Management Public, volumig&, n°2, p.148.

159 CLUZEL-METAYER, L. (2006),Le service public et 'exigence de quali¥ouvelle Bibliothéque de théses.
Dalloz.

189 pictionnaire le Grand Robert, 2001

18IBOURGUIGNON A. (1997), Sous les pavés la plagai.les multiples fonctions du vocabulaire comptable
I'exemple de la performanc&pmptabilité Contréle Audi, n°1, 89-101.
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Bessire (19992, distingue trois dimensions a I'évaluation :

* une dimension politique qui exprime le « pourquoles intentions de ceux pour qui est
réalisée I'’évaluation (dimension subjective).

* une dimension stratégique qui indique le « commeid traduction du déploiement des
intentions dans I'espace et dans le temps (dimensaimonnelle).

* une dimension de gestion et d’économie qui S’exprien termes de ressources

consommeées, d'objectifs, et de progression vergegagements (dimension objective).

L’évaluation de la satisfaction des usagers desicgsr publics permet de s’assurer que
I'organisation publique agit bien dans le sens adgh La volonté d’évaluer les services
publics apparait avec le souhait d’'un « nouveauagement public » tourné vers la demande,
dans un contexte de crise de légitimité du managendes services publics, et de

développement d’outils de suivis des performances.

D’aprés Chevallier (2003), ce recentrage faisantudmger un acteur autorisé a participer au
fonctionnement des services publics s'inscrit ddes cadre d'un phénoméne de
« clientélisation » de la relation au service pubtnarqué par des usagers aux exigences
accrues :

« L'usager ne serait en fin de compte lui aussi quuelient », qui attend de 'administration
gu’elle satisfasse le mieux possible ses aspiratiddans cette perspective, les services
administratifs sont tenus d’ajuster les prestatioffertes en fonction de I'état de la demande,
ce qui impliqgue d’étudier méthodiquement les bes@nattentes du public, de mener une
politique offensive et volontariste dans sa dim@cti enfin d’améliorer la question des

performances™

D'aprés Lorino (1999%* les services publics doivent se tourner versukssgers par une
évaluation précise de leurs satisfactions, uneopesdisation, et une différenciation des
prestations publiques, afin de faire face a degarsaaux besoins et aux attentes en constante

évolution.

162 BESSIRE D. (1999), Définir la performance, Comptabilité Contréle Audit, volume 2, n°5, pp. 127-150.

CHEVALLIER J. (2003), L'état post-moderne : LGDJ, p. 74.
164) oRINO P. (1999), La recherche de la valeur perdG@enstruire les processus créateurs de valeurldans
secteur public, Politiques et Management Publityme 17, n°2, pp. 21-33, p. 22
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2.2.2. Lanotion de satisfaction

Les usagers ont donc des exigences de plus egrandes. lls attendent du service public un
niveau de professionnalisme et de qualité de se&duivalent a celui qu’ils peuvent obtenir
dans le secteur privé (gestion en ligne de leusidoscentre de contacts de leur opérateur

téléphonique, suivi personnalisé de leur dosster).e

L’AFNOR définit la satisfaction pax un jugement, une opinion que I'individu exprimels
service qu'il a expérimenté$s. Selon Meunier (1993 la satisfaction de I'utilisateur d’un
service dépend de I'écart entre son attente ex eingen évaluation ex post, c'est-a-dire entre
le service percu et le service attendt’»

Pour Oliver (1980)« The satisfaction is a function of an initial stiand and some perceived
discrepancy from the initial reference point. (..atiSfaction, in turn, is a function of

disconfirmation and a linear combination of pre-espre variables 3.

En d’autres termes, nous définissons la satisfaalies usagers comme étant leur opinion,
résultant de I'écart entre la perception du sercimesommeé et leurs attentes. La satisfaction
traduit le jugement de l'usager résultant de caasihjectifs (comme par exemple, les délais)

en jugements subjectifs (comme la rapidité).

La satisfaction comprend trois caractéristigéfes

« la nature de I'Etat psychologique : la satisfactiest percue comme une réponse
emotionnelle ;

* la nature de I'expérience : la satisfaction essiaim jugement de valeur que l'usager
exprime sur le service qu’il a expérimenté ;

» le caractere relatif de la satisfaction : I'évaloatde la satisfaction est un processus
comparatif entre I'expérience subjectif vécue pasdger, et une base de référence

initiale.

15 AFNOR (2005), Les outils de I'enquéte de satisfaction client, AFNOR.

186 MEUNIER B. (1993), Management du non marchandaiuéar pour mieux décider Politiques et Management
Public 11 n°3.
87 OLIVER R. L. (1980), a cognitive model of the argdents and consequences of satisfaction decisions,
Journal of marketing research, volume 17, n°4, §-469.
188 EVRARD, Y. (1993), La satisfaction des consommeteu état des recherches, Revue Francaise du
Marketing, pp. 144-145, n°4-5, pp. 53-65.
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2.2.3. Lanotion d’'usager

L’'usager est la personne qui utilise les serviagdips. En 1906, c’est une décision du Droit
Administratif qui a consacré le mot « usager » &bl&ssant le droit de celui-ci & mettre en
cause les actes concernant un service public. Adijoui, le terme « usager » a un sens
générique et incite a favoriser 'usage de la ptast publique. Le terme « client » rentre peu

a peu en concurrence avec celui d’ « usager ».

La logique du terme « client », transféré des enses privées, tend a considérer que le
service public doit s’efforcer de répondre aux ritte des destinataires des prestatfdns
Cette concurrence entre les termes exige la reobede personnalisation des relations de

services publics et d’'amélioration de la qualité.

Deux mouvements récents sont observables : d’'uridegsaservices publics ont été conduits a
s’interroger activement sur ce qui fait la quatleéleurs prestations aux usagers et a introduire
de nouvelles méthodes de gestion plus réactiveaytrd part diverses tentatives de
dérégulation, ou de privatisation, ont tendu a boles certaines rigidités bureaucratiques ou

a mettre en cause des monopoles en faisant dgé&usa acteur économique sur un marché.

2.2.4. Les facteurs influencant les usagers

De nombreux facteurs influencent la satisfactios dsagers. Le sentiment de satisfaction
dépend des références sociales, culturelles evqeeies de chaque usatérSelon Laville
(2005), la dimension intersubjective de la relation entwedger et 'administration est une

source de la satisfaction du premiér

Le probleme de la satisfaction des usagers ne Se jpas uniqguement en termes de critéres
mesurables d’accessibilité des services, de siit¥plides démarches administratives, de
rapidité de traitement des dossiers etc.

Le processus de « servuction » implique de premarecompte les facteurs formels de

production de services (accueil, délais...) et lesotistances de production (environnement,

1%% CHEVALLIER, J. (2005), Le service public, PUF, Que sais-je? PUF.

17 FRANCE QUALITE PUBLIQUE (2004)La satisfaction des usagers/clients/citoyens dwiserpublig
Guide Pratique. La documentation francaise.
7 LAVILLE, J. (2005), Sociologie des services, entre marché et solidarité, ERES, Vol. chap 2.
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caractéristiques des bénéficiaires, qualité deliéx, attention de I'agent...). La coproduction
du service avec l'usager implique que la satisfactndividuelle se porte sur des éléments

autres que le cadre strict de la prestation.

Il est moins difficile, pour une entreprise privéle, satisfaire ses clients ciblés que pour une
organisation publique de satisfaire les citoyeresgass. Le sentiment de satisfaction des
usagers apparait également comme complexe a appgerhelans la mesure ou l'usager n'a
pas le choix de refuser le produit offert. Pour tieer (2005), un service public n’est pas
simplement un prestataire de service visant a goaux attentes individuelles de ses
usagers, mais il participe également a la cohésimmle d’un territoire, en influencant son

environnement socio-économique.

Dans cette conception, les services publics somistde concilier I'objectif de satisfaction des
besoins individuels de leurs usagers, et celuedpect d’'une finalité d’intérét général.

Le régime du service public apparait alors commenogen d’imposer, par I'Etat, certaines
normes pour le profit collectif des usagers. Ldique porte ainsi sur I'objectif méme de

satisfaire les usagers, comme une variable de mpeafoce.

2.2.5. Larelation a l'usager

Des lors, le secteur public est soumis a des matgaesanceuvre limitées et a des contraintes
financiéres fortes, les organisations publiqueweatdi mieux cibler leurs actions et mieux

adapter leurs offres, pour répondre aux attentssudagers dans une logique d’efficience et
d’amélioration de la qualité des services qui lsont offerts. Dans ce contexte, le secteur
public commence a initier cette démarche en metésntisagers au coeur des préoccupations
du secteur public. Cela suppose de s’attacher asmifs réels des usagers, notamment par
une prise en charge plus personnalisée. L'usagdrage que I'administration traite son cas

particulier et lui apporte une réponse globaleefaades événements de la vie et en fonction

de sa situation personnelle.

Cependant, le succes d’'une démarche centrée susdggrs est largement conditionné par la

déclinaison des processus, en fonction des bessdes usagers.

Ces évolutions impliquent la mise en place, danseldeur public, d’une véritable fonction
marketing interne : direction de la relation usa@®tte direction est garante de la qualité et
de la cohérence des actions du secteur publicgarbédes usagers. Les missions de ces

fonctions s’orientent vers un role marketing : riéas publiques, enquétes usagers, études de
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marché et de positionnement, analyse de la tdiditales services publics et de la pertinence
des implantations territorialisées, aménagementhdeaires d’ouverture, diversification des
modes de paiement proposés au public, mise en ae\gervices d’alerte par courriel ou par

SMS, ouverture de centres de contacts, etc.

Cependant, la gestion de la relation usager daseckeur public libanais couvre actuellement
un périmétre plus restreint que dans le privé.dkiste, a ce jour que trop peu de projets
complets de gestion de la relation usager.
Selon Arnaud Breton (2011)es enjeux du développement de la relation usaget s
considérables :
amélioration de la lisibilité de I'action du seatepublic autour d’'un point d’entrée
unique ;
continuité de service et meilleure accessibitjitéels que soient le lieu géographique ou le
média utilisé ;
réponse homogeéne et fiable a plus forte valeutéguyermettant a l'usager de gagner du
temps ;
meilleure qualification et suivi des demandes ;
tracabilité des contacts entrants et sortants, @amt une meilleure connaissance des

citoyens sur un territoire.

La mise en place de ces projets de relation ussigenonce délicate dans la mesure ou les
contraintes techniques demeurent importantes @téerdes outils métiers, technologies

propriétaires, confidentialité des données) et @gl dolutions complétes de gestion de la
relation client (GRC) n’existent pas ou, tout duimsp ne sont pas pleinement adaptées au

secteur public.

2.2.6. Les objectifs de I'évaluation de la satisfaction deusagers

Avant toute mise en ceuvre d’'une démarche d’'évalnate la satisfaction des usagers, il nous
parait important de définir clairement les objextd’'une telle démarche. Selon Faugeras
(2007), I'évaluation de la satisfaction des usaggparait nécessaire, et cela pour quatre
raisons : un principe éthique, une incitation légain facteur déterminant de la qualité et un

levier du processus d’amélioration continue.
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Nous nous basons sur le rapport de France Quab@4)’? pour souligner la multiplicité
des objectifs assignés a I'évaluation de la satiigfia des usagers (Tableau 1).

Tableau 1 Les objectifs de I'évaluation de la satisfaciiprance Qualité Publique, 2004, p.
35)

Objectifs Caractéristigues des objectifs de I'évalation de la satisfaction des

usagers

Pour I'intérét | Rendre plus légitime et plus efficace le service plic en faisant

reconnaitre sa qualité par l'usager (ex. : le civime fiscal), mieux
Général . : . . o
centrer l'action sur les publics et les préoccupabns prioritaires,

N

rendre des comptes pour contribuer a justifier lesmissions et leg

financements publics.

Pour l'usager | S’assurer que son point de vue est igren considération et, s'il n’est pas
jugé pertinent sans qu'on lui explique pourquoi, igntifier, en se
placant de son point de vue, les forces et faiblessdu service rendu

suivre et anticiper I'évolution de ses besoins etedses attentes, étr

D

valorisé, voir son opinion prise au sérieux, confrater et relativiser ses
opinions avec une évaluation chiffrée, comparer aee d’autres

organisations placées dans des conditions proches.

Pour le | Valoriser I'organisation publique, ses agents et, I[ps globalement, le
service service public, développer I'ouverture du service pblic sur ce qui est
important pour I'usager, centrer les préoccupationsdes agents plus suf
le service a rendre que sur les logiques internesna administrations,
avoir des indicateurs de pilotage du service utilau contréle de gestion

déclencher une dynamique en mettant en évidence lpogres a faire.

172 Erance Qualité Publique (2004)a satisfaction des usagers/clients/citoyens dwiser public : La
Documentation Francaise.
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2.2.7. La méthodologie choisie pour I'’évaluation de la s&faction des

usagers Libanais

Il est nécessaire, pour les organisations publiquekiban, d’évaluer la satisfaction de leurs
usagers qui est considérée comme un construifaslaognitif et affectif, apparaissant lors

d’une transaction spécifique, afin d’'améliorer keservices.

Une méthode qualitative est privilégiée pour poungudier le niveau de satisfaction des

usagers Libanais.

« Les méthodes de recherche qualitative se singefdr par des stratégies d'acces aux
données du réel qui, le plus souvent, comportesir@eueils de données primaires, collectées

sur le terrain par une présence physique du cherche sein méme de I'organisatiod®

Notre recherche associe a la fois des données ipggn@ntretiens auprés des prestataires de
services et des usagers), et des données secan@laterviews des journaux, tableaux de

bord internes, informations sur Internet).

2.2.8. Les résultats obtenus

En utilisant les services que les organisationdiguds mettent a sa disposition, en recourant
aux prestations qu’elles lui offrent, 'usager agacomme le bénéficiaire de I'action
publique. La satisfaction des usagers est la nauneommande 'action des organisations
publiques et qui conditionne sa légitimité.

Les organisations publiques sont tenues d’étreeemanence a I'écoute des usagers, afin de
répondre le mieux possible a la diversité de ld@soins, et de leurs attentes. Les usagers
attendent de la part des organisations publiquebidas et des services, a des conditions plus
favorables que celles du marché.

La fréquentation des services publics au Libarsestvent, et davantage, percue comme une
contrainte que comme un bienfait. Les services ipsitdont peu sensibles et faiblement

réceptifs aux sollicitations des usagers libanais.

13 SAVALL, H., ZARDET, V. (2004), Recherche en Sciences de gestion : approche queGoe
ECONOMICA, Recherche en gestion.
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C'est l'intérét général, et non la satisfaction desgers, qui est la norme a laquelle les
organisations publiques se référent : au non déetét général, les organisations publiques
sont amenées a prendre des mesures, éventuelleprdrdires, aux intéréts spécifiques et

catégoriels de leurs usagers. Les usagers atteddgmirganisations publiques des prestations

personnalisées, évoluées et similaires a cellesmtesprises privées.

Certains services publics disposent d’'un monogsw#,pour la totalité, soit pour une frange
de leur activité (notre terrain de recherche A)gaeprive leurs usagers de toute liberté de
choix. La situation de monopoliste engendre undférénce aux réactions des usagers, et un

manque d’'éthique, d’engagement, et de sérieuxaamitr

La distance est nette entre les usagers et lesidanaires. La relation est trés « machinique
» . l'usager prend contact avec le service publourpobtenir une prestation précise,
standardisée ; le fonctionnaire répond a cette ddmapres avoir véerifié que 'usager remplit
bien les conditions fixées. Le contact s'établitpartir de dispositifs fondés sur la

dépersonnalisation et des formalités administrato@mplexes.

Les organisations privées au Liban ont développéalevelles stratégies en matiere de
marketing pour satisfaire les attentes des clieAtgourd’hui, les usagers attendent une

évolution similaire des prestations provenant dgamisations publiques.

La création d’'un service public répond raremenh@ demande sociale explicite et clairement
formulée : elle résulte d’'une décision politiquendée sur des considérations variées. Le
service public est souvent le révélateur de bessowaux « objectifs » qui sont censeés

préexister a sa création.

2.3. La transformation des organisations publiques

Dans un contexte ou les objectifs de performanaeajualité sont élevés, les organisations

publiques sont amenées a revoir leurs facons o fai

Ces objectifs ameénent un certain nombre des orgfoms publiques ou d’équipes de travail a
se redéfinir en effectuant une transformation oiggionnelle, qui permettra de repenser en
profondeur, et de facon intégrée, la structure, pescessus, les outils de travail, les
compétences requises, le mode de gestion et lareulé tout afin d’atteindre une plus grande
performance.
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Le développement de la performance et de la qudbtéervices publics impose donc a
I'organisation publique de se doter de stratégiesrdnsformations, et, corrélativement, de

développer ces stratégies pour satisfaire les utsage

Les deux facteurs d’une transformation organisagtie sont les suivants :
e un déclin majeur de la performance a court terreyro déclin progressif a moyen ou a
long terme,

e un ou plusieurs changements majeurs dans I'env&ment.

2.3.1 Eléments de la transformation des organisations puigues

La transformation des organisations publiques, peutsumer en quatre questions :

« Pourquoi se transformer et vers quoi ? L'importadeela cartographie des enjeux, de
I'ampleur et de la nature de la transformationcipée.

* Quel est le point de départ ? Le diagnostic néaessl potentiel de changement de
I'organisation, ou de l'unité visée par la trangfation.

« Comment y parvenir ? la conception d'une démarcbeclangement ; les étapes de
progression et les outils de pilotage d’'une trams&tion organisationnelle ; le rble des
acteurs : qui fait quoi ?

« Comment mesurer les effets de la transformatioar8dectives de la transformation et de

la performance organisationnelle.

2.3.2 Concepts de changement, de transformation et d’adaation

Dans les théories portant sur la gestion et supriganisations” le changement a d’abord été
considéré comme un processus graduel d’adaptaésrodjanisations. Puis, au cours d’'une
seconde période, le changement a été congu commepracessus discontinu et

révolutionnaire, touchant a la fois la stratégiecuiture et la structure de I'organisation afin

« de la transformer de facon significatiVé>face a un environnement qui change.

174 DEMERS, C.,(1999), “De la gestion du changement a la capacité de changer. L’évolution de la recherche sur

le changement organisationnel de 1945 a aujourd’hui”. Gestion, volume 24, n°3, pp. 131-139.
S DEMERS, C. (1999), « De la gestion du changeméaicapacité de changer. L'évolution de la rechesiir
le changement organisationnel de 1945 a aujourd®estion » volume24, n°3, pp. 131-139, p. 133.
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Intégrant ces deux conceptions, Tushman et RomgRdmanelli et Tushman, 1988;
Romanelli et Tushman 1994) ont proposé la«la théorie de I'équilibre provisoire »
(punctuated equilibrium theory), les organisatiémsluent en vivant de longues périodes de
relative stabilité pendant lesquelles elles proné@dedes changements d’envergure réduite,
afin de conserver ou de renforcer leur cohérenterria, de s’adapter aux exigences de
I'environnement et, au final, d'améliorer leur eftité. Ces changements s’ajoutent
progressivement les uns aux autres. Cette évol@sbrentrecoupée de courtes périodes de

changements majeurs et discontinus, dénommeées$amnauasions.

La «théorie de I'équilibre provisoire » décrit leeux processus d’adaptation et de
transformation comme deux modalités de changentestt.également répandue, dans les
écrits, une tendance a utiliser les termes de rgdment » et de « transformation » comme
des synonymes, ou a parler de transformation maj@aour désigner un changement
organisationnel de grande envergure (Guilhon, 19@Btzberg, Ahlstrand et Lampel, 1999 ;
Rondeau, 19993

Nous clarifions les concepts de transformationgltEngement et d’adaptation.

2.3.2.1. Changement et transformation
Le changement organisationnel se réfere a la noadiidin, ou a l'altération, d’un aspect d’'une
organisation, de plusieurs aspects de celle-aileotout son ensemble, qui s’est produite entre

un temps A et un temps B.

La transformation est un type de changement qusist;nen la modification majeure d’'une
organisation, modification de grande envergure,gmosition a une modification mineure,

donc de moindre envergdfé

En regard de ces définitions, la transformatiodisengue par d’autres types de changements,

selon I'importance et 'ampleur de la modification.

6 TUSHMAN, M. et ROMANELLI, E. ,(1985), Organizatiah evolution : A metamorphosis model of
convergence and reorientatidtesearch on Organizational Behavioplume38, pp. 1-23.
"ROMANELLI, E. et TUSHMAN, M.L. (1994), Organizatial transformation as punctuated equilibrium: An
empirical testAcademy of Management Journablume37,n° 5, pp. 1141-1166.
18 RONDEAU, A. ,(1999), Transformer I'organisationei un modéle de mise en oeuwdestion volume24,
n°3, pp.148-159.
7% BRASSARD ,(2003), « Adaptation, transformation et stratégie radicale de changement » Revue des sciences
de I’éducation, Vol. XXIX, n° 2, p. 255.
180 BRASSARD (2003) « Adaptation, transformation et stratégie radicale de changement » Revue des sciences
de I’éducation, Vol. XXIX, no 2, p255.
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Transformation

Changement majeur
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2.3.2.2. Adaptation et transformation

La transformation se référe a une modification vMisaadapter, ou a ajuster, une organisation
aux conditions changeantes de son environnemer#t,aalies qui lui sont internes (Bruderer
et Singh, 1998" ; Haveman, 199%?; Rondeau, 1998%.

La transformation se définit alors a partir denfiortance, de I'ampleur et de la nature du

changement. L’adaptation porte I'attention suroaction du management.

L’adaptation se définit comme une réponse a l'afiparconstatée, ou anticipée, de nouvelles
conditions internes ou externes a l'organisatian,tgnd a établir la cohérence interne, ou a
rendre 'organisation capable de satisfaire lesnéts qui s'imposent a I'environnement, et

cohérente avec les caractéristiques de celui-ci.

Le changement effectué en vue du développementais&lioration, soit quantitative, soit
qualitative d’'une organisation. Citons I'exemple changement de développement qualitatif,

qui consiste a développer les capacités de I'osgdion.

Tableau 2 :les différents types de changement

La fonction du changement
é Adaptation Développement
S
S ° Modification mineur en vue | Modification mineur en vue du
e =
‘; é de I'adaptation de développement de
IS ) L L
o o I'organisation I'organisation
5
o Transformation en vue du
q) .
5 S Transformation en vue de ]
S ) o développement de
P I'adaptation de I'organisation o
o I'organisation

Source: André Brassard, «adaptation, transformation watégie radicale de
changement », 2003, p. 253-276.

81 BRUDERER, E. et SINGH, J.V.,(1996). « Organizatibevolution, learning, and selection : A genetic-
algorithm-based model Academy of Management Journablume39, n°5, pp. 1322-1349.

182 HAVEMAN, H.A. ,(1993). « Organizational size anbange diversification in the savings and loan ingus
after deregulation »Administrative Science Quarterlyolume38, pp. 20-50.

183 RONDEAU, A. (1999). « Transformer I'organisatiddomprendre les forces qui fagonnent I'organisation
travail ».Gestion volume24,n°3, pp.12-19.
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2.3.3 Nature de la transformation organisationnelle

Le concept de transformation est identifié ou agsoavec nuances, aux concepts de
changement radical (Allaire et Firsirotu, 1$881989% ; Greenwood et Hinings, 1958;
Hafsi et Demers, 198%), de changement stratégique (Hafsi et Fabi, 9 ®le révolution
(Tushman et Romanelli, 1985; Romanelli et TushmaA94), de changement de
configuration (Miller et Friesen, 198% ; Mintzberg, 197%%, de changement des structures
profondes (Gersick, 199) ou de changement de second ordre (Bartunek eh M®&87?).

La transformation y est alors décrite, d’'une pastpnme une modification majeure, profonde,
fondamentale ou généralisée, équivalant a une mupai, d’autre part, comme une

modification qui touche les composantes principatesessentielles, de I'organisatioh

Deux aspects de la transformation ressortent :

 En ce qui concerne l'importance des éléments nmégjifia transformation touche les
composantes principales d’une organisation.

 En ce qui concerne I'ampleur, la transformation @ws¢ modification majeure d’'une

organisation.

Les composantes principales d’une organisation:sargtructure, la stratégie, les activités ou

les processus essentiels, le systéme de gouveraadeaestion, et la cultut®

18 ALLAIRE, Y. et FIRSIROTU, M. (1988). Révolutionsutturelles dans les grandes organisations : ldagest
des stratégies radicalds. H. Abravanel (dir.)La culture organisationnellépp. 197-226). Montréal : Gaétan
Morin.

185 ALLAIRE, Y. et FIRSIROTU, M. (1989). Comment crédes organisations performantes : I'art subtil des
stratégies radicale&estion volumel4, n3, pp. 47-60.

18 GREENWOOD, R. et Hinings, C.R. (1996). Understagdiadical organizational change : Bringing togethe
the old and new institutionalismAcademy of Management Revjewlume 21, n°4, pp. 1022-1054.

187 HAFSI, T. et DEMERS, C. (1989)Le changement radical dans les organisations cergd: le cas
d'Hydro-Québec Montréal : Gaétan Morin.

18 HAFSI, T. et FABI, B. (1997)Les fondements du changement stratégiddentréal : Les Editions
Transcontinental.

189MILLER, D. et FRIESEN, P. (1984Drganization : A quantum vieviEnglewood Cliffs, NJ : Prentice-Hall.
O MINTZBERG, H. (1979)The structuring of organization&nglewood Cliffs, NJ : Prentice-Hall.

191 GERSICK, C.J. (1991). Revolutionary change theorié multilevel exploration of the ponctuated
equilibrium paradigmAcademy of Management Revjeslumel6, n°L, pp. 10-36.

192 BARTUNEK, J.M. et MOCH, M.K. (1987). First-ordersecond-order, and third-order change and
organization development interventions. A cogniteygproach.The Journal of Applied Behavioral Science
volume23, n°4, pp. 483-500.

193 ALLAIRE, Y. et FIRSIROTU, M. (1989). Comment créer des organisations performantes: I'art subtil des
stratégies radicals, op. cit..

194 ALLAIRE, Y. et FIRSIROTU, M. (1989). “Comment créer des organisations performantes: I'art subtil des
stratégies radicals”, op. cit..
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La modification majeure : c’est la modification d’'nodéle prévalant qui s’est produit entre
un temps A et un temps B et qui se manifeste paistence d’un nouveau modele prévalent,
dont les caractéristiques principales sont sigaifiement différentes de celles qui étaient

dans le précédent.

Pour résumer, nous pouvons affirmer que «la toanmsdtion nécessite d’'abord que le
domaine du changement se réfere aux activités ttes de I'organisation et aux rapports
fondamentaux qui s’y vivent, puis ensuite que ladifiwation touche les principales

caractéristiques, ou propriétés, du modéle prévakamenfin, que la différence entrainée par la

modification soit significative %",

2.3.4 La transformation dans la théorie socio-économiquées organisations

Le développement de la performance et de la qudditéervices des organisations suppose la
mise en ceuvre d’'une stratégie permettant de transfpet d’améliorer, le fonctionnement de
ces organisations. Savall démontre que les dystomements au sein d’'une organisation
produisent des colts et des performances cachéseqgabnt pas seulement imputables a
I'organisation et aux conditions du travail, mais telévent la qualité du management et du

fonctionnement de I'organisation.

Les notions de qualité et d'efficacité doivent éremeées, car il y a une relation trés forte
entre la qualit¢ du fonctionnement et la qualités deoduitd®® Le traitement des
dysfonctionnements nécessite d’accompagner learaaians la transformation des situations
de gestion en mettant en place des méthodes degerapat général et des outils adéquats
(Savall, 1977 ; Moisdon, 1984; Hatchuel, 1985 David, 2006%).

1% BRASSARD A., (2003) « Adaptation, transformation et stratégie radicale de changement » Revue des

sciences de I'éducation, Vol. XXIX, no 2, p255.

1% savall H. et Zardet V., « Mtriser les Colts et les Performances Cachés :cbetrat d'activité
périodiguement négociable $995, Op.Cit., p. 24. Savall H., « Compatibilité I'efficience économique et du
développement humain ¥|1° Colloque international du Collége de Francer didée de régulation dans le
mouvement des sciencewganisé par F.Perroux et présidé par J.Piagétembre 1977, Communication
publiée dans la Revue d’Economie Appliquée, ArchiM&EMEA, Tome XXXI°, n°3-4, « Equilibre et
Régulation », Droz, Genéve, 1978, pp.561-593.

7 MOISDON J.C., « Recherche en gestion et intervention », Revue Frangaise de Gestion, n°47-48, Septembre
1984, pp.61-73.

1% HATCHUEL A., « Archétypes et Interventions dansskvoir gestionnaire >»Colloque International Les
nouvelles tendances en Sciences de GedtBE MontréalPublication de I'Ecole des Mines de Pari986, 26

p.
199 DAVID A., « La recherche-intervention, cadre géidour la recherche en managemenin»David A.,
Hatchuel A., Laufer R., (Coord.), Les nouvellesdations des sciences de gestion, Vuibert, 200098p211.
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La théorie socio-économiquedes organisations perget conduire des projets de
transformation organisationnelle et stratégiqueycgaqu’elle propose une méthode
d’intervention et une méthode de management. Leagement socio-économique, implanté
dans le management courant de I'organisation, pediétablir le diagnostic des codts et des
performances cachés, et de mettre en ceuvre unspuscde changement pour les transformer

en valeur ajoutée.

« La théorie socio-économiquedes organisatiéfs(Savall, 1975, 1989 ; Savall et Zardet,
1995, 2004), démontre que la transformation dearesgtions s’opére dans l'interaction des

structures et des comportements.

Savall et Zardet caractérisent I'organisation estimjuant des composantes stables, c'est-a-
dire les structures, des composantes conjonctsyellsavoir les comportements. La structure
est un systéme de transformations, ce qui permegéieraliser a tous les contextes
organisationnels, y compris les virtuels (PidYetLes comportements eux-mémes sont régis
par des structures.

Savall et Zardet classent la partie stable des ocements humains dans les structtffesa
part conjoncturelle des comportements fluctue autieul’individualisation de la part stable.
La performance peut donc se concevoir en mettaimeevre une stratégie de transformation

des stables. Les caractéristiques du stable sodglearité et le rapport d’inertie.

2.3.4.1. L’énergie de transformation

La transformation d'un élément stable peut nécmsdié mobilisation d’'une quantité
importante d’énergie de transformation.
Cristallin”® a identifié sept variables exploratoires expliqueomment un acteur, ou un

agent, exerce sa capacité de transformation danenganisation.

20 SAVALL H. et ZARDET V. (1995a)Maitriser les Coits et les Performances Cachée Contrat
d'Activité Périodiquement NégociablBrix de Management Stratégique Harvard-L’ExpamsRréface de M.A
Lanselle, Avant-Propos de J.M Doublet)®2dition, Economica, 405 p., p.180.

201 p|AGET J. (2004), Le structuralisme, Editions PUF, Collection Que-Sais-je?, 12°™ édition, 125 p., p. 6.

25AVALL H. et ZARDET V. (1995a)Maitriser les Colits et les Performances Cachée Contrat
d'Activité Périodiquement NégociablBrix de Management Stratégique Harvard-L’ExpamsRréface de M.A
Lanselle, Avant-Propos de J.M Doublet]3dition, Economica, 405 p., p.180.

203 CRISTALLINI V. (2001), « Apport du concept d’énéeghumaine de transformation a l'analyse des
performances d’'une organisation », Revue Sciene&€3astion n°28, pp.171-198.
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Tableau 3:Les sept variables génériques de la gestion derlhumaine de
transformation

Les sept variables génériques de la gestion de l&ngie humaine de transformation

Variables de| Variables d’infrastructures | Variable de passage a'acte

superstructures

- Qualité de I'information |. Qualités énergétiques |. Organisation des

. Economie des . Ethique de management activités et des moyens
ressources - Attitude face aux
. Cohérence stratégique risques

Source :V.Cristallini (2001), « Apport du concept d’énerdiemaine de transformation a

I'analyse des performances d’'une organisation »C@®p.189

La qualité intégrale est étroitement liée au dgwedmnent de la capacité de I'organisation a
mobiliser et a gérer efficacement l'allocation dmérgie de transformation. La stratégie de
transformation doit piloter de maniére distincteriabilisation de I'énergie d’activation, car

c'est cette méme énergie qui contribue a la transdton des infrastructures du

fonctionnement de I'organisation, et de son managgm

La notion de qualité intégrale induit que le mode mhanagement de la qualité doit
synchroniser les différentes formes du changenwedi-a-dire la transformation du tout au
moment méme ol les parties se transforfliénta réussite du changement se trouve ainsi
adossée a I'amélioration de la qualité et de Leffité du fonctionnement et du management,
permettant d’obtenir une combinaison efficace damportements de tous les acteurs dans
I'organisatioi®. Le processus de la transformation doit étre @nstent activé et piloté,

pour que le changement se réalise.

204 BONNET D., 2008, « développer les stratégies dasfiormations pour intégrer la responsabilité $etia
communication de Daniel Bonnet"S congrés de 'ADERSE, 10 et 11 janvier 2008, ursiterPierre Mendes-
France de Grenoble, Grenoble Ecole de managentept, p.4.

205 SAVALL H. et ZARDET V. (1996), « Espoirs et désidions de la qualité : Vers un nouveau calcul
économique », Revue Echanges, N°125, pp.27-46.
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2.3.4.2. Les conditions et les modalités de la transformatio

Les conditions et les modalités de la transfornmaiitegrent de faire émerger, chez les
acteurs, la prise de conscience intersubjectivetd@sformations a opérer. Dans la théorie
socio-économique, la transformation peut-étre cdadau niveau collectif, en activant les

processus de l'interactivité cognitive, et de Birsubjectivité contradictoif&.

Le concept de qualité intégrale met en évidendaileue la valeur se crée dans I'interaction
entre les acteurs internes et externes. L'inteesuivjté articule une approche endogéne et
exogene de la valeur. Les acteurs doivent dévetdppe capacité a transformer la notion de

valeur au cours de leurs interactions. C’est legseus de l'interactivité cognitive.

Les conditions et les modalités comportent de géeananiére intégrée les codlts et la valeur,
ce qui suppose de mettre en ceuvre des méthodeardmyement permettant d’identifier les

gisements de valeur, selon les différentes catégoié sourcéY.

Les codts-performances cachés sont un indicateurladeperformance globale. Le
développement de la capacité a se transformer sitcda mise en ceuvre de stratégies de
transformation permettant de convertir les colt$gpmances cachés en valeur ajoutée. Cette
approche fournit a I'organisation une méthode deatalisation des colts d’obtention de la

qualite.

La démarche qualité doit s’appuyer sur une anabisda valeur du fonctionnement de
I'organisation, qui est réalisée au cours du diatjnosocio-économiqd®. La prise de
conscience intersubjective des stables a transfofmerge dans le lien entre I'apprentissage
individuel et I'apprentissage colleclif. Le concept d’apprentissage interactionnel intdgre

transformation des connaissances et des comportengems leurs interactiotid

28 SAVALL H.et ZARDET V. (2004), Recherche en Sciesicke Gestion : Approche Qualimétrique — Observer
I'objet complexe, Préface du Pr. D.Boje, Economiag p.

7 | ORINO P. (1996), Le controdle de gestion stratégique, Dunod, 210 p.

208 SAVALL H. et ZARDET V. (1995), Matitriser les Codt les Performances Cachés : Le contrat d’activité
périodiguement négociable, Economica, Prix de mamagt stratégique de Harvard-L'Expansion, Préfaze d
M.A Lanselle, Avant-propos de J.M Doublet, 405m.315.

29 DARAUT S. (2005), « L'apprentissage interactiohn&ntre performances individuelles et performance
collectives d’expérimentation », Cahier de Recherch°2005-13, GRES (Groupement de Recherche
Economiques et Sociales), Université MontesquietdBaux 4, 22 p.

20 DARAUT S. (2005), « L'apprentissage interactiohné&ntre performances individuelles et performance
collectives d’expérimentation », op. cit..
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Le management est transformateur et qualifiantgldils permet de gérer activement
I'apprentissage de la transformation, dans l'intéem des structures et des comportenféhts

21 BONNET D. (2007), Le pilotage de la transformati@m environnement de coopération inter-
organisationnelle : Essence socio-économique tlahaformation et des stratégies de transformafibase de
Doctorat de Sciences de Gestion, sous la Direchet®rofesseur Henri SAVALL, Université Jean-Mouliyon
3,764 p., p.297.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 2

L’organisation publique est confrontée a une dit@rde problématiques qui affectent sa
performance. De nos jours, nous considérons qgedité constitue, pour ces organisations,
un axe prioritaire afin d’améliorer leur performanéace a ce développement du processus

qualité, les usagers deviennent de plus en plgearis.

Le management socio-économique permet d'irrigeas€mble de I'organisation publique et

d'enraciner la démarche qualité grace a la paaticip de I'ensemble des personnels. Les
nombreuses actions pilotes et expérimentations deéthode socio-économique permettent
de tirer des enseignements qui tendent a nous rfe@@nsidérer des théories ou des idées

largement répandues dans les organisations publldpsmaises.

Nous sommes intéressée a montrer que les actéure@deur de I'organisation sont les plus
aptes a proposer des actions et des stratégieardformation. Cette évidence est aussi mise
en valeur par notre méthodologie de recherche @thode de recherche-intervention) et par
notre cadre théorique principal (la théorie sodor®mique). La théorie socio-économique
des organisations constitue un levier dans la dtadat le maintien du changement afin
d’améliorer la performance et la qualité des sewipublics. La transformation doit entrainer
des changements dans les structures de l'orgamsalans son fonctionnement, dans le
comportement des acteurs et dans le managementcHaagyements doivent affecter les
infrastructuresLa deuxiéme partie de notre thése présente, es ¢thapitres, la démarche
suivie pour générer cette dynamique et cette fpaation organisationnelle, afin d’assurer la

transformation organisationnelle.
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CONCLUSION DE LA PREMIERE
PARTIE

Au cours de cette partie nous avons montré quediefonctionnements s'’installent

durablement dans le fonctionnement interne desn@gtons publiques. Cela est di aux
systemes du management public qui sont généralermgentés sur le management
bureaucratique. Puis nous avons constaté que Emnieations publiques présentent des
difficultés pour développer leur performance afiandéliorer la qualité de leurs prestations.
Ce qui explique l'insatisfaction des usagers gtiendent du service public un niveau de
professionnalisme et de qualité de service équivaecelui qu’ils peuvent obtenir dans le
secteur privé Or, nous avons proposé de procéder a la tranafmm de pratiques

managériales au sein de ces organisations.

Puis nous avons étudié les conditions fondamentades qu'un dispositif de pilotage de
transformation des organisations publiques pernttaeéliorer la performance et la qualité
des services publics. Ce dispositif doit stimuedéveloppement du fonctionnement de ces
organisations et la capacité d’apprentissage ttaraformation.

Afin de montrer la transformation organisationnallenme stratégie de mise en action des
hommes et des organisations nous présentons, datsukieme partie de notre these, la
méthodologie de recherclamployée pour la collecte et le traitement de desnét nous
décrivons notre travail de recherobffectué sur notre terrain d’observation scientiigPuis
nous présenterons en détail la méthode de réalisde nos recherches-interventions et les

résultats des diagnostics conduits dans les tmis@rises A, B et C.
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DEUXIEME PARTIE :

LA TRANSFORMATION
ORGANISATIONNELLE : UNE
STRATEGIE DE MISE EN ACTION DES
HOMMES ET DESORGANISATIONS

L'objectif de cette deuxieme partie est de revel@irfacon plus précise sur nos choix, ainsi
qgue sur les criteres de production des données ealilation des résultats, qui tiennent une

place centrale dans toute démarche de recherattertion scientifique.
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CHAPITRE 3 :LE CADRE
EXPERIMENTAL

Le choix d’'une méthodologie représente un élémeseérgiel de validité des connaissances
produites dans une these de recherche d’intentimmtfique. Cela dépend principalement
des objectifs du chercheur et du champ de recheEee qui nous concerne, nous avons
opté pour I'application d’'une méthodologie de reche-intervention dont I'objectif premier
est de générer des transformations dans les oagianis et de réaliser une observation
approfondie de leurs motifs et leurs effets. Cesigne chapitre de notre these poursuit donc
un double objectif présenter la méthodologie de recheraraployée pour la collecte et le

traitement de données,ddcrirenosterrains d’observation scientifique
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3.1 Positionnement méthodologique de notre recherche

Nous rejoignons Romelg@f (2005) lorsqu'il souligne que « Toutes les rechescen gestion
sont en parties discutables du point de vue duxathes méthodes de recherche et de l'usage
de ces méthodes » et que « la question a se pesetpas “Est-ce parfait ?”, mais “ est-ce

pertinent et adéquat ?”, et “ aurait-on pu midaie, a colt raisonnable ?” ».

Il convient donc pour un chercheur de s’interrogar les principales méthodologies en

sciences de gestion avant d’arréter un choix golivient ensuite de justifier.

3.1.1 Principales méthodologies de recherche en scien@Esgestion

La réalisation d’'une recherche exige le choix d'om&hodologie, c’est-a-dire le choix d'un
ensemble de principes, de méthodes et d’opératms, produire la recherche (modes de
collecte et méthodes de traitement des données).
Deux grands types de méthodologies existent :

* les méthodes qualitatives : étude de cas, recheiun, recherche-intervention.

* les méthodes quantitatives : questionnaire et gmdmses de données.

Chacune des deux posséde ses caractéristiguesnédtbedologies qualitatives permettent
d’étudier en profondeur I'objet de recherche, ealgsant le pourquoi et le comment des
événements, dans des situations concrEteses méthodologies quantitatives consistent &

mesurer les phénomenes sociaux en donnant unessikprehiffrée des données.

Les chercheurs ont montré certaines limites dewadétogies qualitatives, et quantitatives.

Les méthodologies qualitatives s’exposent auxqerés relatives a I'objectivité, tandis que les

méthodologies quantitatives se heurtent aux limiées a la fiabilité des données recueillies
pour les questionnaires et/ou sondages et de guiditdonnées dans les cas d'utilisation de
bases de données.

%12 ROMELAER P. (2005), « L'entretien de recherche », in Management des ressources humaines. Méthodes de

recherche en sciences humaines et sociales, sous la direction de Roussel P. et Wacheux F., 440 p., p. 135.
1> WACHEUX F. (1996), « Méthodes qualitatives et recherche en gestion », Economica, Paris., p. 19.
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Aujourd’hui, le défi des chercheurs réside dansrti€alation des deux approches

complémentaires : qualitative et quantitative (Waoch,1996**; Savall, Zardet, 206%). La

relation entre les approches qualitatives et qtaivies releve d'un continuum

« qualimétrique $° La complémentarité entre les deux méthodes peetahalysée sous

deux angles (Biardeau, Bourcieu, Salgado, Z80@igure 11):

 Elle peut consister en une complémentarité « indoatéduction », en utilisant
I'approche qualitative, dans une optique explorat@fin de modéliser la réalité observée
et de mieux l'analyser ensuite, a I'aide d'uneespirique quantitatif.

* Elle peut étre une complémentarité «latente » peamted’'appréhender la complexité de

certains phénomeénes.

Figure 11: Relation entre approches qualitative et quantéaet le continuum

«qualimétrique »

Complémentarité Inductior-

T

— Continuun —
Approches Qualitatives | | Approches Quantitatives

<« L

\Qmétriqw

Complémentarité « Latente »

Source :Biardeau, Bourcieu, Salgado (2007, p. 2)

3.1.2 Choix de la méthode de recherche

Pour faire le choix de notre méthode de rechemcbes nous sommes référée au classement
et & la comparaison des différentes méthodes ééalisar Savall et Zardet (2004, p. 351)
Les auteurs classent les méthodes de rechercherogn familles, selon le degré

d’interpénétration et d’'interaction entre le chenehet son terrain.

" Wacheux F. (1996), « Méthodes qualitatives et recherche en gestion »,op. cit., p. 105

Savall H. et Zardet V. (2004), Op.cit, p. 13.

Savall H. et Zardet V. (2004), Op.cit., p. 13.

217 Biardeau S., Bourcieu S. Salgado M. (2007), « Méégs qualitatives et quantitatives : des compléanizés
naturelles », Colloque et séminaire doctoral iragamal, ISEOR et Academy of Management.

% savall H. et Zardet V. (2004), Op.cit.
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a. Recherches « extérieures a I'entreprise »

Dans les recherches extérieures a I'entreprise, ou « méthodes objectivantes » (Girin,
1986°), le chercheur est percu comme un interlocuteutre et indépendant, aucun contact
physigue n’ayant lieu avec son terrain au coursegetravaux. Le chercheur est alors percu
comme un interlocuteur neutre et indépendant. Leshniques utilisées étant les
questionnaireg® ou le travail, sur des bases de donfféeécoltées par d’autres organismes
ou d’autres fonds documentaires (enquétes, stptesti diverses, sondages, études, bilans,

etc.).

b. Recherches « contemplatives »

Des recherches comportantire phase d’observation éloignée du terrsff. Le chercheur

est physiquement présent au sein de l'organisgbiomr étudier, observer, comprendre,
analyser et tirer des conclusions, sans transfofotget étudié. Les techniques utilisées sont
les entretiens, [|'observation participante ou nartipipante, les questionnaires

personnellement administrés par le chercheur,d&et I'analyse de documents existants.

c. Recherches « interactives » ou « recherche-intervéon ».

Dans les recherches « interactives » & visée tamafive, ou « recherches-interventioRg’ »

le chercheur alterne des périodes d’'immersion audw I'organisation, par un engagement
interactif avec les acteurs dans un processusamsfarmation de son objet pour mieux le
connaitre, il participe également a I'amélioratides performances de l'organisation. Les
techniques utilisées étant les entretiens, I'amalgles documents et, enfin, I'observation

participante et non-participante.

219 GIRIN J. (1986), « L’objectivation des donnéesjsatives : éléments pour une théorie du dispodiiis la
recherche interactive xjté par Nekka H. (2007 Proposition d’'un cadre méthodologique pour un n@we
type de management : I'enseignement d'une expériezmmpirique », Colloque et séminaire doctoral
international ISEOR et Academy of Management, Lyon.

220 | e questionnaire est un instrument d’observatiestidé a capter dans une population des éléments de
réponse a des questions posées. Sa fonction ektedoprovoquer une réaction et I'enregistrer (Musta,
1990). Trois phases marquent en général la colttdonnées par le biais du questionnaire : laeian du
guestionnaire, la constitution de I'échantillomdiministration du questionnaire.

221 | es bases de données et les sondages sont desapoibé de statistiques officielles, qui sont @sisles a
'INSEE, aux Chambres de Commerce et d’'Industrie...

22 savall H. et Zardet V. (2004), Op.cit., p.13.

2 savall H. et Zardet V. (2004), Op.cit,p. 13.

149



La recherche-intervention présente quatre caratigres (Girin, 1986, p. 1767

* |es connaissances élaborées sont fondées sunail tta terrain ;

* le travail de terrain s’ajuste aux faits et auxaions pouvant s’infléchir ;

» les acteurs de terrain ont un réle important pewtdroulement de la recherche ;

* les intervenants-chercheurs sont responsablesrderprétation des informations et des

constructions théoriques qui en découlent.

Le tableau suivant présente une vue synoptiqueliffésents postures du chercheur vis-a-vis

de son terrain de recherche.

Tableau 4: Comparaison des trois familles de méthodes de relvhe

Recherches : :
- R Recherche Recherches « interactives » ou
«extérieures a : : :
) : «contemplatives »|  « recherche-intervention »
I'entreprise»
Nature de la| Quantitative Quantitative/ Qualimétrique
recherche Qualitative

Méthodologies

Questionnairesg

Etude de cas

Recherche-intervention

Bases de Recherche-action
données
Approche Descriptive Descriptive Descriptive
méthodologique Explicative Explicative Explicative
Prescriptive Prescriptive
Transformative
Interactivité du | Aucune Forte ou faible Forte interactivité
chercheur avec| interactivité interactivité
le terrain
Le chercheur Le chercheur n¢ Le chercheur participe a I'action
ne  participe participe pas @
pas a I'action | l'action
Posture Positiviste Positiviste Constructiviste

épistémologique

Constructiviste

224 Girin J. (1986), « L'objectivation des donnéesjeatives. Eléments pour une théorie du disposdifisila
recherche interactive », cité pafALLE B. (2004) « Production de la connaissance et de I'actiosaggnces de
gestion. Le statut expérimenté de « chercheur-aetey Revue Francaise de gestion, Vol 30, N°14@& 45-65.
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L’interactivité du chercheur avec son terrain dehezche renforce I'acces aux matériaux,
pour autant notre problématique nous conduit aassious interroger sur la place de

I'organisation dans son environnement.

3.1.3 Recherche « interactive » entre I'organisation eta environnement

L’approche interactive de la relation entre I'orga@tion et son environnement permet a une
organisation publique de dépasser la dichotomiee ditiffre et la demande en revalorisant
I'offre de produits émanant de l'organisation, éndéliorer I'adéquation de la « qualité

interne » et de la « qualité externe » des produits

Un des enjeux de notre recherche est de réussinsfarmer les conditions de production, en
les adaptant a la fois aux exigences des usadge#scelles du personnel-producteur de la
qualité. Cette approche, par la qualité, stimuleviilance du personnel permettant ainsi
d’atteindre un niveau de qualité interne-externenécent et efficace. L’organisation

productrice assure donc son développement, tostsfaisant les besoins du personnel.

La vigilance est un des défis les plus importaniguel les organisations sont confrontées. La
veille stratégique interne-externe sur la finalig 'organisation est une importante source
d’inspiration d’actions motrices dans des stratgianovantes. L’organisation peut
facilement renforcer une vigilance sur les métersactivant la « fibre métier » du personnel
en développant les incitations a participer a adi®gues ou en encourageant des formations

professionnelles.

Le point délicat est d'organiser une vigilance goit économiqguement supportable et
décentralisée pour tenir compte de la multitude wésro-métiers des personnes et des
domaines techniques de l'organisation. Intériofisaevironnement externe de I'organisation,

c’est remettre en cause la notion de contraintes/’qavironnement exercerait sur elle. Dans
une approche interactive, les objectifs stratégicgant fixés a partir d’'une volonté partagée
d’action, pour transformer I'existant, et non pasfenction de contraintes unilatéralement

imposées par I'environnement externe.

Parmi les méthodes de recherche «interactivesoss mvons choisi la méthode de
« recherche-intervention socio-économique » copgueSavall et Zardet, et développée avec

leur équipe de 'ISEOR.
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3.1.4 Justification de notre choix de « recherche-intervation »

La problématique de recherche est I'élément pradgyour choisir une méthodologie. Afin de
rappeler et résumer notre problématique de rechembus revenons sur deux points déja
abordeés :

* nosquestions de rechercheexposées dans la partie introductive de notreethgusqu’a
quel point la transformation manageériale peut-edietribuer a améliorer les performances
socio-économique des organisations publiques, lkalit§udes services publics et la
satisfaction des usagers ? Quels sont les impastsaialveaux modes de fonctionnement
sur les fonctionnaires ? Comment mieux satisfaseblesoins des différents usagers ?

* lesproblemes relatifs a la spécificité de I'organisatin publique. Ce point correspond a
la discussion développée dans le premier chapitréagrise en compte de I'organisation
publique en tant que champ, ou objet de recherche.

Notre travail vise, en premier lieu, & comprendzerdalité en matiére de transformation
organisationnelle dans les organisations publiqnetre objet de recherche). Pour ce faire,
nous devons nous approcher de ce champ de rechdlohg avons franchi cette étape grace
a notre terrain d’observation scientifique situé Lapan. Nous avons intégré ce terrain de
recherche afin dobserver les pratiques de gestginde questionner les acteurs de

I'organisation.

Diverses difficultés apparaissent lors de la misessuvre d’une méthodologie de recherche
pour laquelle le chercheur dispose d’'une longue emsion dans l'organisation (Wacheux,

1996¥2°. L'une des principales contraintes que nous avensontrées durant nos travaux de
recherche est l'incrédulité des dirigeants des risgdions publiques envers la recherche
académique, et tout particulierement le fait d'ateeles chercheurs adtérieur méme de

I'organisation.

Dans une deuxiéme étape de nos travaux de rechemobe nous inscrivons dans une
démarche prescriptivequi a pour but d’'implanter des outils de gestionetdévelopper les

interactions entre les acteurs par la mise en placgroupes de travail. Cela nous a permis
d’analyser les modifications observées dans lespoo@ments et leurs effets sur les

structures de I'organisation. Néanmoins, pour dbteles résultats pertinents pour nos

22 WACHEUX F. (1996), Méthodes qualitatives en recherche en gestion, op. cit., p. 190
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hypothéses de recherche, il sera nécessaire digffedes observations a moyen terme sur

I'objet de recherche. Cette observation approfortliengitudinale nous permettra de vérifier

si les transformations proposées ont été diffusées I'organisation, et appropriées par les

acteurs.

Dans une « recherche-intervention qualimétriquieois catégories de données peuvent étre

distinguées :

* Lesdonnées qualitativessont mesurées sur des échelles nominales expripatedes
acteurs et qui ne comportent pas une attributiodinale (sensations, perceptions,
expressions...). Elles s’expriment par des mots-clés.

* Les données quantitativessont exprimées en nombrés-clé (nombre de personnes,
intervalles...) et collectées avec des échelles etvatle et de proportion dont le
traitement est généralement mathématique.

» Les données financiéresprésentes notamment dans la documentation dgah@ation
(compte de résultat, bilan financiers...) et qui ¢iment la réalité du fonctionnement de

I'organisation.

Par ailleurs, le chercheur est confronté, a l'ietér duterrain d’observation scientifigyea

une série des données observables et non-obserfZlemme le montre la Figure 12.

Figure 12 : Catégories de données

Données | €

Instrumentation

Instrumentation

OBSERVABLE

Evénements

NON-OBSERVAEBLE

Source. Baumard, Ibert (1999), Cuelles approches avec quelles données,
i Thigtart, Méthodes de recherche en management, p. 85

Nous considérons que la méthodologiereleherche-interventiomépond globalemera nos

guestions,puisqu’elle permet de transformer I'objet de recher afin de comprendre les

?2° Baumard P., Ibert J. (1999), Quelles approches avec quelles données, cité par Thietart R.A., Méthodes de

recherche en management, DUNOD, Paris, p. 81-103, p. 83.
153



situations de gestion. Dans le méme temps, une igiomedans une réalité vécue par les
acteurs d’'une organisation fournit des réponses plaires et pertinentes a nos questions
initiales de recherche. Il est également possibleahstruire, en interaction avec les acteurs,
des propositions, voire des outils, pour rendregbmisation plus performante.

Nous présentons a présent la méthodologie de @uheiocio-économique que nous avons

retenue.

3.2 La méthodologie de recherche-intervention socio-

économique

La méthode de recherche de I''SEOR s'appuie fonaimbeenent sur |'élaboration et la
validation d'hypothéses de connaissances, a mhatitobservation, et de données dites du
« terrain », c'est-a-dire d'entreprises et d'oggdituns qui constituent I'objet et le champ de la
recherche en sciences de gestion. Le cherchewrinliervenant-chercheur », a pour objectif
de mieux connaitre et de mieux comprendre les phénes observés « par et pour I'action ».
Le chercheur se situe donc dans une perspectizdunésnt transformative de l'objet de
recherche, l'une des hypothéses fondamentales ldamséthodologie de la recherche-

intervention étant celle de l'interaction entreliercheur et son « terrain ».

Selon Savall, le terme « terrain » se caractéregeupe certaine ambiguité sémantique en
sciences de gestion et le statut épistémologiguermain demeure relativement flou, dans la
mesure ou il existe un grand spectre d’utilisatioths terrain. Savall montre que

I'épistémologie constructiviste et la méthodolodimtervention socio-€conomique consistent

a cesser de considérer les organisations comméeaies noires impénétrables, et a mener
des recherches expérimental@s,visée transformativeen participant directement a des

actions conduites a I'intérieur des organisatiafis, de transformer certaines caractéristiques
du fonctionnement des organisations. Cette apprtr@msformative du terrain observé dans
le cadre d'expérimentations facilite I'étude déiedints stades de transformations et permet
I'élaboration et la construction de théories et ndéthodes, dans le cadre d'un travail

d'intention scientifique.
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3.2.1 L’approche socio-économique de la conduite du chargment

La transformation du fonctionnement d’'une orgamsanécessite de mettre en ceuvre des
méthodes de recherche-intervention consistant plasmr dans 'objet de recherche pour
contribuer au processus de transformation. « Lfusetion socio-économique », permet de
coproduire, dans les organisations, les stratélgigsansformatioad hoé®’.

Selon D. Bonnet (2007 la stratégie de transformation désigne les coempés et le
dispositif d’intervention ou de management qui petraiassurer le pilotage du processus de
la transformation socio-économique de 'organigsatat de ses acteurs.

Le principe général de l'intervention socio-écongua est décrit, selon Savall et Zardet, dans

I'articulation de trois axes (Figure 13) :

Figure 13: Articulation des trois forces d’'impulsion du cggment
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Source :Savall et Zardet, 2003

227 Bonnet D., (2008), développer les stratégies de transformations patégrer la responsabilité sociale
Actes du 5° CONGRES DE L’ADERSE, 10 ET 11 JANVIERO3, université pierre Mendes-France de
Grenoble, Grenoble Ecole de management, p. 6.

228 Bonnet D., (2007), Le pilotage de la transformatonenvironnement de coopération inter-organisatta

. Essence socio-économique de la transformatiodest stratégies de transformation, Thése de Doctlwrat
Sciences de Gestion, sous la Directeur du Profesteri SAVALL, Université Jean-Moulin Lyon 3, 76#, p.
452,
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» L’axe de processus dynamique du changement’est I'axe du cycle de la résolution de
problemes, il comprend quatre phases : diagnostjeffmise en ceuvre/évaluation. Il
permet de faire comprendre la nécessité du changeawemoyen de I'évaluation des
dysfonctionnements, avant de béatir un projet padid d’amélioration. Il s'agit ensuite
de mettre en ceuvre ce projet, et d’évaluer les réppet les limites des actions
d’amélioration, pour enrichir le processus-projétl cours de ce processus, une
instrumentation est réalisée, dans le but de en@erbase d’'information stimulante, pour
piloter le fonctionnement de [l'organisation, et \ailler ['évolution des
dysfonctionnements.

» L’axe des outils de managementil désigne I'implantation, par de la formatiguuis par
de l'accompagnement personnalisé d'outils de pitalu changement, au sein de
I'organisation. Il consiste a développer la dimensmanagériale de I'encadrement de
I'organisation au moyen d’une instrumentation de sie d’animation, et de pilotage du
changement. L’analyse socio-économique comporte asitls fondamentaux. Nous
proposons a ce stade de la recherche de présec@ndement les six outils créés et
développés par I'équipe de I'ISEOR.

— La grille d'auto-analyse du temps permet de rechercher une structure plus
efficace de I'emploi du temps, en développant lagpgmmation individuelle et
collective, ainsi que la délégation concertée.

— La grille de compétencesest un synoptique permettant de visualiser les
compétences effectives disponibles d’une équipetorganisation. Elle permet
d’élaborer un plan de formation intégrée particeleent adapté a chaque
personne, et aux besoins évolutifs de 'unité.

— Le plan dactions stratégiques internes-externesclarifie la stratégie de
I'entreprise a trois ou cing ans, aussi bien vigsade ses cibles internes. Il est
réactualisé chaque année, afin de tenir compte éedutions de son
environnement interne et externe.

— Le plan d’actions prioritaires est I'inventaire concerté des actions a mener dans
un semestre, pour réaliser les objectifs prioeiapres arbitrage sur les priorités
et test de faisabilité. Il découle directement thnpl’'actions stratégiques internes-
externes, puisqu’il en constitue la démultiplicat&ur un horizon temporel de six

mois.
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— Le tableau de bord de pilotagaegroupe les indicateurs qualitatifs, quantitagifs
financiers utilisés par chaque membre de I'encadrgmour piloter concretement
les personnes et les activités de sa zone de rempitté. Il permet de mesurer,
d’évaluer, de suivre la réalisation des actionsdetsurveiller les parametres
sensibles des activités opérationnelles et stiqégi

— Le contrat d’activité périodiguement négociable (CAN) formalise les objectifs
prioritaires et les moyens mis a disposition pcuagrie personne de l'entreprise,
au travers d'un double dialogue semestriel perd@®aavec le supérieur

~

hiérarchique direct. Est attaché a ce contrat umpé&ment de rémunération
substantiel, lié a [Iatteinte d'objectifs collestif d’équipe et individuels,
autofinancé par la baisse des colts cachés ligdteirite d’objectifs de résultats

immédiats, de création de potentiel voire mémeaheportements.

Dans la suite de notre thése (chapitre 7) nougsepterons de maniére approfondie cing de

ces outils (le contrat d'activité périodiqguemengod@able, la grille de compétences, Le

contrat d’activité périodiguement négociable, lanpt’actions stratégiques internes-externes

et le plan d’actions prioritaires), et nous pré@ses les outils mis en ceuvre sur notre terrain

de recherche.

 L'axe des décisions politiques et stratégiques duhangement est constitué des
décisions a prendre pour orienter le changement laurpolitique générale de
I'organisation, sur les stratégies individuellexcellectives des acteurs, sur les structures
et les systemes de gestion. Il consiste a défisirorientations du changement en termes
de stratégie, de régles du jeu, de politique seciall s’agit, en fait, de la volonté
politique de la Direction de I'organisation. Cesidéons politiques et stratégiques sont
appliquées, d’'une part, a travers le processudgigrie de résolution de problemes,

d’autre part, au moyen de six outils opérationdelpilotage stimulants.

Ces trois axes integrent sur le plan opératoirghBngement des structures de I'organisation
et des comportements des acteurs. Le processussd@tion des problemes début par une
évaluation qualitative, quantitative et financidesl'importance des dysfonctionnements et de
leurs conséquences sur la qualité du fonctionnenimidysfonctionnement organisationnel

est toujours imputable a un déficit d’interactionre structures et comportements.
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Pour Cristallini (1995¥°, I'axe du processus de résolution de problémestdéte méthode
de transformation, mise en ceuvre par un intervepatdrne, permettant de réactiver les
interactions défectueuses. La combinaison des &wés permet d’actionner le processus
énergétique de la transformation. Cristallini, tiardistinguer les notions de changement et de
transformation. Pour luk Le changement doit consister a introduire darssdeganisations
les conditions et les moyens d’'une transformatiba. transformation vise a améliorer
I’équilibration dans I'organisation par une actiasur les structures et les comportements. Les
transformations s’observent dans la qualité deerattions. Elle nécessite de mettre en

ceuvre un dispositif de circulation des énergfé8 »

Selon Savall et Zardet, plus le cycle de résolutienproblémes avance, plus les outils
s’'implantent, plus les décisions de transformatgmprennent et se mettent en ceuvre.
L’approche socio-économique de la conduite du charamt s’articule autour de trois forces
pour impulser une dynamique, comme nous venons aevdir. Le périmétre

d’expérimentation est maintenant précisé sur bada théthode HoriVert.

3.2.2 Processus de la recherche-intervention et sa misa esuvre par la

méthode HoriVert

En premier approche la méthode HoriVert consisfgeindre en compte tout a la fois les
dimensions horizontale et verticalede l'organisation dans le processus de recherche-
intervention. Les développements suivants présenstte méthodologie plus en détail.

Une représentation du diagnostic socio-économiguéodganisation, peut étre illustrée par
une figure, dans le cadre plus général de l'intotidn des principes d’'une gestion socio-

économique de l'organisation (Figure 14).

*2Cristallini V., Contribution de I'énergie des acteurs au manageneest la transformation des organisations
These de Doctorat de Sciences de Gestion, souseletidn du Pr. Henri Savall, Université Lumiéredry2,
1995, 631 p., p. 460.
230 Cristallini V., Contribution de I'énergie des acteurs au managereeatla transformation des organisations
1995, Op.Cit., pp. 324 et p. 456.
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Figure 14 : Intervention socio-économigtié
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Le processus de la recherche-intervention débutaupaliagnostic participatif qui associe
I'ensemble des catégories d'acteurs : la direg@rérale, I'encadrement et le personnel de
base. Consécutive au recensement des dysfonctiememla deuxieme phase est la
recherche d'actions d’amélioration. La troisiemeageh est la mise en ceuvre de ces
améliorations, suivie par leur évaluation. La figut5 schématise les quatre phases qui
constituent le processus de recherche-intervention.

Le passage de l'organisation de I'état 1 a I'étas® le résultat du processus de recherche

intervention présenté ci-aprés (Figure 15)

#'H. Savall et V. Zardet Maitriser les colitst lesperformances caché&sconomical1987
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Figure 15: Processus de la recherche-intervention
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Source :Savall et Zardet, 2003

La mise en place de ces quatre étapes se réd¢ideia dans I'action horizontale sur tous les

membres de I'équipe de Direction (HORI), et daretion verticale, sur deux unités au

moins, en impliquant 'encadrement et le persodediunité (VERT).

La méthode HORIVERT a trois caractéristiques foneiatales :

* une méthode progressive, qui étale sur une certp@r@de la mise en place de
dynamisation globale de I'entreprise.

* une méthode structurée, qui traduit le choix depdat de son concepteur d’organiser
I'intervention pour accompagner la mise en ceuvemel’stratégie de changement au plus
prés des acteurs.

* Une méthode évaluée avec les acteurs de I'enteept@us les résultats seront présentés

pour discussion et confrontation avec I'entreprise.

La dimension horizontale vise a consolider I'équifEncadrement au sens large (Direction et
encadrement) par la mise en évidence, par exerdplaléfaillances de coopération et de
déficits de transversalité. Les difficultés détest@ ce niveau permettent de renforcer dans un

second temps la démarche verticale.

La démarche verticale a été concue comme un miatgiohs ascendantes et descendantes.
L’action ascendante consiste a recueillir les motds, dysfonctionnements (phase de
diagnostic), et suggestions (phase de projet fzati) émises par le personnel de base et

I'encadrement intermédiaire pour les présenteeachdrement supérieur et a la hiérarchie.
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Une articulation est réalisée avec l'action desaat®l: la Direction et I'encadrement

supérieur, qui seront directement impliqués damsdeessus d’innovation socio-économique.

L’exposé de notre cadre expérimental comprend es @l positionnement méthodologique
de la recherche (1) et du choix de notre méthod®Idg), la présentation des terrains

d’expérimentation (3).

3.3 Les trois terrains d’expérimentation

Nous accordons une place centrale a I'expérimemtagir le terrain, c'est-a-dire au sein des
organisations publiques libanaises. Ces terrairesxpérimentation nous ont apporté de
nombreux matériaux de validation des hypothésae®deerche. Nous présentons, dans cette

section, 'ensemble des terrains d’expérimentdiiomant notre base expérimentale.

3.3.1 La présentation des terrains de recherche

Les terrains d’expérimentation de notre rechercm des organisations publiques libanaises
au sein desquelles nous avons réalisé des reckdntbeventions, comportant une présence
sur le terrain de longue durée (17 mois). Ces itesraont au nombre de trois. Afin de

respecter leur anonymat, et pour faciliter la pnéstégon des résultats expérimentaux, nous les
avons désignés par une lettre que nous utilisetmutsau long de la présentation de notre

recherche.

Nous avons distingué, dans la premiere partie ém@r chapitre, les statuts juridiques des
organisations publiques (cf. chapitre 1, paragraptie?). En nous appuyant sur cette
distinction, nous classons nos terrains de reclesrsbus les trois statuts suivants :

* Organisation A : Entreprise Publique (EP)

« Organisation B : Etablissement Public & caractédestriel et Commercial (EPIC)

« Organisation C : Etablissement Public Administré&PA)

Une présentation plus approfondie de différentsites de recherche est réalisée ci-apres.

3.3.1.1. L’Entreprise Publique « A »

La premiere organisation A est considérée comme emigeprise pionniere dans les

télécommunications au Liban. C’est une entreprasesda mesure ou elle fournit des services
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marchands, dans 95% des cas. C’est une entreprid&ye sous la tutelle du Ministere
libanais des Postes et Télécommunications. Ellpga® des services de télécommunications
qui couvrent tout le territoire libanais. Ses atéi¥ commerciales sont érigées en monopoles

publics, et sont une source de recettes pour korfré

Elle fut créée en 1972 afin de gérer et explogeiélégraphe et les télécommunications sous-
marines de Radio Orient (créée au début du®™®)6iécle). Le gouvernement posséde

I'organisation A a 100%.

A assure aujourd’hui les opérations, la maintenamhe® ventes, la commercialisation, la
facturation et la gestion du réseau fixe du Mimestdes Télécommunications au Liban. Ses
activités se concentrent sur les services téléplesi nationaux et internationaux, et les
services de gestion de données, relatifs au réfseaua travers la fourniture de services

personnalisés aux individus, et aux entreprises.

Cette organisation est composée de onze départeriéigure 16) et de 3700 employés,
répartis et opérant sur tout le territoire liban@i@ 452 Knf). Si on compare avec |'opérateur
public francais de télécommunications, celui-ci pten105 000 employés sur un territoire
francais de 543 126 Km

Les onze directions sont définies par les fonctmrigantes :

— Direction Commerciale : bureaux de vente, venteentreprises, centre d'appel, publicité
et commercialisation.

— Direction de Fourniture de services : maintenanocanexion et raccordement de I'abonné
au réseau extérieur.

— Direction d’Exploitation : facturation, servicesagdpels internationaux, communication et
liaison terre-mer.

— Direction d’Informatique : gestion et maintenancee dintranet de [I'entreprise,
maintenance du software et du hardware de I'orgemis

— Direction de Gestion du matériel : offres de sowinis et d'adjudication, achat et controle
de matériel.

— Direction Financiére : budgétisation et analysariitiere, gestion des actifs immobilisés,
comptabilité relative aux banques, aux fournissetieix traitements et salaires.

— Direction d’Administration : maintenance, attritaris, sécurité des batiments et de

terrains, maintenance et assurance des véhicudastanance des archives.
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Direction de Ressources humaines: gestion, detenrants et des salaires, de la
formation du recrutement, des transactions dedargé sociale, et des conflits entre les
membres du personnel et des questions individugdegestion du personnel.

Direction Technique : gestion et maintenance dgquigement de la commutation
télégraphique, de la transmission, de I'énergikeda climatisation.

Direction d’Audit interne : contrble de toutes tisections de I'entreprise.

Direction de Planification stratégique : mise enveeudes plans stratégiques a long,

moyen et court termes, étude de [I'environnement eregt et interne.
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Figure 16: Organigramme général de 'EP « A »
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Le réseau fixe libanais, géré par I'organisatiordispose actuellement d'une capacité de plus
d'un million de lignes et dessert environ 600 0B6rmés. L'organisation offre ses produits et
ses services sur I'une des plateformes les pluscées, disponibles au Moyen-Orient. Cette
organisation est appelée a un développement impgppaisqu’elle a pour objectif de devenir
I'Opérateur Télécom dominant et convergent suraecmé libanais, avec un large portefeuille
de services voix, data et vidéo proposé a traveesinfrastructure de télécommunications

convergentes.

Quelques chiffres représentant le terrain A:

— 1,750 km de fibres optique$é

- backbones SDH? & Gigabit Ethernet

- 315 centraux téléphoniques

- 1,2 Millions de capacité de lignes téléphoniques

— 41 000 WLL (Wireless Local Lodp?)

- Caébles Internationaux sous marins & liaisons stdsl|

- 3 Gateway internationales & 2 stations satelligegestres
— 4000 Cabines publiques

- Intelligent Network (IN) Platform

* Quatre types de services sont proposeés par I'csghon A :

a. des services téléphoniques

v les lignes téléphoniques : elles assurent les coome du réseau des téléphones fixes.
Elles permettent aux abonnés d’établir des commatinits vocales nationales,
internationales et sur téléphones cellulaires. sEfjermettent aux abonnés d’'avoir
acces aux Fournisseurs de Services Internet (FStraers les services de
télétraitement.

v L’'accés international : c’est un abonnement pouroiravaccés aux appels

internationaux.

2 Fibre optique : Cable composé de fils de silice d'un diameétre inférieur a celui d'un cheveu qui permet le

transport, sous forme lumineuse, de signaux analogiques ou numériques sur de longues distances.
233 .. .

SDH : Synchronous Digital Hierarchy
WLL: Une fin de boucle d'abonnés pour connecter des appareils sur un systeme de radiocommunication a
acces multiple a réseau téléphonique public commuté ( RTPC ). Cette connexion est différente d'une boucle
locale standard utilisé par un systéme téléphonique parce qu'elle est faite sans fil et sans cable.

234
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v Les services étoilesles services étoiles sont des valeurs ajoutéesoropiles
relatives aux lignes fixes ordinaires et aux s&vi®NIS. Par exemples, le service
d’identification du numéro de l'appelant, donnaisale choix, a la personne qui
recoit I'appel de répondre ou non, le service daike en attente des appels, le service
renvoi d’appel, qui permet de renvoyer des appals autre numero, le service de
blocage d’'appel, le service appel a trois,....

v Numéros spéciaux : certains clients sont préts yerpdavantage pour avoir des
numéros spéciaux. C'est pour cette raison queréprise a créé trois catégories de
numeéros spéciaux, a différents tarifs : Les num&Q@d.D, les numéros SILVER et
les numéros BRONZE.

b. des services numériquefRéseau Numérique a Intégration de Service « RNI&

réseau est une ligne de téléphone digitale qui @emlintégrer les services de
télécommunication, comme, par exemples, les serwioeaux, de fax, de vidéo, de
téléphone, d’'Internet, de transfert de donnéesimtades, disponibles sur une méme
ligne. Le RNIS permet de recevoir/faire deux comioations simultanément, sur

deux canaux différents.

c. des lignes d'internet depuis janvier 2003, les réglementations du Mémestdes

Télécommunications ont interrompu les opérationégdlles des fournisseurs de
services Internet, en introduisant la LIGNE INTERNEomme alternative. La
LIGNE INTERNET est une ligne ordinaire qui permetge connecter a un FSl local
en utilisant un numéro a 4 chiffres et de ne recega’une communication de
données SEULEMENT (il n'y a pas de communicatiooale/visuelle).

v' DSL (Digital Subscriber Line) : I'entreprise offiaternet haut débit sur DSL
service pour la premiére fois au Liban. La puissathe cette technologie vient du
fait que les clients peuvent se connecter a Intesue les fils téléphoniques. lls
peuvent naviguer sur Internet et téléphoner en ntémes. En outre, I'entreprise
a l'intention d’offrir & ses clients d'autres seed multimédias, sur leur connexion
DSL.

d. des services prépayes
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v' Les Cartes Prépayées « PPC » : ce sont des cafmseldjetables et prépayées,
facilement utilisables a partir de n’importe queligne fixe (ordinaire ou
publique). Elles présentent un service basé supléeforme d'un Réseau
Intelligent pour fournir des appels prépayés poutaimps déterminé.

v' Les télécartes : ce sont des cartes d'appel jetablprépayées, faciles a utiliser a
partir de n'importe quel téléphone public. Ce sted cartes intelligentes avec des

micro-puces électroniques, a la place d’'un codéidentiel.

e. d’'autres services Service des communications internationales etridution des

factures téléphoniques via LIBANPOST

e Lavision de 'organisation A :
Selon le Directeur Général, I'organisation a I'mien d’introduire continuellement des
produits et services novateurs, rentables et dit@uafin d’agrandir sa base de clientéle,

en augmentant son portefeuille de services a vajeutée.

* Tarification :
« Le Liban a les prix les plus élevés du monde egrad le moins bon service aux

consommateurs’.

235 . . N . . 12 . .
Bahsou R., représentant du Liban a I’'Union Internationale des Télécommunications.
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Tableau 5: Tarification de I'organisation

Item Montant (L.L.) Equivalent en Euros?*®
Frais de connexion 45 000 LL 229¢£
Caution 5000 LL 254 £
TVA (10%) 5000 LL 254 £
Timbre fiscal 2000 LL 0,10 £
Total 57 000 LL 29£
Frais mensuels 12 000 LL 6,11£
Frais d'utilisation ordinaire 49 LL/min(7 am to 9 pm) | 0,02 Euros/min (7 am to 9 pm)
(Local) 28 LL/min (9 pmto 7 am)| 0,014 Euros/min (9 pmto 7
am)
Frais d’utilisation ordinairg 198 LL/min 0,10 Euros/min
(Mobile)
Frais d'utilisation du numérg Montant forfaitaire Montant forfaitaire

de 4 chiffres des FSI

Ce tableau nous permet de calculer les tarifs f{g&900 L.L.) correspondant & la demande
d’'un abonnement de ligne téléphonique. Les fraissuels présentés dans ce tableau incluent
I'ldentification de l'appelant (Caller Line Idemtétion Presentation ou CLIP), I'appel en

attente et le renvoi d’appels qui sont activésdsimande.

3.3.1.2. L’Etablissement Public a caractére Industriel et Conmercial « B »

L’organisation B a été créée le ler aolt 1963. tQlee entité de droit public jouissant de
l'autonomie financiere et administrative. Elle eadtargée de la mission générale de
sauvegarde de la monnaie nationale afin d'assarépake d'une croissance sociale et

économique durable. Cette mission consiste notarmaen

» la sauvegarde de la stabilité monétaire et éconaeniq

» la sauvegarde de la solidité du secteur bancaire

* le développement des marchés de capitaux et fieenci

» |le développement et la régulation des systemesseindtruments de paiement

* le développement et la réglementation des opémtientransfert d'argent, et des

virements électroniques

° 1 EUR = 1963.3224 LBP (07 Jan 2013)
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* le développement et la réglementation des opématie compensation et de
reglement relative aux différents instruments fiars et aux obligations

négociables.

B est un établissement public a caractere indugttiecommercial, car il fournit des services
marchands dans 95% des cas, et assure la gestioa dctivité de services publics. Il n'est
pas soumis aux regles administratives de gestidie ebntréle applicables au secteur public.

Son capital est totalement ouvert par I'Etat.

Le gouvernement libanais a récemment lancé un @ukitprogramme de réformes
économiques sur 5 ans, dans l'espoir de rédudetta du pays. Le résultat de ce programme

de réforme sera largement dépendant de I'orgaois&ti

Une coordination réguliere est assurée entre liusgdéion B et le gouvernement, afin de
vérifier la cohérence entre les objectifs de I'migation B et ceux du gouvernement. La
coopération avec le gouvernement implique la coatibn des mesures de politique
budgétaire, et monétaire. L'organisation B inforiee gouvernement sur les questions
économiques qui pourraient affecter négativeméablomie nationale, et la monnaie, et
suggere des mesures qui pourraient avoir un effettdsur la balance des paiements, le

niveau des prix, les finances publiques.

De méme, l'organisation B propose des conseilsladacon de promouvoir la croissance

économique. Elle assure également les relation® éatgouvernement et les institutions

financiéres internationales. L'organisation B eétég par un dirigeant, soutenu par quatre
assistants, ainsi que par un conseil central. tlinesnmé par un décret du Conseil des

Ministres, pour un mandat de six ans renouvelabees la consultation avec le dirigeant de

B, et sur proposition du Ministre des Finances,geatre assistants sont nommés par décret,
du Conseil des Ministres pour un mandat renouveldblcing ans. La structure de gestion de
I'organisation B est composée de 1 400 employésymant des potes différents, dans 19

départements (Figure 17).
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Figure 17 : Les départements de I'EPIC « B »

Comptabilité Organisation et développement Rasss humaines
Bancaires Des études étrangeres Formation etl@#pement
Branches Change et des opérations internationales Immobilier et actifs financiers

Opérations de trésorerig Secrétariat général vicar
Systémes de paiemen Technologies de l'informatio Statistiques et recherche Econoniie
Marchés financiers Inspection et audit
Opérations financiéres Juridique

Le département comptabilité: est composé de la division de la comptabilitétrede et

de la division du budget. Les principales fonctiates la division de la comptabilité
centrale sont d’enregistrer et controler les op@maten cours entre I'organisation B et ses
succursales, et de tenir la comptabilité de B desccorrespondants. La Division du
budget prépare le budget de I'organisation B etptertes profits et les pertes et supervise
leur mise en ceuvre.

Le département des opérations bancairesest composé de la division de sondages, la
division des informations, l'office central desquss de crédit, et l'office central des
chéques retournés.

Les fonctions de la division de sondages sont adfémar les demandes de crédit auprées
des banques et du personnel de I'organisation &adhiner les demandes des banques
pour la création de nouvelles branches ou de fusiersuperviser la situation financiere
des banques et de leurs sources et les utilisatiimss fonds et de Conserver des
informations a jour sur les banques.

La division de linformation recueille des infornmats sur les banques, institutions
financiéres et des entités apparentées.

La centrale des risques de crédit permet aux banguénstitutions financieres, sous la
stricte confidentialité, de savoir des renseignamenr le total des crédits étendus a un
débiteur sans préciser les sources de financement.

L'office central des chéques retournés, fournitrpesi banques d'exploitation, sous la plus
stricte confidentialité, des informations sur lelségques retournés et / ou de leurs

émetteurs.

170



Le département des succursalesorganise et gere les succursales de I'orgaoisdi

les relations entre le sieége et ses branches eematuvre les politiques de B dans tout le
pays ou sont situées ces succursales. Actuellemhegmat,9 branches de 'organisation B,
réparties sur le territoire libanais a Tripoli, &3i Tyr, Nabatieh, Bekfaya, Jounieh, Aley,
Zahlé et Baalbeck.

Le département des opérations courantesest composé de la division des comptes
courants et la division de cheques. Les fonctiamscipales de ce département sont de
controler et la gérer tous les types de comptestslj d’appliquer a ces comptes un taux
d'intérét, de limiter le probléme des cheques impayui ont altéré leur utilisation comme
moyen de paiement, de réglementer des opératicaffaalurage pour faciliter la

mobilisation des créances des secteurs privé dicpub

Le département des Marchés financiers les fonctions de ce département sont de
surveiller les institutions financiéres non banesiet les courtiers de l'argent, de suivre
I'évolution des marchés financiers et de propoaepublication des circulaires et de

Veiller a ce que la compensation des titres op@ratse déroule correctement.

Le département des opérations financiéredes fonctions principales de ce département
sont d’examiner les demandes de crédit par le weptélic ou des institutions publiques

et de suivre les services bancaires accordés aof]rexécuter les décisions de gestion,
d'achat ou de vente des obligations du Trésor tetvienir dans les opérations d'open

market.

Le département des études étrangéresest principalement impliqué dans la préparation
des études sur la relation de I'organisation B dgsdnstitutions nationales et étrangeres.
Il prépare également des rapports, des étudessatedberches et donne des avis sur les
dossiers présentés par les unités internes etnestérla demande du dirigeant. Il prépare

également des brochures sur les systéemes banetfieanciers au Liban.

Le département de change et des opérations interniahales :Les principales fonctions
du service varient d'intervention dans le march& ateanges local, a la manipulation de
banques centrales étrangéres, des banques et fdéts dfes institutions financieres

internationales.
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Le secrétariat général :Les principales fonctions de ce département sontaiter la
correspondance du directeur et de préparer I'aldijeur et le procés-verbal de la réunion

et conserver tous les documents liés a ces orgasism

Le département Technologie de l'information :est chargé d'élaborer et mettre en ceuvre

les technologies de l'information a I'organisati&n

Le service d'inspection et d'audit : est responsable de la vérification interne et des
procédures d'inspection de I'organisation B etekelganches, y compris les dossiers, les
opérations, les actifs et les comptes. Il suggees mhesures pour I'amélioration de
I'administration. Ce département est composé ddivsion générale de contrble, la

division de l'audit et la division du contrble fimaer.

Le département juridique : est composé de deux divisions. La division desqoies
des études et de consultation juridique, qui spedaes litiges avec des tiers. La division
de conseille, qui examine les demandes par leguesnet institutions financiéres, et

surveille la conformité aux exigences légales.

Le département du personnel Les fonctions du département du personnel sogéder
les affaires du personnel telles que, les promstiancessation de service, les salaires, les
indemnités et les préts personnels. Il comprendeggt les affaires de santé et des

services sociaux.

Le département de formation et du développementles fonctions de ce département
sont d'organiser des conférences, des séminairedegt programmes de formation,
d'organiser des cours de formation pour amélioreffidacité du personnel. La

bibliotheque est attachée a ce département.

Le département d’'immobilier et des actifs financies : est composé de deux divisions.
La division immobiliere gere des biens immobiliappartenant a I'organisation B, tandis
que la division des actifs financiers gere le fert#le financier de B et fait des

propositions pour améliorer la performance du geutide.

Le département d'achat et service de maintenanceest composé de la division des
approvisionnements, la division technique, la dorisde la correspondance, et la division
de la maintenance. Elle fournit les bureaux degBmisation B et de ses branches avec des

meubles et des équipements, et gere toutes leatmpésrde maintenance
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Le département des statistiques et des études écaorniques : est composé de la division

de statistique et de la division de recherche émimae. Les fonctions de ce département
son de préparer des données statistiques surtiggéscéconomiques et financieres, de
fournir des informations sur les conditions écorgumes, financieres et monétaire, et de

préparer des bulletins mensuels et trimestrield;aeitres rapports et publications.

Le département du Trésor : Les fonctions de ce département sont de géreeddes
opérations liées a I'‘émission de la monnaie ndtomeh de gérer les opérations de

trésorerie.

Le département du développement organisationnelest responsable de reviewing et de
nouvelles demandes de modification des applicatiofiermatiques, des procédures
opérationnelles de l'organisation B, des rappods dérificateurs, d'établir un systeme
informatique de gestion, de développer des systémesirveillance a I'organisation B, et
de suggérer la mise en ceuvre des derniéres péengrocédures et systemes

financiers...

3.3.1.3. L’Etablissement Public Administratif « C »

L’EPA « C » est un grand hépital public libanaismortant une vingtaine d’établissements
(Figure : 18).
L’hopital C est un établissement de 540 lits répagh plusieurs unités de soins de médecine

interne, cardiologie, chirurgie, gynécologie... Enl120ce grand hdpital public comptait

approximativement 1060 agents, 6384 hospitalisattmnjour, et 63 000 consultations par an.

Géographiquement, I'hdpital se situe dans une goiéui est tres favorable, dans une région

peu concurrentielle.
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Figure 18 : Organigramme général de 'EPA « C »
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— La Direction des soins infirmiers

La Direction des soins infirmiers, occupant plus7@@ personnes, remplit la mission la plus
fondamentale de I'hépital : soigner. Selon la Diree du Département Infirmierla
philosophie des soins s’inscrit dans une pratiggenarsing individualisé, afin de favoriser
une prise en charge globale du patient. Elle ajquéela Direction de soins infirmiers s'inscrit
dans la stratégie institutionnelle de I'hépitalSa recherche d'excellence, tant dans sa mission
de soins que dans sa mission de gestion du pefssen®nde sur une approche humaniste
basée sur le respect de l'autre, pris dans salig¢obases différences. La directrice de cette

direction est convaincue que cette approche, aestiéles besoins de l'individu, contribuera
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a améliorer la qualité des soins et des services patientset a augmenter le

professionnalisme et le bien-étre au travail deasonnel.

La direction des soins infirmiers assume sa mission

» en conformité avec le cadre légal qui régit I'atdivde soins et le fonctionnement du
département Infirmier ;

* enrespectant les regles institutionnelles ;

» en contribuant au maintien de la santé financierehdpital.

Elle demande a chacun de ses membres de deveeir atit projet, en développant des

synergies avec les différents partenaires integhegternes a l'organisation.

Apres avoir présenté nos terrains d’expérimentatimous justifions dans la sous-partie

suivante le choix de ces terrains.

3.3.2 Choix des terrains d'expérimentation

L’intervenant-chercheur a un double objectif : Eidation de ses hypothéeses de recherche et
la conciliation de sa recherche avec les problémuat de I'organisation. Ceci va ainsi lui
attribuer, la double mission de chercheur, et aifgervenant avec un statut assez particulier
au sein de l'organisation. Avant d’aborder les pFotatiques de ces organisations, nous
voudrions justifier le choix de nos terrains d’alysgion.

Tableau 6 :Synthése de nos différents terrains d’expérimentati

Code Activité Statut juridique Effectif total
organisation (personnes)
Organisation A | Télécommunicationg  Entreprise Publique 3700
Organisation B | Organisme financier,  Etablissement Public 1400

a caractere Industrie|

et Commercial

Organisation C | Grand hépital public| Etablissement Public 1060

Administratif

Notre travail vise les organisations publiques ettgy généralement, sur la gestion de la
performance et sur 'amélioration de la mise en m@stratégique de ces organisations. Trois
criteres ont guidé le choix de ces terrains :
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Le premier est relatif a la notion dervice public présenté par les organisations, sous
tutelle de I'Etat. Nous avons choisi trois orgatiisns publiques qui relévent d’une
diversité de statuts juridiques.

Le deuxieme est relatif & la problématique ldeperformance Tous nos terrains ont
besoin, pour étre effectivement performants, denatire avec plus de précisions leurs
objectifs, et d’avoir la possibilité d’entretenin wialogue permanent avec les Ministres
concernés quant aux obstacles rencontrés ou agregraccomplis.

Enfin, la relation a lisagera été I'un de nos critéres majeures de choixs tms terrains
ont comme point commun, et donc comme facteur déremce, la gestion d’une relation
de service vis-a-vis d’'une population d’'usagers spnit, pour la plupart, captifs de ces

organisations.

La Figure 19 ci-dessous représente le paysageotte mecherche des organisations

publiques sous tutelle de I'Etat, et développare tefation forte avec les usagers

Figure 19: Les terrains d’expérimentation

Tutelle :
I'Etat

Organisations publiques

Etablissement
Publics

Administratifs

Uy

Entreprises

publiques

Etablissements Publics &

Usagers-

caractére Industriel &

) ) .
citovens commercial

Notre position sur les trois terrains d’observatsmmentifique compte parmi les facteurs qui

conditionnent la qualité de la collecte des infaiores. Cette position dépend de deux

éléments : le savoir faire de négociation et I'eyggaent préalable sur les résultats escomptés.

Négocier demande un savoir-faire particulier d'aloeible nature : étre doté a la fois d’'une

capacité d’écoute des acteurs de l'organisationr pepérer leurs préoccupations, leurs

besoins, leurs opinions, leurs réticences, maiteggat d’'une capacité de construction d’'un
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protocole et d’'un dispositif de recherche-interi@mt Nous résumons ici le processus de
négociation de nos interventions avec les orgdaoisat publiques libanaises de notre
échantillon. A l'origine de notre projet de rechHezc le premier critére de définition de
I’échantillon d’organisations publiques était ddler des organisations permettant I'acces
interne a leur structure, et le contact avec larsgnnel. Avec I'évolution de notre objet de
recherche, nous avons finalement défini un échantid’organisations, en nous fondant sur le

critere dorganisations en phase de transformation

Afin d’effectuer nos prospections de «terrain detvation scientifique », nous avons
contacté, par courrier électronique, les Directalgs organisations que nous avions ciblées
pour constituer notre échantillon. Cette forme d#icitation n'a pas donné de résultats
positifs. Nous avons, dans un second temps, prggadéontacts téléphoniques et contacts
directs allant méme jusqu’a frapper aux portes elgames organisations. Apres plusieurs
tentatives, nous avons réussi a obtenir des répofeseorables de la part des trois
organisations A, B et C. Nous avons ensuite fixéanmtez-vous avec chacun des Directeurs

des Ressources Humaines des trois organisations.

Dans les trois organisations, la négociation aépdine part, sur I'objectif de la recherche et
la méthodologie de l'intervention, et d'autre pay les attentes de I'organisation. Afin de
compléter cette base expérimentale, nous avonséutiés résultats d’autres chercheurs
réalisées dans le domaine, en particulier les twawke Krief (1999) et ceux de D. Bonnet
(2007).

3.3.3 Les problématiques initiales des terrains d’expérimntation

La prise de conscience de la non-qualité dans rgasngsations publiques libanaises justifie
leur quéte d’innovation et d’'une meilleure maitride la qualité. Chacun des terrains
d’expérimentation avait une « demande » préalabléiem avec sa problématique actuelle.
L’organisation A est a la recherche deéthodes de management plus efficacdi® de
formaliser une stratégie cohérente en lien ave@leloppement de certaines de ces activités.
Elle fait face a plusieurs problemes liés aux dysfiomnnements internes, notamment aux
niveaux de la gestion de qualité, de la gestionladeommunication, de la gestion des

ressources humaines et de la planification.
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L’'organisation B représente notre terrain le plufficile pour la réalisation de notre
recherche-intervention compte tenu de ses spéésicjuridiques et de sa charte de
confidentialité. Comme toutes les organisationsligubs libanaises, elle fait face a des
problemes au niveau de la gestion des ressoureceaihes et d’'un manque de fiabilité de la
qualité de sa production.

L’organisation C se trouve contrainte, du fait detdille de sa structure par une certaine
lourdeur. Elle est entrée dans une démarche déicaion pour une raison majeure : les défis
auxquels elle est confrontée la poussent progrsEnt a changer. Cette organisation est
pénalisée dans sa démarche de certification papditance de sa structure source d’une trés
forte inertie. Actuellement de plus en plus d’hépik publics et privés sont certifiés,
marquant une contagion positive pour le terrairD€.plus, les hdpitaux sont frequemment
amenés a justifier leurs performances. C est emtads une démarche de certification en
partant des activités techniques et administratiyesur aller progressivement vers la

satisfaction des usagers.
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Figure 20 : Les Problémes et les objectifs de « A, B et C »
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<> Probleme
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L’ensemble de ces problématiques nous conduit & poser des questions centrales : quelle
transformation définir pour chaque organisation@dm@ent définir cette transformation ?
Comment la mettre en ceuvre ? Comment faire en quaed’ensemble du personnel se sente

concerné et s'implique dans ces transformationset Juels outils ?...

L’objectif qui nous était assigné, pour chacunecdg organisations, consistait a les aider a
transformer leur mode de gestion afin de surmotderdéfis qu'elles ont a relever, a
savoir, I'amélioration de la qualité de servicdeetléveloppement de la performance socio-

économique.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 3

Nous avons exposé dans ce chapitre les principadétsodologies de recherche en sciences
de gestion, leurs avantages et leurs limites, @ussiite, comment nous avons choisi celle de
recherche-intervention socio-économique qui nougpeamis d’étudier notre objet de
recherche.

Notre environnement expérimental est composé @és terrains d’expérimentation au sein

desquels nous avons réalisé des recherches-expéatings.

Nous avons vu dans ce chapitre que nos trois msrré@pondaient a trois critéres : le service
public ; la relation a une population d’'usagerse problématique de performance.

Par ailleurs, notre base expérimentale est cogstittorganisations ayant une problématique
de transformation a résoudre. L'EP A est a la natteede méthodes de management plus
efficaces, afin de faire face aux dysfonctionnemeletla gestion de qualité et de la gestion de
la communication. L'EPIC B se situe également dams problématique de redéploiement

interne. Enfin, 'TEPA C se situe, quant a lui, dang optique de certification.

Nous avons réalisé sur chaque terrain un diagndgséonctionnel qualitatif et quantitatif
permettant d’analyser les dysfonctionnements. Nanésentons dans le chapitre suivant le
diagnostic socio-économique de nos trois terrafespérimentation et nous détaillons la

méthodologie du diagnostic socio-économique.
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CHAPITRE 4 :LA METHODOLOGIE DE
RECHERCHEAPPLIQUEE A L'ETUDE
DE LA TRANSFORMATION DES
ORGANISATIONS PUBLIQUES AU
LIBAN

Nous présentons dans ce chapitre les activitésééaltout au long de notre recherche sur les
terrains d’observation scientifiquee partir de la méthodologie decherche-interventioet de
I'intervention socio-économiqueCe chapitre est consacré a la présentation délsodes
d’acceés aux organisations et techniques de vabdidades connaissances. Dans la premiére
partie (4.1), nous exposons notre méthode d’acué¥earain d’Observation Scientifique.
Nous présentons ensuite les différentes étapes ode recherches-interventions. Nous
détaillons, dans la deuxiéme partie (4.2), lesrtgghes de validation des connaissances et les
méthodes d’analyse de données. Dans une troisi@aré [g4.3), nous présentons Les

techniques d’étude de la transformation des org#niss publiques au Liban.
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4.1 La méthodologie de diagnostic socio-économigue

La méthode de diagnostic socio-économique a étéueoen 1976, par Henri Savall avec son
équipe de recherche de I'ISEOR, dans le cadre efdserches sur le changement dans les
organisations, sur la base de la notion de capdeitgotentiel interne de changement. L'une
des hypothéses sous-jacentes est que le gisemelddiieité des organisations se trouve, en
majorité, dans I'ensemble des dysfonctionnemerdgsghissent les organisations.

La stratégie de l'intervenant-chercheur est d'idiemtles dysfonctionnements déclarés par les
acteurs, puis de transformer la représentation dygfonctionnement faiblement partagé,
priori, en un dysfonctionnement validé par différentaggaries d'acteurs, les amenant ainsi
a modifier, a posteriorj leur représentation de la réalité collective mdividuelle du
fonctionnement. Cela est rendu possible par unessas interactif de confrontations et
d'échanges sur les images dispersées, et différaniereprésentent I'état non convergent des
visions des acteurs sur les dysfonctionnementsuteokganisation.

Ainsi, le diagnostic est une phase de recherclevantion qui permet, progressivement, le
repérage de cette zone de plasticité, en s'appuafiacon déterminante, sur I'expression des
acteurs, futurs utilisateurs de la nouvelle imagd'arganisation pour agir difféfremment au

cours du processus de changement.

4.1.1. Lesétapes du diagnostic socio-économique

Notre méthode de récolte de données s’est appuyéerass sources d'informations : les
entretiens semi-directifs, 'analyse de documenhtesobservations directes.

Le diagnostic socio-économique s’est réalisé enx dennps. Un premier diagnostic qualitatif
a consisté a faire I'inventaire des dysfonctionnetmgSavall, Zardet, 1985, 2003°8 ;
Savall, Zardet, Bonnet, 2089). Il s’est composé de deux niveaux Horizontal etti¢al. Le
diagnostic Horizontal vise a recenser les dysfonciements percus par la Direction et
'encadrement. Il a été ensuite prolongé par degrdistics verticaux qui ont permis

d'impliquer le personnel de base, et d’établir iagdostic global des dysfonctionnements. Le

27 SAVALL H., ZARDET V. (1995a), « Ingénierie stratégique du roseau, souple et enracinée », Economica, Paris,

p. 15
23 SAVALL H., ZARDET V. (2003), « Maitriser les coltst les performances cachés », 2iéme Edition,
Economica, Paris.
Z9 SAVALL H., ZARDET V., BONNET, M. (2000), « Libéreles performances cachées des entreprises par un
management socioéconomique», ILO-BIT, ISEOR, Lyon.
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diagnostic produit est général car toutes les oaiggd'acteurs sont impliquées et transversal
par la mise en évidence de dysfonctionnements québerdent » les cloisonnements
généralement réalisés dans les organisations.dande partie du diagnostic quantitafitfe
consiste a évaluer les impacts financiers des dgtifimnements recensés, dénommeés « colts
cachés.

L'objectif de I'estimation des colts cachés est amnaitre les facteurs concrets qui
provoquent la dégradation des performances dediosgtion. Les caractéristiques de chaque
entretien étant clairement définies et homogénesedbrganisation a l'autre, cela nous a
permis de comparer les différentes recherchesviegions.

Les informations recueillies a partir des diagrusstffectués dans les organisations A, B et C
ont été de trois types :

* les informations de description des dysfonctionrnas)e

* les informations d’analyse des causes des dystomaiments,

* les informations d'analyse des effets des dysfonagments sur lindividu et

I'organisation.

Nous allons utiliser des indicateurs quantitatitd gqiontrent le degré d'importance des
données recueillies (Savall, Zardet, 2004). Nousne remplir deux roles dans cette phase
de réalisation des diagnostics, un role d’extractitinformation et un réle d’expert. Le

premier role va faire appel a plusieurs capact&#kes que I'observation, le questionnement,
la compréhension et I'analyse. En revanche, le ideux role demande d’autres capacités,

telles que I'explication et la proposition.

4.1.2. Laréalisation des diagnostics socio-€économigues

Nous avons composé notre panier d’acteurs-infonmsitgur le critere de la pluralité et de la
combinaison, en associant différents niveaux hiéigues (cadre, agent de maitrise et
personnel de base) et différents métiers (GRH, i@ueervice Clients, Audit Interne ...),

pour nous assurer de la bonne qualité des infoomatiecueillies.

Dans l'organisation A, nous avons effec®® entretiensauprés des usagers8& entretiens

auprés des différents niveaux hiérarchiques deidecion commerciale, des directeurs des

240 SAVALL H., ZARDET V. (1992), « Le nouveau controlie gestion. Méthode des colts performances
cachés », 1e édition, Editions comptables MalesseHyolles, Paris.
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Directions suivantes : audit interne, contrble fieances, fourniture de services, Ressources

Humaines, gestion du matériel et des clients dgdisation (Tableau 7).

Dans l'organisation B, nous avons meéhéntretienssemi-directifs auprés de neuf chefs de
départements (Organisation et développement, RessoHllumaines, Bancaires, formation et
développement, services, systéemes de paiemenhdegies de I'information, inspection et
audit). Dans le cadre du diagnostic vertical, nausns rencontré 17 chefs de sections et 62
personnels de base a travéss entretiendndividuels et 15 entretiens collectifs (tablegu 7
Notons que nous n’avons pas en l'autorisation de fdes entretiens aupres des usagers de

I'organisation B.

Dans l'organisation C, nous avons effeclil®®entretiensndividuels avec les cadres de cing
Directions (Audit interne, infirmier, contrle déeances, gestion des matériels et des achats
et informatique) et cing départements (stratégiesegsources humaines, hopital, services
complémentaires, finances et gestion de matérigta)s avons rencontré 20 chefs de sections
lors des20 entretiensndividuels. De plus, nous avons effectf entretiensollectifs avec

121 personnels de base, et 65 usagers de I'orgjanigt@ableau 7).

Ainsi, les204 entretiensau sein des trois organisations, sont répartie ées directeurs, les
chefs de départements, les chefs de sectionsglssrmmels de base et les usagers des trois
organisations.

Tableau 7:Récapitulatif du nombre de personnes interviewégshase de diagnostics dans

les trois organisations

Catégories Type Durée de Nombre de personnes Nombre d’entretiens
d’entretien | I'entretien A B c Total | A | B c Total
Directeurs des| Individuel 1h30 6 0 5 11 6 0 5 11
directions
Chefs des Individuel 1h30 8 9 5 22 8 9 5 22
départements
- ] J
Chefs des Individuel 1h30 17 17 20 54 1 1 20 54
sections
Personnel de | Individuel — 2h 43 62 121 226 32 17y 29 78
base Groupe
Usagersde | Individuel | 15min—| 45 | O | 65| 110| 220 |17 39
'organisation | _ Groupe| 30 min
Total 119 | 88| 216| 423 | 85|43 | 76| 204
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Au total, nous bénéficions, pour notre rechercles,idformations qualitatives et quantitatives
issues de ces 204 entretiens menés auprd@3l@gents et usagedes trois organisations
entre juin 2010 et septembre 2012, représentarst @éu 272 jours de travail, selon une
fréquence de quatre jours par semaine a raisonndei$dans 'organisation A, 5 mois dans
I'organisation B et 6 mois dans I'organisation C.

Dans le cadre de la réalisation des diagnosticgemtain nombre de techniques de collecte
d’'information, et de construction des matériaux réeherche, ont été mobilisées. Les
diagnostics, dans les trois organisations, ont efféctués en quatre grandes étapes :
préparation, recueil et dépouillement de donné&sgmtation des résultats et avis d’expert.
Les différentes étapes sont détaillées dans ledajgyements suivants.

4.1.2.1. Préparation des diagnostics

A chaque démarrage d'un diagnostic, une phase @@ consiste a identifier les

personnes qui seront rencontrées en entretienidlugivet celles qui seront vues en entretien

de groupe. Les entretiens individuels sont réalasésc les responsables des Directions ou

départements des unités diagnostiquées.

Les critéres de choix des personnes pour les Emtsade groupes sont des criteres de variété:

* Quantitatifs : nous avons interviewé entre 30% 08 Sles personnes car, en dessous de
30%, il y a un risque de ne pas relever certairssomygtionnements, et au-dessus de 50%,
on constate beaucoup de redondances dans les @tions collectées,

» démographiques,

* de comportements,

» d’activités, de métiers et de groupes.

A cette étape, les entretiens avec les chefs dextidins ou départements, nous ont permis,
en tant qu’intervenant-chercheur, de tester la vatitin des personnes et leur stratégie,
d’obtenir un historique des événements marquantanetlescriptif des structures et des
comportements, ainsi que des principaux dysfonogarents. Nous avons visité les locaux

des unités diagnostiquées avec les responsablesroés.
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4.1.2.2. Guide d’entretien

Afin de recueillir les informations nécessairestemitement de notre problématique, nous
avons établi, au préalable, gnide d’entretien sur base de celui concu par 'ISEOR, avec
trois critéres pour la collecte des informationav@l, Zardet, 199%8% :

« linformation sur letype de dysfonctionnementpii permet d’expliquer aux acteurs,
de fagon breve, les six familles de dysfonctionnenafin qu’ils puissent s’exprimer
autour de cette classification. Les acteurs ne gasithabitués a une telle démarche, il
faut donc, leur donner un « coup de pouce » paslirireiter a parler de thémes
spécifiques. (Ex. Parlez-moi des problemes conoétea conditions de travail ?...) ;

* [l'obtention des informations sur lesauses et les effets généraux des
dysfonctionnementéEx. A quel degré ce probleme vous affecte-t-il8elon vous,
guelle en est son origine ?...). Cette informatsh ultérieurement confrontée avec
I'expression de la Direction et les responsablds) d'effectuer une éventuelle
convergence de données ;

* lafréquence du dysfonctionnem@etrmet d’obtenir une idée sur le probléme évoqué.
(Ex. Est-ce que ce type de dysfonctionnement estimeo ? Combien de fois se
présente-t-il par mois/semaine/jour ?...). Il estportant, pour le chercheur, de
relativiser cette information a travers une fouttthede données, en prenant une

fourchette basse des informations collectées.

Le guide d’entretien s’est présenté sous la forroeedliste de themes concernant les six
familles de dysfonctionnements (Tableau 8) compulessous-themes qui font référence a des
problémes plus précis (EXhéme: Conditions de travail Sous-théme Horaires de travail,

).

Cette grille de themes et de sous-themes a pemnahdre en compte tous les points que
nous voulions traiter ou mettre en évidence dasgretien et de nous assurer que les acteurs
se sont exprimés sur I'ensemble des themes. Leeckgte lanonymat des personnes
interviewées et des personnes citées fut expliguéeteurs des le début des entretiens. Nous

avons observé que cet éclaircissement favorisait plos grande liberté d’expression des

acteursdans le discours des événements et des probigraatile I'entreprise.

241 SavaLL H., ZARDET V. (1995) « La dimension cognitive de la recherche- intetigm : la production de
connaissance par interactivité », Revue Internateode Systémique, Vol.10, n°1-2, 1995, pp.157-189.

189



Tableau 8 :Guide d’entretien pour le diagnostic socio-éconariq

Conditions de travail Communication-coordination-concertation
Matériel et fournitures (30

Aménagement et agencement des locaux | 3 C horizontal

Nuisances 3 C vertical

Conditions physiques de travail Transmission d’informations

Sécurité Relations avec les services environnants
Horaires de travall 3 C au niveau de I'équipe de direction
Ambiance de travail 3 C entre maison-meére et filiale

3 C internes au service
Dispositifs de 3 C

3 C entre élus et fonctionnaires
3 C entre réseau et siege

Organisation de travalil Formation intégrée

Répartition de taches, des fonctions Adéquation formation-emploi

Intérét du travail Dispositifs de formation

Charge de travail Compétences disponibles
Autonomie dans le travail Besoins de formation

Regles et procédures Formation et changement technique

Organigramme
Régulation de I'absentéisme

Gestion du temps Mise en ceuvre stratégique
Respect des délais Orientations de la stratégie
Taches mal assumées Autours de la stratégie

Planification, programmation des activités | Démultiplication et organisation de la mise|en
Facteurs perturbateurs de la gestion de ceuvre stratégique

Temps Systeme d’information

Gestion du personnel

Outils de la mise en ceuvre stratégique
Mode de management

Moyens de la mise en ceuvre stratégique

Source: SAVALL, ZARDET, ( 1995)

Le déroulement des entretiens s’est réalisé selbndractéristiques suivantes.

4.1.2.3. La réalisation des entretiens qualitatifs

Lesentretiens individuels (d’'une heure) furent pour I'encadrementcetlectifs (d’'une heure

et demie) pour les groupes de personnels et d'tsafus avons interviewé une ou
plusieurs personnes sur les dysfonctionnementdleg’ebservaient dans 'organisation. A
chaque entretien, nous avons informé la ou lesopaes interrogées des précautions prises

dans le cadre de la réalisation du diagnostic ene® de confidentialité, de la prise de notes
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durant l'entretien, et de I'anonymat des personeesles usagers de l'organisation. Les
entretiens furensemi-directifs, les personnes s’exprimant liborement sur des théaénis a
'avance. Laprise de notes fut exhaustivegt reprenant mot pour mot I'expression de la
personne. Le traitement de ces informations a sth&n I'extraction dehrases-témoins.
Chaque phrase étant classée dans un théme, umhgous: un sous-sous théme et une idée-
clé qui constituent unarborescence Figure 21).

Figure 21: Arborescence de dépouillement des entretiemadmostic

Sous-themd 1l

|dée-clé — Phrases-témoins

THEME 1
Sous-théme 12 Idée-clé Phrases-témoins
Idée-clé Phrases-témoins

THEME 2

Source: Savall et Zardet (1987)

La formulation des idées-clés nous a permis déuestles dysfonctionnements de maniére
plus générique et moins anecdotique, en calcudantréquences d’expression spontanée d’un
dysfonctionnement, selon le nombre de phrases-ténpar idée-clé. Le Tableau 9 présente la

correspondance entre les fréquences d’apparitiantdatives et qualitatives d’'une idée clé.

Tableau 9 :Correspondance entre les fréquences d’apparitiantgatives et qualitatives des

idées-clés
Quantitatif : Taux d’approbation |Qualitatif : La fr équence
Entre 1 et 14 % des personnes Rarement
Entre 15 et 29 % des personnes Parfois
Entre 30 et 49 % des personnes Assez souvent
Entre 50 et 64 % des personnes Souvent
Entre 65 et 89 % des personnes Trés souvent
Entre 90 et 100 % des personnes Toujours

Les dysfonctionnements ont plusieurs sortes d’itgpaphysiologique (stress, fatigue...),
psychologique (démotivation), sociologique (défau® communication-coordination-
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concertation, dégradation des relations entredesopnes...), économique (surconsommation
de ressources...).

4.1.2.4. Valorisation économique des dysfonctionnemerft¥

Aprés la réalisation des entretiens qualitatifsyshn@avons réalisé de nouveaux entretiens,
(deux fois une heure) avec chaque encadrant, pdecter des informations rendant possible

la valorisation économique des dysfonctionnemestseillis lors des entretiens qualitatifs.

Pour évaluer économiquement les dysfonctionnemeariss avons utilisé une méthode
d’analyse des colts qui mesure les dysfonctionntneh valorise les actes de régulations
gu’ils engendrent. Cette méthode de calcul desitsarachés » par opposition aux codts dits
« visibles » consiste a repérer les colts qui mg pas repérés ni comptabilisés dans les
systemes d'information (budget, compte de résultaimptabilité générale et analytique,
tableau de bord), mais peuvent représenter desamtsrtonsidérables. lls se caractérisent par

leur forte puissance a expliquer la qualité de fienoement d'une organisation.

La définition des colts cachés s'étend a la gestemnressources humaines (GRH) et au
management organisationnel. Les colts cachés adraduction monétaire des activités de
régulation (Figure : 22)

Figure 22 : Traduction monétaire de la régulation des dysfonoements

Dysfonctionnements > Régulations > Colits cachés

Les colts cachés fournissent une explication poigssdu niveau de qualité plus ou moins

élevé du fonctionnement de l'organisation, et dépedditions d’énergie des ressources
humaines. lls correspondent a des problemes omganmigels et humains. Il est possible
d'agir sur le montant des co(ts cachés, soit paissba de la fréguence des
dysfonctionnements, soit en faisant le choix deilagns moins colteuses. Cing indicateurs

des codts cachés sont utilisés.

2 savall H. et Zardet V., 1992, Le nouveau contrdle de gestion. Méthode des colits-performances cachées,

Editions comptables Malesherbes-Eyrolles, 1992, 399 p.
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Trois indicateurs sociaux regroupent une premiartigodes colts cachés albsentéisme;

les accidents de travail; la rotation du personnel: cet indicateur regroupe tous les codts
cachés liés au mouvement de personnel dans I'aafaom, par exemple, la démission d’'une
personne entraine une désorganisation du servidesetolts de formation et d’intégration

pour le nouvel arrivant sur le poste.

Deux indicateurs économiques regroupent l'autrdigoates colts cachés : |ésarts de
productivité directe : cet indicateur correspond aux colts cachés dqupouar conséquence
de diminuer la quantité de travail réalisée dansuanée, par exemple, le manque de matériel
informatique entraine des temps d’attente ou detadéments fréquents ; et ldéfauts de
qualité : cet indicateur correspond aux colts cachés rqduisent une détérioration de la

qualité des produits et des services.
Les colits cachés sont ensuite classés en six campdSavall et Zardet, 1989:

1) Les sursalaires: regroupent les actes de régulation réalisésupar personne titulaire
d’une fonction mieux rémunérée que la personneaqtait di réaliser I'opération, si le
dysfonctionnement ne s’était pas produit.

2) Les surtemps: ce sont les temps supplémentaires passés pouler ragn
dysfonctionnement.

3) Les surconsommations: ce composant rassemble les quantités de prodoitsommeés
pour réguler un dysfonctionnement, le colt cachévarisé par le prix supporté par
I'organisation.

4) Les non-productions: ce sont les temps d'absence d'activité engendrée un
dysfonctionnement.

5) Lanon création de potentiel: regroupe les codts cachés liés aux dysfonctimenés qui
repoussent, ou annulent, une action d’investissenmematériel utile dans la mise en
ceuvre stratégique.

6) Lesrisques: provoqués par les dysfonctionnementsxpriment une source de contre-
performances assimilables a des colts cachés, @amsesure ou ils provoquent des

retentions de performances. Ainsi en est-il lorsiguperception de risques empéche de

2 savall H. et Zardet V. (1987), Maitriser les colits et les performances cachés..., op. cit.
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prendre des décisions ou d’'entreprendre des aésviqui amélioreraient soit la
rentabilité de la période, soit la création de putiel »***,
La valorisation des surtemps et des non productiecsurt a I'indicateur de contribution

horaire a la valeur ajoutée sur codts variables.
4.1.2.4.1. La méthode de calcul des codts cachés

Nous avons calculé la contribution financiére d’urere de travail humain en termes de
valeur ajoutée. Le calcul de la contribution haraifune heure de travail correspond a la
valeur économique engendrée par les acteurs, oaulgle hommes-machines, pendant une
heure. C’est la valeur économique d'une heure dwvair humain rémunérée par
I'organisation. Elle est appeléeGontribution Horaire & la Valeur Ajoutée sur Codts
Variables » (CHVACV). La CHVACYV se calcule de la fagon suie :

Chiffre d’affaires — charges variables avec le aive’activité = Valeur Ajoutée sur colts
variables (VACV) => CHVACV = VACV / nombre d’hees attendues.

4.1.2.4.2. La réalisation des entretiens quantitatifs

Pour préparer les entretiens quantitatifs, nousig\aglectionné les dysfonctionnements des
entretiens qualitatifs, car I'objectif est de s’ager sur des informations que les acteurs
sauront reconnaitre comme émanant d’eux-mémescijpeirde validation par I'effet-miroir
Cf. 4.2.1.1). Nous avons utilisé des fiches de g@r&on pour interroger I'encadrement sur les
effets possibles des dysfonctionnements sur laopeence économique. A la différence des
entretiens qualitatifs, les entretiens quantitatifis été directifs. L'ensemble des calculs s’est
fait avec un parti pris de sous-estimation desfrefsifdonnés par les acteurs, pour éviter le
rejet. Aprés la réalisation des entretiens quaififanous avons traité les informations
collectées et nous avons regroupé pour chaque ribtgfanement, les résultats dans une

grille pour chaque dysfonctionnement (annexe 2).

L'objectif de la valorisation économique des dysfiimnnements de I'organisation est double

. faire prendre conscience des dysfonctionnementglee 'ampleur de leurs impacts

> SAVALL H. et ZARDET V. (1987), Maitriser les colits et les performances cachés..., Ibid., p. 127
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économiques, et susciter des réactions pour queadesirs se préoccupent de l'impact

économique.

4.1.2.5. L’avis d’expert

L’avis d’expert est composé de deux parties réadisépartir des informations qualitatives et
quantitatives collectées. La premiere partie repries une hiérarchisation des principaux
dysfonctionnements exprimés par les acteurs : @rarchisation de I'effet miroip. La
deuxiéme partie compléte I'expression des actearsl® point de vue des intervenants-
chercheurs quant a leur observation du non exprim@on dit L'objectif de cette phase est
de proposer aux acteurs des causes racines demdysinements, afin qu’ils se mettent
d’accord sur les dysfonctionnements compressihlasconsensus opératoire étant ensuite

recherché en phase de projet (plate-forme commune).

L’ensemble des résultats du diagnostic a été ptéseioutes les personnes interrogées
L’objectif était de réaliser un « effet-miroir »@ créer un choc débouchant sur une
mobilisation plus importante des acteurs, et imtigal’action transformative. L’ensemble de
ces étapes du diagnostic socio-économique a éigéréans les différents diagnostics

sélectionnés pour notre recherche.

4.2 Les technigues de validation des connaissances

Les matériaux de terrain issus de la réalisatioladecherche-intervention socio-économique
ont constitué notre base de données a retraiterettaitement nous a permis de mettre en
évidence les variables de la performance socioagaue des organisations, et de montrer
gu’elles représentent une grille de lecture signie des dysfonctionnements, des
transformations (structures et comportements) aijnsi de la qualité et de la satisfaction

internes et externes de I'organisation.

Selon Savall et Zardet (2034) I'objectivation de données issues du terraintsieatérialisée
par l'intersubjectivité contradictoire et la coltecd’informations, a partir d’'un panier
d’'informateurs diversifiés et multiples. Nous désons, ci aprés, dans un premier temps

I'intersubjectivité contradictoire et la facon dagite peut étre une alternative a I'objectivité
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«déclarée » (paragraphe 4.2.1), puis les criteeesalidité des connaissances (paragraphe
4.2.2).

4.2.1. L’intersubjectivité contradictoire

L'interaction et le travail sur le terrain exigenh sentiment d’humilité et une capacité
d’adaptation au langage de l'entreprise et a sé®cpupations (Paturel, Savall, 1999).
Cependant, un intervenant-chercheur doit savoidegade la « distance » vis-a-vis des
membres de 'organisation, afin d’éviter toute fhamité. C’est pour toutes raisons que nous
avons eu recours au principe d’'« intersubjecticiv@tradictoire » (Savall et Zardet, 1996)

comme alternative a I'objectivité.

Selon Golse (20061 le concept d'intersubjectivité recouvrdacreconnaissance que soi et
l'autre sont des personnes distinctes ayant chaadeseintentions, des désirs différemts
L’intersubjectivité contradictoire consiste a camfter les points de vue relatifs, et subjectifs,
de chacun des acteurs, en organisant et en susg#@arinteractions entre acteurs dotés de
points de vue en partie convergents, en partiergivds, voire contradictoires. Cette
intersubjectivité contradictoire est instrumentée p l'effet miroir (4.2.1.1), le tableau de

convergences-spécificités et les non-dits (4.2.1.2)

4.2.1.1. L’effet miroir et le paradigme constructiviste

Le projet de recherche-intervention dandnawail de recherche participatihclut différentes
phases de présentation des résultats des actiide dimiter la résistance envers le projet de
recherche. Pour la théorie socio-économique, keffieoir est un exercice qui vise la prise de
conscience par les acteurs des problémes de lisatam (Savall, Zardet, 1998") et

constitue une image, a un instant donné, des cderpents de I'organisation. L’effet-miroir
consiste en unerésentation orale effectuée par le chercheur, des dysfonctionnesnent
recensés et traités lors des entretiens. Il reptésm élément fondamental dans notre travalil

de recherche.

> SAVALL H. et ZARDET V. (2004), Op.cit, p.13.

GOLSE B., « L'intersubjectivité » http://www.carnetpsy.com/archives/Recherches/Iltems/p41.htm.
SAVALL H., ZARDET V. (1995b), Maitriser les Colts et les Performances Cachés, op. cit., p. 273
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L’effet miroir est en relation étroite avec le mipe dereprésentabilité de I'expérience du
réel, du paradigme constructiviste (Figure 23). Entefeconstructivisme partage, dans une
certaine mesure, la définition de la réalité, et ken avec I'observateur que donne le courant
interprétativiste. Néanmoins, le constructivismet rea évidence la« création » d’un
environnement particulier, fait par les acteurs deganisations a travers leurs pensées, car

leurs actions sont généralement guidées par Iptestions.

Figure 23: Le chercheur constructiviste

Ontologie= relativiste: réalités construites

Epistemologie= constructiviste
{le chercheur et les acteurs co-construisent le projet)

e

.//,f""' ﬂ--',\ _
Chercheurs Acteurs
, \ ra 7

Posture interactive transformative

Source GIORDANO Y. (2003), Les spécificités des recherches qualitatineGIORDANO
Y. (coord),Conduire un Projet de recherche : une perspectivaitpative, EMS,
Collombelles, pp. 11- 39, p. 24.

Méme si la création de connaissances a traversnpi@hension de la réalité est partagée
avec la vision interprétativiste, les constructissse distinguent par une construction de la
réalité avec I'apport des acteurs de I'organisatite chercheur produit des explications, qui
ne sont pas la réalité, mais un construit sur udaité susceptible de I'‘expliguefWacheux,
1996¥*% La création de connaissances s'établit dans wtepsus longitudinal, car la
connaissance n'existe paspriori. Elle se construit en marchant (Perret, Sévil@9af*® a
partir d’'une interaction entre le chercheur etdeteurs de I'organisation.

Ainsi, si le chercheur ne peut pas appréhendeletoent une réalité spécifique (I'objet de

recherche), il peut en revanche construire unesgmtation rapprochée a partir du discours

%8 WACHEUX F. (1996), Méthodes qualitatives en recherche en gestion, op. cit., p. 42
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des acteurs. L'effet-miroir, se rapproche de litédaécue par I'entreprise, est élaboré a partir
des phrases-témoins traduisant les perceptionaalesrs et d'une analyse conduite selon le
principe d’intersubjectivité contradictoire effeétipar le chercheur. Cela permet d’enrichir

les données, de corriger, d’affiner, et de compléteiagnostic réalisé.

Ce dispositif constitue dans notre travail de redhe un « choc culturel » chez les acteurs, ce
qui stimule chez eux une volonté de changememepuse de conscience sur la nécessité de
s’inscrire dans un projet de transformation orgatiosinelle. Cette présentation aupres des
acteurs est un dispositif adéquat de juger la tfuaes informations extraites du champ

d’investigation.

Notons que les réactions a l'effet miroir, qui @& é€alisé dans |'organisation C, sont

présentées dans la premiere partie du chapitre 8.
4.2.1.2. Les tableaux de convergences-spécificités et leqndits

Les tableaux de convergences-spécificités présenimmaniére synoptique pour chaque
thémes et sous-théme les convergences ou non xj@dasion des sous-populations des
acteurs classées selon les idées-clés. Dans un rséuose théeme, la transmission des
informations par exemple, des idées clés sont camsaux populations: Direction -

encadrement et personnel de base (convergencenudted exprimées que par I'une ou
I'autre des populations (spécificités).

L'utilité de ces tableaux est de confronter lesnmide vue des différents acteurs de
I'organisation, pour construire avec eux une ptatee commune de travail a partir des

différents problémes identifié.

La présentation des tableaux de convergences-gjitésif(approche synoptique et contrastée
de l'expression des acteurs), ajoutée a l'avis mkeix qui comprend une présentation
synthétique de I'expression des acteurs (hiéraatibis de I'effet miroir) et des non dits (les

idées faiblement ou non exprimées par les actedwspe lieu a des débats.

Ces outils, effet miroir, tableau de convergengaEsx#icités et non-dit, incitent le chercheur a
confronter les points de vue relatifs et subjectde chacun des acteurs. Ainsi,

> PERRET V., SEVILLE M. (1999), Fondements épistémologiques de la recherche, op. cit., p. 24.
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I'intersubjectivité contradictoire entraine I'obja@tion des données issues du terrain, dans le

cadre de notre étude.

4.2.2. Une double validation des connaissances

Les méthodes de recherche sont évaluées seloritdeccde validité. La validité générale
d’'une recherche provient de sa validité internexétrne. La validité interne consiste a assurer
la pertinence et la cohérence entre les matériailioraphiques et les matériaux
expérimentaux de la recherche. La validation eetezarrespond a la généralisation des
résultats d'une recherche (Thiétart, 2003) éteradliensemble du domaine qui a fait I'objet

d’investigation, voire a un domaine encore pludev@Svrard et al., 1993).

Dans notre recherche, les résultats étaient vssilete controlables par les acteurs des
organisations au cours des présentations de Fefiietir, de I'avis d’expert et de I'échange

avec les personnes acteurs.

4.3 Les technigues détude de Ila transformation des

organisations publigues au Liban

Les matériaux de terrain issus de notre rechertdeeviention constituent notre base
d’'informations a retraiter. Le retraitement a pexrdée mettre en évidence les variables de la
procédure de transformation organisationnelle eaindntrer qu’elles présentent une grille de
lecture importante des dysfonctionnements, aing des performances de I'organisation.
Pour mieux définir notre démarche, nous présentpredques hypothéses sous-jacentes a
notre choix méthodologique de recherche, ainsi mptee rapport au terrain, et la maniere

dont nous avons conduit notre réflexion tout awlde ces trois années de recherches.

Nous souhaitons montrer la facon dont nous avoreschB a concilier notre position
d’intervenant-chercheur et I'étude de notre prolatgue de recherche. Savall et Zardet
(2004¥°° ont qualifié cette posture d'intervenant- chercheules pratiques de recherche-

intervention :

20 SAVALL H., ZARDET V., Recherche en Sciences de gestion..., op. cit., p. 358-359, 361.
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« Les participants a une recherche-interventidmercheurs et acteurs de I'entreprise, vont
coproduire des résultats qui feront I'objet d’appigtion selon plusieurs critéres, tant

académiques qu’opérationnels » (...)

« Une recherche-intervention s’inscrit dans unel&i perspective : décrire, expliquer et

transformer I'objet de recherche, pour bien le caitre ».

Notre premiere action de recherche nous a pernaf§iter le choix de notre problématique

de recherche, en 2009, puisque nous avons déjai cleotraiter ce sujet dans notre mémoire
de Master Recherche. En 2010, premiere année de,tmdus avons développé notre
problématique pour qu’elle converge avec les probl&gues directement exprimées par
notre terrain étudié, en 2009, pour le mémoire destt Recherche (Damaj K., 2609

Dans le cadre de notre processus de recherche, eegterience préalable a servi a la
formulation d’hypotheses de recherche devant emdaite I'objet d’'un examen rigoureux.
« La validité globale d’'une recherche dépend d'dlae la validité du modéle prévisionnel
(hypothése centrale et son développement en cdrgpadheses), puis des instruments et des
méthodes utilisés dans le parcours du cherchede Et qualité des matériaux recueillis (...),
puis, enfin, de la validité interne (cohérence)erterne (généralisable, transportable) des
résultats » (Savall et Zardet, 26t

Notre implication dans la recherche-interventionnggé un mécanisme particulier de
production de connaissances, dans lequel nousfaeo permanence le lien entre la gestion
de la recherche-intervention, et la gestion de we mpus découvrons dans l'organisation.
L'objectif de notre recherche a été de faire énrenge grille de lecture de I'amélioration de
la performance des acteurs des organisations masliPurant les périodes d'immersion au
sein des organisations publiques, nous avons abs¢@éwolution des comportements et des
compétences des acteurs, leurs stratégies, ainei lqurs pratiques managériales

d’encadrement.

21 paAMAT K., (2009), «e management socio-économique et la démarche qualité comme déterminant
de la satisfaction des clients — Cas d’une entreprise publique de telecommunications’mémoire pour le master
en management socio-économique, Université Jeahidléuance.
»2 SAVALL H., ZARDET V., 2004, op. cit., pp. 254, 256
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La complexité de notre démarche de recherche ger@as tant dans l'accés au terrain ou
dans la collecte des matériaux, que dans notrecitdgzersonnelle a confronter nos rapports

avec le terrain a notre problématique et a retrl@gematériaux.
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CONCLUSION CHAPITRE 4

Dans ce chapitre nous avons présenté la méthodadiegdiagnostic utilisée en vue d’affiner
et de confirmer les premiers résultats de notree lagérimentale. Afin de valider les
propositions que nous avons faites (premiére padiesuite a la comparaison des différentes
méthodes de recherche, nous avons choisi de meter recherche par une méthode de
recherche-intervention. Cette méthode supposearte ifiteraction entre les chercheurs et le

terrain pour extraire des informations, elle pastihsi que la connaissance est construite.

L’objectivation des données issues du terrain esttérialisée par lintersubjectivité
contradictoire et la collecte d'informations a padun panier d’informateurs diversifiés et
multiples. Cette intersubjectivité contradictoist astrumentée par : I'effet miroir, le tableau

de convergences spécificités et les non-dits :

- L'effet-miroir va placer les personnes interrogé@ce a leurs propos, cette présentation peut

étre un bon moyen pour apprécier la qualité desnmdtions.

- Les tableaux de convergences-spécificités cotdrinles points de vue des acteurs et
classent les idées convergentes selon I'importdadeur fréquence, cette derniére permettant
de juger la propagation d’un dysfonctionnementaSiéquence est élevée, elle s’explique par
une forte propagation, par contre, une faible fedupe peut signifier I'existence d’'un « tabou»
dans I'entreprise.

Les matériaux de terrain issus de la réalisatioladecherche-intervention socio-économique
constituent notre base d’informations a retrailechaque étape, nous avons mis en avant la
rigueur méthodologique dans la collecte et deamaént des données dans le cadre de la
réalisation de diagnostics ainsi que des étapesdaw®rche de solutions et d’évaluation des
résultats de I'action socio-économique. L'objedif ce chapitre a été de rendre compte de la

solidité des matériaux que nous avons utilisé®éa anasse qu'ils représentent.

Afin d’étudier les pratiques et les mécanismes méanaux des organisations publiques
libanaises nous avons procédé a un processuslterehe en trois étapes : la premiéere étudie

les représentations des acteurs, la deuxieme t®rsdonner une explication et la troisieme
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propose des actions correctives. Notre démarcheua put de créer des connaissances
utilisables pour I'amélioration des pratiques manmades dans les organisations publiques
libanaises. Notre recherche peut donc s’insaaes une démarche constructiviste car le
processus de la recherche est construit progressivieet en co-production avec les acteurs

des trois organisations A, B et C.

Le chapitre suivant de la thése met en avant liegipaux résultats expérimentaux obtenus

sur les pratiques des organisations publiquesdisan.
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CHAPITRE 5 :LE PILOTAGE DE LA
TRANSFORMATION DES
ORGANISATIONS PUBLIQUES AU
LIBAN

Le choix de la théorie socio-économique des orgdiniss a été fait en considérant les

travaux de recherche réalisés sur le themgildtage sur la base de la définition suivante :

Le pilotage comprend les actes humains de dépenséérkrgie, de coopération et
d’instrumentation matérielle et immatérielle (Savall, 198%%. Cette définition est
construite autour dérois principes fondamentaux : Le principe d’énerde principe de
coopération et leelui d’instrumentation. Selon l'auteur, le manglee pilotage est la cause

racine des dysfonctionnements au sein des orgenmisat

Nous présentons dans un premier temps les résd#atdiagnostics (5.1), puis les principaux
dysfonctionnements des organisations publiquesilzanL(5.2), afin d’aborder la méthode de

la conduite de projet (5.3).

233 savall H. (1983), « Le role des cadres dans |@ misceuvre de la stratégie de I'entreprise g ahiers de
Recherche en Gestion, RISEOR, pp. 3 a 25.
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5.1 Les résultats de diagnostic

Nous présentons les résultats issus du retraitedesninformations de la base expérimentale,
accompagnés des résultats issus de nos enquétés dep usagers des organisations A et C,
les diagnostics complets figurant en annexes 3.

Quatre populations différentes se sont exprimédsaaars différents types de diagnostics :

— La direction, constituée en général des dirigeants et des nesmde I'équipe de
Direction ; nous avons inclus dans cette catégpoar les diagnostics réalisés au sein
de I'hpital public « C », les directeurs d’étabéments et les associés, les directeurs
de soins infirmiers, et les chefs de services.

— L’encadrement non pas au sens de cadre (statut), mais de pes@ssurant des
responsabilités hiérarchiques d’encadrement.

— Le personnel de basereprésentant les ouvriers, les employés, lestaggayant
aucune responsabilité hiérarchique.

— Lesusagers représentant les personnes utilisant les serpiglelcs.

Les six diagnostics socio-économiques retraitésespondent a 204 entretiens réalisés avec
des personnes de I'équipe de Direction, de I'ereradnt, du personnel de base et des usagers
des organisations, représentant 423 personnesoigéess. Dans les diagnostics, toutes ces

catégories sont représentées (tableau 10).

Tableau 10 :La représentativité des populations dans les d&tgrsosocio-économique

Populations Nombre Nombres de Représentativité des
d’entretiens phrases-témoins populations
Directions 11 152 29%

Encadrement (chefs
des départements et 76 167 32%

des sections)
Personnels de base 78 110 21%

Usagers 39 94 18%
Total 204 523 100%

L’encadrement est la catégorie la plus sensibl&)32ux problemes de la performance et de

la qualité dans les organisations.

La méthode de diagnostic socio-économique met rfate l'accent sur le réle de

I'encadrement, c’est la raison pour laquelle notena privilégié cette catégorie de personnel.
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Les personnels des équipes de Direction sont plaursi numériquement inférieurs aux
membres de I'encadrement d’'une organisation. L@kgion qualitative des diagnostics a
permis de I'exploitation de 523 phrases témoinatingds aux dysfonctionnements des
organisations publiques au Liban.

Nous avons regroupé ces 523 phrases témoins idesatiagnostics selon les trois themes de
I'arborescence de notre corps d’hypothéses (taldliénwdétaillé dans la partie introductive.

Tableau 11:La Représentativité des themes dans les diagnostics

R Nombre de phrases-| Représentativité
Thémes L. .
témoins des thémes

Le .management dans les organisations 282 54%
publiques
La transformation organisationnelle : une
stratégie de mise en action des hommes |et 152 29%
des organisations
Que!le modernisation des organisations 89 17%
publiques

Total 523 100%

Le théme « management dans les organisations peBlig est celui qui regroupe le plus
d’expressions sur les dysfonctionnements des asgtons publiques, puisque, en termes de

phrases-témoins, il représente 54% de I'ensemisi@xigressions des diagnostics.

Cette représentation statistique nous semble tifss pour avoir un panorama général du
diagnostic et de sa composition en termes de pdttaseoins, de catégories de populations,
de themes relatifs a notre recherche. Néanmoilestesdte indicative, puisque réalisée dans un
cadre donné, a partir de données retraitées ehamogenes. Les informations issues de cette
interprétation statistique générale ont une valgile, mais limitée, du fait de la globalité.

Nous analysons, dans les sous-sections suivaatdstdil de chacun des trois themes, afin de
qualifier les premiers résultats obtenus par I'étsthtistique. Dans ces sous-sections, nous
présentons quelques illustrations de dysfonctiommésn Rappelons que I'ensemble des
diagnostics est consigné en annexe n° 3 et nous pré&sentons ici que quelques extraits

significatifs.

Afin de faciliter I'interprétation du diagnosticoas avons attribué a chaque phrase-témoin un

code identifiant I'origine de la phrase selon tre@iables : identification de I'organisation,
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identification du type de diagnostic (vertical owriaontal), identification du type de
population. Ce code apparait en fin de phrasee grarenthéses. La nomenclature utilisée

pour codifier les phrases-témoins est présentég ldaableau suivant (Tableau 12).

Tableau 12 :Identificateurs

Organisation A
Organisation B
Organisation C

H Diagnostic horizontal
Diagnostic vertical
Direction
Encadrement
Personnel de base
Usager

CUITIUEUOUJ:D

Ainsi, par exemple, une phrase-témoin ayant le ¢adeH/D), signifie qu’elle est extraite du
diagnostic horizontal (DH) de I'organisation A et'gjle a été exprimée par un membre de la
Direction (D).

La présentation des résultats du diagnostic quissufait de la maniére suivante : aprés avoir
présenté les principales idées-clés du sous-theaus, donnons quelques exemples concrets
de phrases-témoins (en encadré). Ces exempleglisasts de maniére a représenter la plus
grande variété d'organisations et de types de @bipuk, tout en se restreignant a deux ou
trois phrases-témoins illustratives par idées-oésgntées.

5.1.1. Lanalyse des dysfonctionnements relatifs au theme

« management dans les organisations publiques »

Ce théme regroupe la majorité des phrases-témemsig diagnostics réalisés dans les trois
organisations publiques libanaises, avec une reptatvité de 54%. Nous avons identifié a
l'intérieur de celui-ci, deux sous-themes, que nonsus proposons d'analyser

successivement : le fonctionnement des organisatiobliques (5.1.1.1), et la performance,

la qualité des services publics et la satisfadlies usagers (5.1.1.2).
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5.1.1.1. L’'analyse du sous-théme «le fonctionnement des @misations
publiques »

Trois principales zones de sous-fonctionnement rajgsent au sein des organisations
publiques libanaises : les défaillances du manage(®el.1.1.1), le manque de performance
et de qualité des services publics (5.1.1.1.2)e®tpertes d’énergie liées a un manque de

coopération entre les acteurs (5.1.1.1.3).

5.1.1.1.1. Les défaillances du management

Nous obtenons au total onze idées-clés pour la zdes défaillances du management ». La
formulation des idées-clés donne une représentatiea principales défaillances du
fonctionnement des organisations publiques, poulaar objet de la non-performance de ces
organisations.

1) Manque de contrdle et de suivi dans le travail

2) Centralisation excessive

3) Défauts de communication et de transmission desrirdtions

4) Manque d’'implication dans le travalil

5) Bureaucratie et fonctionnement rigide

6) Absence de logique de fonctionnement gestionnainga@agériale

7) Ingérences des personnalités politiques

8) Certaines taches sont mal assumeées et mal accemplie

9) Absence de systéme sanctions-récompenses

10)Absence de planification et de gestion des obgectif

11)Manque d’autonomie de certains responsables

Concernant la communication, les acteurs ont relphusieurs probléemes relatifs a la

transmission des informations et a la concertdtmnzontale et verticale.
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Défauts de communication et de transmission des mrfmations

« La direction connait certains de nos problemeasrelle ne fait rien... ¢C/DV/P)
« On a fait remonter plusieurs propositions d’amogtion simples, depuis 2 mois, |a
notre directeur, mais jusqu’a aujourd’hui, on n'agprecu de réponse.(A/DV/E)
« On n’est pas écouté.(B/DV/P)

«Il'y a un manque de communication entre les thigs administratifs et des soins
infirmiers. »(C/DH/E)

« La concertation est insuffisante entre les memkde I'équipe de direction eu
mémes» (A/DH/E)

Concernant l'implication dans le travail, les ple®$émoins montrent les problémes
importants qui concernent les degrés de sensildlitéqualité du travail et 'absence de

professionnalisme de certains agents.

Qualité du travail

« Durant cette période, on n’a pas de travail, ranguille... »(A/DV/P)

« Il'y a des gens qui bossent comme des fousaetrels qui ne font rien.¢B/DV/E)
« Certaines personnes prennent un congé le jouranéans avoir averti,..., surtout les
vacataires et les contractuel{@/DH/E)
«1l'y a des personnes qui ont une conscience gsifenelle, et d’autres qui n’en ont
pas... Malheureusement, il n’y a pas de systemerdiea-récompense a ce niveau..| »
(A/DH/D)
« Nous sommes au courant d’'un manque de sérieaxoghtains fonctionnaires,..., mais
ce n'est pas de leur faute,..., il y a des fonctiomesaqui n'ont pas de travail tous lgs
jours. »(A/DH/E)

« Il'y a des collegues qui arrivent a 8h et ils coemcent leur travail a 10h(B/DV/P)

Les discours des acteurs témoignent des diffénempscts qualitatifs liés au manque de
« professionnalisme managérial »dans l'organisation. Les différents problémes does
probablement a I'origine des difficultésimplication et d'engagement au travailde la part
de I'encadrement et du personnel (HD 1.3). Lesawmttes de Cristallini (2002f, montrent

> Cristallini V. (2002), « Professionnalisme, confiances et performances dans les entreprises », Colloque ESC

Amiens, 3 octobre, 24 p., p. 17.
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gue «le manque de professionnalisme est un événememraapue majeur: c'est le rejet des
conséquences sur dautres, ou sur une collectités conséquences ont des impacts

importants en termes de ressourees

Les acteurs ont également évoqué des difficul@sslia lacentralisation dans la prise de

décisions stratégiques (HD 1.2).

Centralisation excessive
« Nous appliguons les décisions imposées par ladiion sur tous les sujets du travail | »
(A/DVIP)
«On ne nous demande pas notre avis pour certaigesidns prises dans un service|et
qui ont un impact sur le fonctionnement de notreise. »(A/ DH/E)
«..., Les procédures administratives sont compliqeédentes parce que I'on est danhs
une organisation publique. (€/DV/P)

« Tous les documents de notre service sont sigarde girecteur.»B/DH/P)

Nous constatons, a travers ces exemples, que $sixeecentralisation géne la bonne marche

et le développement des organisations publiquesl(AR).

D’autre part, plusieurs phrases-témoins synthédtibexpression des personnes interviewées
sur « absence de planification de gestion des objectifs Elles résument les principales

défaillances de la procédure de planification éggue. De maniére générale, le manque de
planification décrit par les interviewés montre wiesence de logique de planification et de

fonctionnement manageérial au sein des organisatiobkques (HD 1.5).

Les phrases-témoins qui nous ont amenée a forniidée-clé « manque d’autonomie »

illustrent la source de démotivation pour les ageles organisations.
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Manque d’autonomie
« Pour résoudre certains problemes, c’est le deectqui prend la décision, sarls
forcément m’en parler... $A/DH/E)
« Je n'ai pas les moyens, ni l'autorité, de farmavailler les personnes dans mon service. »
(B/DH/E)
« Si je ne suis pas daccord avec lui, il peut pienl'accord de mon supérieur
hiérarchique, sans aucun problemgA*DH/E)

« Non, c’est pas moi qui choisis les acteurs dwuiserdont je suis responsable. En plus,|ce

n'est pas facile de faire sortir une personne d'élipe de travail si la personne ne|le

veut pas. XC/DV/E)

L’absence d’'unsysteme de sanctions-récompensest une autre cause de démotivation des

personnes dans les organisations publiques.

«ll 'y a des personnes qui méritent des posteslenes| que celui qu’ils ont, mai

UJ

malheureusement, ici on ne sait pas valoriser lessgnnes, surtout celles qui ne
connaissent aucune personne politiquéAsbV/P)
« Qu'on travaille bien ou mal, c’est la méme chos@C/DV/P)

Ces phrases-témoins illustrent I'idée selon laguéibsence de sanction individuelle est
source de démotivation pour les autres agentseet §ire ressentie comme une sanction
collective. Les conclusions de Cueille et Renuc2D0Bf>° «I'absence de sanctions
véritablement appliquées en cas de mauvaise peafaren vient renforcer le manque

d’incitations explicites ».

5.1.1.2. L’analyse du sous-theme « la performance, la quaétdes services publics

et la satisfaction des usagers »

Quatorze idées-clé structurent le sous théme de pefformance, la qualité des services

publics et la satisfaction des usagers ». La foatian de ces idées donne un panorama des

> cueille S. et Renucci A. (2003), « Absentéisme dans le secteur public: carence des chefs de service ou

incitations implicites pour les personnels ? », Sixieme Rencontres Ville-Management, Premiéres rencontres
internationales « Démocratie et management local », Québec, mai 2003, 12 p.
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principaux défauts de qualité des acteurs et descee publics pouvant faire I'objet de

l'insatisfaction des usagers internes et externes.

1) Manque de compétences

2) Absence d’évaluation des agents et manque d’irglicatde performance
3) Mauvaise qualité percue par les usagers internestetes
4) Retard dans le travail

5) Difficulté a concilier qualité et quantité de tridva

6) L’aménagement des locaux n’est pas adapté a ligktiv

7) Les outils de travail ne sont pas performants

8) Inadaptation des procédures aux objectifs

9) Manque de formation

10)Surplus en quantité et manque en qualité des mdyanains
11)Le systéme de rémunération manque d’équité
12)Sentiment d’iniquité dans I'attribution de moyens
13)Certaines personnes sont privilégiees

14)Manque de délégation et de confiance entre latigaet le personnel

Les difficultés qui ressortent le plus courammeariglles expressions des acteurs concernent,
en premier lieu, le manque de compétences techsigfumanagériales de I'encadrement.

Manque de compétences techniques
« Le directeur a une grande compétence technigeen@mie, finance), mais il lui manque
la compétence managériale...ll n'a pas le temps ie € managementB/DV/P)

« Le chef de notre département est tres compétens, notre département est un des plus

grands départements de I'organisation...Il n'a pagjears le temps. $A/DH/P)

« Je suis un infirmier et je n'ai pas eu de forrmatde management d’'une équipe,...|Je
gére mon service intuitivement, et jusqu’a présembire service a des bons résultats. »
(C/DH/E)

« Notre manager est plus un conseiller techniqgué&/BV/P)
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Les dysfonctionnements évoqués montrent que laapiules personnes que l'on place a des
postes de cadres sont peu ou pas formées aux daeknile la gestion du personnel, elles
manquent de compétences managériales (HD 2.7HaDs ce contexte, 'amélioration de la

performance et de la qualité ne peut se faire sinlanagers publics ne maitrisent pas les
compétences techniques et managériales. Le marqaenagpétences managériales explique
également le fait que les cadres ne parviennera feise respecter aux agents leurs exigences

de travail.

Concernant lidée-clé d'absence d’évaluation des agents et d'indicateurs de
performance », les phrases témoins (sélectionnées) des diaghosontrent les principales
erreurs commises par les organisations publiquass da structuration des processus

d’évaluation de leurs agents, et des indicateurselgure de performance.

Absence d’évaluation des agents et d’indicateurs geerformance
« Il N’y a pas d’indicateurs définis pour la mesute la performance,..., mais elle peut

étre conclue selon les résultatA/DH/E)

13%
m/

« 1l n'y a pas de critéres précis d’évaluation d&gents, mais, avec le temps, on arriv
les connaitre tous, surtout avec un faible tauxadation du personnel. ¢A/DV/E)

« Les taches sont bien définies par le poste etfpaarpar la personne, alors, I'évaluatign
est plutot celle du poste, et non pas celle geelgonne. ¥C/DV/P)

« Ce sont plutét des indicateurs de performanca@cnque. »%B/DH/D)

« Le temps est difficile a gérer, ..., il existe ddficultés d’organisation du travail. »
(C/DH/IP)

« Nous manquons d’indicateurs de mesure de periaceaet d’outils d’évaluation des
agents,..., nous avons un probleme de culture aveani»(A/DH/D)
« Il est nécessaire d’introduire des outils de gestlu temps,...les colts de surtemps sont
tres élevés $A/DH/D)

Les trois organisations prennent en compfigncienneté des agentscomme critére

d’évaluation dominant. Les agents des organisatigris et C ne sont pas sensibles aux codts
de surtemps qu’ils produisent dans leur activitéotigienne (HE 2.2). L’absence des
indicateurs d’évaluation du temps expligue la m&esagestion du temps dans ces
organisations (HD 2.2). Nous avons observé unenabsde chiffres clés liés a la gestion de
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performance sociale, surtout dans I'organisationdme par exemple le taux d’absentéisme

de l'organisation.

Gibert (2000§°° remarque « une trés forte retenue des cadreshlic pm matiére de chiffre,
en méme temps que [...] l'allergie que manifestemtages corps de métier au chiffrage de

leur activité ».

Il est important de noter que certains agents agers souffrent dfaible niveau de qualité

des prestationsde ces organisations publiques

« On est mal percus par les usagers,..., ils souflenretards de fourniture de certains
services. XA/DV/P)
« Les usagers croient que nous sommes tout pusssaugiue nous pouvons résoudre tous
leurs problémes, alors que ce n’est pas exd&/BV/P)
« Ni le personnel, ni le client, ne sont satisfaits I'offre de services, a cause des
procédures compliquées(A/DV/E)

« Les usagers des organisations publiques ne aomif satisfaits $C/DV/P)

« Nous avons demandé le service DSL depuis trois @gusqu’a ce jour nous n'avons

pas de réponse, et nous faisons des allers-refmauis rien. »(A/U)

Ces résultats montrent que certains fonctionnaieese sentent pas en situation de rendre un
service de qualité a l'usager (HE 1.6.1) d’'une ,paet d’autre part, certains d’entre eux
rencontrent de nombreuses difficultés pour corrdidie exigences de qualité et de quantité de

services rendus aux usagers.

Il est important de noter que certains agents seniffdu faible niveau de qualité de leurs
prestations. Pour Chevallier (206%3) «les agents qui souffrent de la dégradation de Ijma
de marque de I'administration, et de la dévalorisatde leur statut, supportent de moins en
moins un systeme hiérarchique aliénant et non-nesglilisant, qui bride les initiatives et
interdit tout réel épanouissement dans le travddur investissant tend, de ce fait, a étre

réduit au strict minimum et I'identification au s&ge public est faible.

>% Gibert P. (2000), « Mesure sur mesure », Revue Politiques et Management public, volume 18, n°4,

décembre, pp. 61-89, p. 62.
>7 CHEVALLIER J. (2008), Le service public... op. cit, pp. 76-77
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Enfin, le faible niveau de qualité de service estfqis lié au fait que certains agents se
contentent de leur avancement par leur ancienreaté th structure, et ne cherchent pas a

progresser dans leur travail.

Etudions maintenant les dysfonctionnements relatiis deuxiéme théme de notre corps

d’hypothéses.

5.1.2. L’analyse des dysfonctionnements relatifs au theme« la

transformation organisationnelle »

Ce theme représente 29% de I'ensemble des ph&sesat des six diagnostics réalisés dans
les trois organisations publiques libanaises. Nawens identifié, a I'intérieur de celui-ci,
deux sous-thémes que nous nous proposons d’analysegssivement : la transformation des
organisations publiques au Liban (5.1.2.1) et I|éotpge de la transformation des

organisations publiques au Liban (5.1.2.2).

5.1.2.1. L’analyse du sous-théme « la transformation des ogepisations publiques

au Liban »

Nous recensons, dans ce sous-theme, plusieursndtisitnements relatifs au principe des

transformations des organisations publiques.
Les idées-clés les plus largement exprimées dassusethéme concernent :

1) Les transformations jugées peu réalistes

2) Le manque de reconnaissance des transformatioiseesa

3) La démotivation liée au manque de décision de ciraegt

4) L’absence de réelle vision stratégique innovante etanque d’évaluation

5) Le manque d’'implication du personnel dans le charegye

6) Le manque d’adaptation de la stratégie de I'orgdiua a I'évolution de I'environnement
7) Les défauts de gestion et d’organisation des pé®de transformations

8) Les difficultés de planification et de programmatio

9) Le manque de formation

Nous illustrons ces principaux dysfonctionnememtsy certaines phrases-témoins des

diagnostics réalisés au sein des organisationset, B
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Transformations jugées peu réalistes

« Les transformations et les objectifs établis parDirection centrale ne tiennent pas

compte des réalités du personnel et des contraguete terrain. »(A/DH/E)

« Les transformations sont surestimées,..., les amelics d'évaluation de 13

transformation sont quantitatifs (€/DH/E)
Manque de reconnaissance des transformations réaties

« On a pas toujours des effets positifs suite attaresformation. A/DV/P)

« On n’est pas motivé pour une transformation gquisisert a rien ¥A/DV/P)
« Je travaille dans ce service depuis cingq ans,n.;’a jamais participé a des activités ¢
transformation »C/DV/P)

Absence de réelle vision stratégique innovante

« L’organisation souffre de I'absence de stratédimnovation explicite,..., la démarche

qualité peut aider au changement(A/DH/D)

«Peu de vision a long terme, manque de continuitiaid de changement des directeurs,|..

la stabilité de la décision dépend des directeursde leurs consensus politiques
(C/DH/E)

« Les pressions politiques sont notre probléme unajéA/DH/D)

« On n’a pas une bonne évaluation qualitative efrditative des acteurs,..., un exces da
certains services et un manque dans d'autrés/BV/E)

« On a un probleme au niveau des visions strat@&giguB/DH/D)
« Le processus de changement et de transformasormpeu convaincant pour certair
directeurs. xA/DV/E)

Manque d’implication du personnel dans le changemen
« Certains acteurs montrent une grande motivagoar le changement,..., ils demandé
des séances de formation et ils proposent de nesvediées de changement, mais ils n’
pas toujours la chance d’évoluer, cela dépend ded@ecteur. »C/DH/E)

« La culture de changement et d’évolution n’existe chez tous les acteurg/ADH/D)

le

»

NS

S

Nt

bnt

La lecture de ces phrases-témoins nous amene dummgue, dans les organisations

publiques, les acteurs ne sont pas tous hostilagransformation (HD 3.1) et qu’on repere

une absence de stratégie de transformation maabgdens les trois organisations (HD 3.2).
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Selon certains directeurs, les organisations pueigpnt besoin de I'application de nouvelles
stratégies innovantes et de nouvelles pratiquesitds managériaux pour pouvoir améliorer

leurs résultats (HP 3.2.1) et atteindre leurs dlfged’évolution. Les phrases-témoins citées
ci-dessus montrent que le management public sectéase par un manque d'objectifs

formalisés sur le long et le moyen termes, et mséabilité de la décision stratégique (HD

3.3) du fait des pressions politiqgues (HE 3.3).pegsonnel ne participe pas forcément aux
processus de transformation et d’amélioration deguialité dans les organisations publiques
(DH 4.2).

5.1.2.2. L’'analyse du sous-theme «Le pilotage de la trangfmation des
organisations publiques au Liban »

Les dispositifs du pilotage de la transformatioa deganisations publiques au Liban souffrent
de plusieurs faiblesses et carences :

1) Manque d’'informations pour réaliser les transfoiora

2) Manque de responsabilisation du personnel

3) Manque de communication sur les décisions de cmaege

4) Manque de coopération entre les directeurs

5) Manque de méthodologie pour la préparation et hauliéplication des objectifs

6) Manque de gestion des colts du changement

7) Absence d'un dispositif de pilotage des activitéchdangement

8) Inadaptation et lourdeur des procédures
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Manque d’informations pour réaliser la transformation
« On ne dispose pas d’'une base de données infadmatur laquelle on puisse s’appuyer
pour prendre les bonnes décisions, chaque diregienipose ses propres points de vues

sans références aux différents indicateurs(A/PH/D)

Absence d’'un dispositif de pilotage des activitésedchangement
« Il manque une méthodologie de mise en ceuvrectigiés de changement(€/DH/E)
« Plusieurs décisions de changement ont été prisess il y a pas eu dep

contractualisations pour mettre en ceuvre ces chaegés. A/DH/D)

Inadaptation et lourdeur des procédures
«On a de plus en plus de procédures et de pratscal respecter, cela bloque [e
changement, I'évolution... (B/DV/P)
« Une grande perte de temps a cause de la lourdearprocédures,..., les procédures
lourdes ne permettent pas d’obtenir des réponsesos problemes, dans des délais
raisonnables. XA/DH/P)

Cette partie des résultats des diagnostics nousgbet’avancer I'hypothése que les cadres
des organisations publigues manquent de compéteaossla sélection d’indicateurs qui leur

permettent de piloter et contrdler les organisatigtE 5.1). La responsabilisation des agents
a travers la prise en charge de certaines tranafmns et d’amélioration de la qualité des

services peut étre percue, par les agents, commétme de motivation, si elle correspond a
un objectif de valorisation des compétences (HD.5.3

Etudions enfin le troisiéme et le dernier thémediee corps d’hypothéses.

5.1.3. L’analyse des dysfonctionnements relatifs au theme&e «la

modernisation des organisations publiques »

17% des phrases-témoins des diagnostics réalis@ssuerrains de recherche décrivent les
réserves et les inconvénients de chacune des poligisiues de transformation. A travers ces
phrases-témoins, les acteurs attirent notre adtergur les voies de la modernisation des
pratiques managériales et du fonctionnement desndations publiques au Liban : les voies

politiques (5.1.3.1) et la voie de la modernisaties pratigues manageériales (5.1.3.2).
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5.1.3.1. L’analyse du sous-théme « les voies politiques da transformation des
organisations publiques »
Les voies politiques de la transformation des agdions publiques regroupent trois formes :
la privatisation, le nouveau management public et partenariats public-privé. Nous

développons ces trois formes dans le chapitrerétte these.

La privatisation ne représente pas un grand intérét
« Les organisations publiques ne sont pas toutéailldétes,..., notre organisation est
une source de rentabilité pour I'Etat.(A/DH/D)

« La majorité des organisations publiques agitsénation de monopole, dans ce cas) la
privatisation peut avoir des effets désastreuxiswitoyen libanais ¥A/DH/E)
« La privatisation n’est pas la bonne réponse detrensformation des organisations
publiques, il faut plutét envisager des transforioya$ managériales. ¢§C/DH/D)

« En cas de privatisation, I'Etat ne peut plus gaial'intérét général des citoyens.
(C/DHIE)

«La plupart des expériences nous ont montré queilafsation n'a pas toujours de

v

U7

effets positifs sur la performance économiquéd/DV/E)
« En cas de privatisation de cette organisation,grand nombre de personnel va se
retrouver sans emploi,..., c’est une solution paliégmais qui engendre des crisgs

economiques et sociales, que la situation critiqugpays n’encourage pas(€/DH/P)

Ces illustrations montrent que le déficit public biban n’est pas dd principalement aux

défaillances des organisations publiques. Il eshddmentalement, la conséquence des
carences des politiques administrative et mandgéria

Au Liban, le secteur privé est largement prédontirdans la production de biens et de

services (HD 6.9). L’Etat libanais ne posséde paspétites et moyennes entreprises
produisant des biens et des services confrontés agoricurrence du secteur privé, ce qui

permettrait qu’elles soient privatisées (HE 6.9%lo8 le directeur du département d’audit

interne de l'organisation A, un programme d’ajustainstructurel au Liban n’est pas réduit

seulement a la solution de la privatisation, il sgpposé s’étendre courageusement aux
transformations organisationnelles (HP 6.9).

Le controle de I'Etat exercé sur les entrepris@gfisées risque de ne pas étre suffisamment
efficace pour garantir I'intérét des usagers, adegribuables et des entrepreneurs.
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Le Nouveau Management Public (NMP) comme mode de sélution des problémes
managériaux

« Le NMP conduit a 'augmentation de la respongaailon sur la gestion des ressources
humaines, ..., a la diminution de la centralisatioes ddécisions de gestion... mais|la
guestion : est-ce qu’il est applicable dans lesamigations publiques libanaises ?! Je ne
suis pas sar ! ¥A/DH/E)

« Le NMP peut étre une bonne solution pour noslprobs managériaux. » (B/DV/P)
« L’application du NMP est tres difficile dans lesganisations publiques au Liban. |»
(C/DHIE)
« Les organisations publiques ont des spécificitdss objectifs, des outils et des
ressources différentes aux entreprises priveesdeas types d’organisations ne sont pas
comparables. ¥A/DH/E)
« Il ne faut pas oublier que nous ne sommes niésaini payés, comme les salariés des

entreprises privées ! $A/DV/P)

La lecture des phrases-témoins concernant le NouMesmagement Public nous a amené a
conclure que son application dans les organisaiidiques au Liban permet de résoudre
certains dysfonctionnements, au niveau des progesmie gestion, mais surtout aussi au
niveau de la gestion des ressources humaines, etalssation des objectifs. Mais les
spécificités des organisations publiques constitus freins a I'application du Nouveau

Management Public. Nous détaillons ces idées-@as bk chapitre 6 de notre these.
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Les Partenariats Public-Privé au service d’'une mdidure gestion des organisationg

publiques et d’'une meilleure qualité des servicesublics

« Les PPP auront des effets favorables sur la sésitbon d’'un grand nombre de projets, .|.,
dans des bonnes conditions de temps, de performdecpialité... xA/DH/D)
« Les PPP nécessitent des modes de financemeifiqpmEs »(B/DV/E)

«Nous avons besoin d’associer les deux secteurscpetoprivé tout en nous éloignant de
la privatisation,..., le PPP peut étre la bonne rép@nyA/DH/D)
« C'est bien de partager les risques entre le muldt le privé, ca encourage le
développement... (€/DV/E)
« Les PPP attirent des opérateurs internationaug, qui nous aide a résoudre lgs
problemes techniques et financier{A¥DH/D)
« La dette publique du Liban est de 50 milliardsalcoup de projets publics sont bloqués
a cause de cette dette, ..., alors que les dépodtsabas atteignent 100 milliards, nous

conclurons sur 'importance des PPP pour financertains projets publics. §A/DH/D)

L’expression des acteurs montre qu’ils sont glabalet favorables a l'application et a

I'adaptation de projets de Partenariat Public-Paiwd_iban. En effet, le Liban souffre d’une

dette publique importante qui bloque le développente son secteur public. Les crises
politiques et économiques découragent et empédasrdropriétaires de capitaux d’investir

dans ce pays. Ainsi, nous soulignons l'importanes Bartenariats Public-Privé comme une
opportunité stratégique pour le développement diese public, et 'amélioration de ses

services. Nous développerons cette idée dans fetahé.

5.1.3.2. L’analyse du sous-théme de «la voie de la moderaion des pratiques

manageériales et du fonctionnement des organisatioqbliques »

Le fait que les interviewés parlent de la voie dedernisation du fonctionnement des
organisations publiques met en évidence trois fabes pratigues managériales de cette
modernisation: le management par la qualité, lédsode pilotage et de planification, et les

nouvelles technologies de l'information et de lancounication.
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Absence des principes du management par la qualité
« La qualité de services dépend du centre qui tésemte, ..., I'organisation opére dans
toutes les régions libanaises,..., il y a des centpes travaillent pour satisfaire les$
usagers alors que d’autres sont moins performaettées usagers se plaignent des délais
de traitement, des pannes signalées, par exempléA/D¥/E)
« La qualité est plutdt pilotée localement, au aived'un centre, d’'un service, d’'up

département ou d’'une section(G/DH/E)

Manque d’outils de pilotage et de planification
« Toutes les organisations publiques ont des difis au niveau de la planification @
long terme,..., les organisations publiques sonu@rftées par I'environnement politique
du pays... XA/DH/E)

« Les objectifs sont plutt gérés au niveau deitaddion. »(B/DV/P)

« Chaque département a ses propres objectif€/BH/P)

Manque d'utilisation des nouvelles technologies diformation et de communication
«L’exigence des usagers est croissante, il faut ldgper notre capacité a le
satisfaire » (A/DV/P)

« La communication est faible entre la Directiomicale et les Directions locales.
(A/DH/D)

« Nous nous plaignons de la lenteur des servic@d/®) (HD 7.3)

U7

v

« Nous avons des problémes au niveau des stockaeigele la communication dgs
informations. »C/DV/P)
« Moi, je suis le responsable des ventes des ssraox entreprises, je me plains de

a

NA

formalité et de la lenteur des procédures et du guand’outils de communication... |»

(A/DH/E)

« Les informations sont consignées a la main, sumpdgsers...»C/DV/P) (HE 7.3)

Les résultats des diagnostics montrent que leslldéfaes du management par la qualité, de la

planification et de la communication ont un impagportant sur la satisfaction des usagers et

sur la motivation des acteurs. Cette idée-clé dévaloppée dans le chapitre 7. La gestion de
la qualité est décentralisée. Elle est pilotéeltonant au niveau des services ou des centres
des organisations publiques (HE 7.1). Les orgapisatpubliques au Liban souffrent de

multiples problémes de traitement, de stockageeeta@mmunication de l'information et
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'usager se plaint de la lenteur de services adiratifs et des formalités administratives
compliquées (HD 7.3).

L’intérét d’'une recherche-intervention est d’uglisles résultats de diagnostic comme un
tremplin pour entamer une phase de transformablmus allons développer quelles ont été

nos réalisations sur ce point.

5.2 Synthese des principaux dysfonctionnements des

organisations publigues au Liban

Ce n’est un secret pour personne : le fonctionnémes organisations publiques libanaises
est pénalisé par de nombreux dysfonctionnementenaationnels et renforcés parfois par les
comportements des personnels sur leur lieu deiltr&@s dysfonctionnements sont contre-
productifs et générateurs de frustrations, enclamctainsi une dynamique négative qui
fragilise les organisations publiques libanaises.
Nos recherches-interventions dans trois organissfpubliques libanaises ont montré que la
plupart des frustrations ressenties par le perdaleseorganisations publiques proviennent de
trois dysfonctionnements organisationnels majeurset fréquents dans les organisations, et
de leurs entités constitutives :
— Manque de reconnaissance du personnel et de seapElgsements ;
— Déficiences au niveau des relations interpersoasel(mésentente, jalousie,
conflit...) ;
— Absence de visibilité quant aux finalités globalgs niveau de l'organisation),
collectives (au niveau de I'équipe), et individeslce que I'on attend de la personne).

Ces trois dysfonctionnements organisationnels saxtmémes en interactioavec trois
dysfonctionnements fréquents au niveau des individueux-mémes
— Manque de connaissance par le personnel de seepimgsoins et aspirations ;
— Manque de cohérence entre l'intention et I'exp@sgcomportementale ou verbale) ;
telle qu’elle est percue par I'entourage, et, erig@adier, I'incapacité de la personne a
communiquer ses aspirations et ses frustrations ;

— Manque de motivation.

Nous qualifierons ce groupe de trois domaines, dgstonctionnements individuels ».

225



Nous constatons qu’une étude surdgsfonctionnements organisationnelsa relativement
peu d'effets, tant qu'un changement fondamental pes été opéré au niveau des

dysfonctionnements individuelsdes différents acteurs.

M. De Wilde (dirigeant d’entreprises pendant 18 @insoache de dirigeants et senior manager
en Belgique et en Europe) décrit 'image de cesamigations en disant ;kout se passe

comme si les grands rouages organisationnels étaigis en mouvement par des petits
rouages individuels. Tenter de régler la bonne rharades grands rouages en faisant
abstraction des petits rouages semble aussi illesque de régler une montre en ne tenant

pas compte de I'ensemble du mécanisme, et en yiaatides plus petites pieces

5.2.1. L'indifférence a I'’égard de l'usager

L’usager n’est pas au centre de I'attention deamiggations publiques libanaises.

Selon Sleimaft®, les usagers libanais reprochent aux organisapabtiques leur lenteur a
répondre a leurs sollicitations. lls leurs reprathégalement les difficultés de saisines
(trouver le bon interlocuteur, les modalités desisa adéquates, etc.). Lorsqu’on leur
demande de rapporter leurs expériences, ils fantnsatisfaction. Selon Messafta cette
insatisfaction dure depuis des siecles. Cela repnainta la période de I'occupation ottomane
qui a inculqué aux libanais le mépris de I'Etats€etiment a perduré sous le mandat francais,
avec l'indépendance, puis avant, durant, et aprégiérre libanaise (1975-1991). Messarra
(1972) raconte dans son article « la métempsycesk dormalité a la libanaise », que «
'usager libanais porte la formalité administratie®mme un lourd fardeau d’'un service a un
autre et d’'un fonctionnaire a un autre... Les repnéants doivent 'accompagner et la suivre
dans les moindres démarches pour que, aprés un tomogit, sa libération de I'enfer

administratif se produise.

Il ajoute, en 1998, que l'usager est démuni deVadministration. En effet, toujours selon
Messarra, étant ignorant de ses droits et deveirsitoyen libanais ne se plaint pas, parce

gu’il ne considere pas clairement qu'il y a lieusgeplaindre.

>% SLEIMAN 1. (2010), Priorité pour la réforme et Iinnovation de I'administration publique libanaise, disponible

sur : http://unpanl.un.org/introduc/groups/public/documents/UN/UNPAN017010.pdf
>% MESSARRA A. (1998), Les rapports du citoyen avec "administration. Circuit des formalités et information
administrative, Fondation libanaise pour la paix civile permanente, Beyrouth, p. 6.
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Dans certaines organisations publiques libanais®mss avons constaté une mauvaise relation
entre l'usager et 'employé qui ne se sent pasgébtle rendre service a I'usager, surtout
quand celui-ci n'est pas « pistonné ». Le Constittad, organisme auquel peut recourir

'usager quand ce dernier s’estime |ésé par I'atstration, se montre impuissant devant les

influences des politiciens libanais.

5.2.2. Exces de contractuels et de journaliers

La main d’ceuvre travaillant dans le secteur pui@nais est estimée a 25 % (250 000) de la
population occupée. Dans la majorité des organissitpubliques, les employés temporaires
sont embauchés sans tenir compte de leurs compétarequi explique qu'un grand nombre

d’effectifs ne correspondent pas aux profils requis

Les postes sensibles sont ceux de la lere et 2atégocie qui sont pourvus par le Consell
des ministres. Ces postes sont ouverts aux inteovsndes politiciens, sans autres criteres

d’évaluation des candidats.

5.2.3. Absence de responsabilisation

Les quatre organes disciplinaires et de contr@lesedn de I'administration libanaise (Conseil
de la Fonction Publique, Inspection Générale, GbrBesciplinaire Général, Cour des
Comptes) sont inefficaces. De méme, les ministéeggrésentent pas les rapports concernant
leurs activités tous les six mois, ce qui tradaifdiblesse du contréle parlementaire a I'égard
du pouvoir exécutif responsable du fonctionnemesd dervices publics, d’'une part, et

I'irrégularité et la dégradation du niveau des mmw offerts, d’autre part.

Les fonctionnaires protégés par des personnaliésgoes échappent a tout contrble et ne

craignent pas d’étre sanctionnés.
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5.2.4. La corruption

La corruption au sein des organisations publiquzmnbises devient de plus en plus grave.
L’Ex-Premier Ministre HosS° parle d’'une culture de corruption qui se diffusesein de
I'Etat. Selon Leenders, la corruption au Liban estiémique et touche la totalité de I'Etat et
I'ensemble de ses fonctionnaires, du plus basaihmut des échelons. Selon ce dernier, 74%
des hommes d’affaires affirment qu’ils ne peuvead pigner un contrat avec une institution
publiqgue sans payer de commissfShsD'autres travaux effectués par des organismes
internationaux classent le Liban dans la catégdes pays a forte corruption, tout en
soulignant que son niveau est en croissance ceftCertaines études estiment méme les
colts de la corruption & 2 % du PNB. Elles estinemnfpaiements au titre de la corruption a

20 % de la valeur des contrats signés avec I'Etat.

5.2.5. Ingérences politiques

Les organisations publiques libanaises sont victides rapports de force des politiciens.
Les politiciens (députés, chefs des partis ...) assemt leur pouvoir au détriment de la
gestion des ces organisations. Les fonctionnaipesnt a eux, recherchent la protection chez

les leaders politiques et leur témoignent leur Sesion.

5.2.6. Le réle néfaste du confessionnalisme

Le confessionnalisme prédomine dans les organigafiabliques. En 1990, la regle de la
représentation confessionnelle est apparue darisnkdion publique, la magistrature, les
organismes militaires et les établissements pulli€tat partage alors les emplois en prenant
en considération la seule représentation confesellen des candidats, en excluant leurs
compétences techniques. Or, les droits confesd®sgoat incompatibles avec la construction

des organisations publiques basée sur les compstenc

%0 CORM G. (2005), « Contraintes historiques, régionales et internationales dans le fonctionnement de la

démocratie au Liban », Contribution au séminaire : Difficile démocratie au Liban, Université Saint-Esprit de
Kaslik le 11 avril.

%1 | EENDERS R. (2001), « Public Means to Private Ends: State Building and Power in Post-War Lebanon »,
contribution au colloque de 'AUB : The Lebanese System: a Reassessment, 15-17 mai, p. 6.

262 Rapport mondial sur la corruption 2004, édition Karthala, p. 267.
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5.3 La conduite de projet et sa mise en ceuvre

Dans une recherche-intervention, les résultats ore pas préétablis car c’est grace a
I'intervention que le chercheur découvre les régsilpar un rigoureux processus d’« intention
scientifique $°. Si la recherche-intervention est une « sorteafseil ¥°* sa finalité n’est
toutefois pas seulement le conseil, c’est ausdétmuverte de méthodes de transformation de
I'objet de recherche, et de nouveaux outils etgipes de management appliqués a I'objet de
recherche. Le projet d’innovation consiste a copimad des solutions pour réduire les

dysfonctionnements.

Dans cette section, nous définissons les prin@gegraux du projet en précisant la notion de
projet socio-économique, les acteurs du projeterdin, leur role ainsi que les modalités de

conduite du projet.

5.3.1. Les principes généraux du projet

« Initialiser une démarche de projet revient d'athcdt s’interroger collectivement sur les
finalités et le sens de I'action de I'établissemeati voulons-nous aller ensemble®°»Le
projet «logique » consiste a passer d’'un mondeéatations a un monde ou projets et
opérations doivent cohabiter. Il s’agit surtout «leontamination 3$° des opérations par la
logique projet.Bréchet a mis en relation les deux notions de jeproet de « stratégie » :

« La notion de projet [...] en appelle au raisonnetrsratégique. 5.

La perspective stratégique désigne la volonté atesformation et d’amélioration affichée par
le promoteur du projet d’innovation. Cette volod& transformation concerne la dimension
économique et sociale de l'unité innovante. SelaiefK(1999F% la phase de projet a

consisté a proposer et a initier un développemeant,chaque individu, de sa capacité de

%3 SAVALL, ZARDET, 2004, Op. Cit.

2% SAVALL et ZARDET, 2004, p.361, Op. Cit.

265 BOUVIER A., Management et projet, Editions Hachette, coll. “Education”, 1994, 272 p., p. 84

MIDLER C., « Gestion de projet, I'entreprise en question », ECOSIP, Sous la direction de Giard V. et Midler C.,
Pilotages de projet et entreprises. Diversités et convergences, Economica, 1993, pp. 17-31, p. 20.

27 BRECHET J.-P., « Projets individuels et collectifs, paradigme stratégique et réalité construite. Pour une
lecture constructive du développement des organisations », Actes du colloque de I'lAE, Constructivisme(s) et
sciences de gestion Tome 1, Lille, octobre 1997, pp. 218-233, p. 224.

%% KRIEF N., (1999), « Les pratiques stratégiques des organisations sanitaires et sociales de service public »,
These de doctorat en science de gestion, Université Lumiére-Lyon 2, p. 256.
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production socialement utile (performance économligi d’autoproduction de son bien-étre
professionnel, et de celui de son entourage (peence sociale). Cette seconde phase du
processus de la recherche-intervention, déja Ii&tadans le chapitre 3, est une phase de
réflexion qui débouche sur une proposition, un giroglobal de transformation du

fonctionnement de I'organisation.

Nous n’avons pas pu réaliser un projet d'innovatsom nos trois terrains de recherches-
expérimentations, du fait des contraintes politgjustratégiques et juridiques rencontrées
dans les organisations publiques libanaises. Cedraiotes, qui viennent limiter les
possibilités de choix stratégiques pour les orgaitiss publiques sont dues au fait que
I'action de ces derniéres s'integre dans un systplue général de politiques publiques
décidées a I'échelon national. Les organisationsliquwes ne sont donc qu’un élément
constitutif de ce systéme, et leurs actions sargi giénéralement déterminées selon un cadre
de référence congu a I'échelon supérieur. L'obiaatle complémentarité et de coopération
entre organisations publiques dans la mise en oglevpslitiques publiques nationales réduit,

la encore, I'autonomie stratégique de ce type @inigation.

Ainsi, nous avons réalisé un projet d’innovation socio-éc@mique dans un service X au
sein de l'organisation C Tous les acteurs de ce service ont été concearé&se projet, dont
I'objectif était de réduire les dysfonctionnemeimtgentoriés lors de la phase de diagnostic, et
d’accroitre la performance sociale et économiqueselvice. L'ambition du projet était de
permettre a ce service de réaliser simultanémenbldgectifs économiques (développement,
qualité des prestations,...) et les objectifs sociéamélioration des conditions de travail,
formation...) en vue d’améliorer I'organisation davail, et la qualité des services.

5.3.2. Les acteurs du projet d’'innovation

Le projet qui a été réalisé dans le service X deglinisation C est issu des travaux d'un
groupe de travail, constitué pour la durée d'élabon du projet. Ce groupe de travail a été

animé par le responsable du service X, chef deproj

Plusieurs missions ont été attribuées au chef dietprs’assurer de la définition des objectifs

a atteindre par I'ensemble des acteurs particigantprojet, déterminer I'ensemble des
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ressources nécessaires a la bonne exécution det,pstssurer de la mise en place de
plannings, enfin piloter 'avancement du préjét

Le groupe de projet s’est composait de deux SoDISEES : un groupe restreint et un groupe
plénier. Le groupe restreint, se réunissait poaparer la séance de travail du groupe plénier,
pour étudier les grandes lignes du projet et enureeda faisabilité. Ce groupe, animé et

piloté par le chef de projet, était composé du aaspble du service, des directeurs de la

section et du département auxquels le service ¥Xadsché, ainsi que nous méme.

Le groupe plénier, est un groupe de créativitét tordle était de rechercher des solutions de
transformation du service X et d'étudier les imalions de ces solutions sur le

fonctionnement des autres services de I'organisatio

Le groupe plénier, constitué pour le projet du merX, comportait, outre nous méme et les
membres du groupe restreint, un représentant ded@on de qualité, un représentant de la

section de gestion des ressources humaines epeesonnels de base du service.

5.3.3. Le cahier des charges du projet

Avant le démarrage des séances de groupes de projsein du service X, nous avons
déterminé avec le chef du projet, directeur duiserde contenu du projet et la planification
du projet. Le projet réalisé avait pour finalit@tieéindre des obijectifs précis, dans le respect
de certaines contraintes, tout en suivant une ndétlopératoire permettant de définir ces

objectifs-contraintes sur un support appelé « catee charges du projet ».
5.3.3.1. Le contenu du projet

Nous avons préparé, avec le chef du service Xalhéec des charges du projet a partir du
diagnostic réalisé au sein du service, en suivaok eétapes: I'élaboration de themes a l'aide

du diagnostic, puis la fusion entre les themea ptdblématique initiale.

Le diagnostic socio-économique, réalisé au seigsetvice X, comportait environ 50 pages de
phrases-témoins décrivant les dysfonctionnementsselwice (cf. annexe 4). Afin de

synthétiser nos informations, nous avons réaligsgdsdin premier temps, I'avis d’expert de ce

2% Krief N., (1999), « Les pratiques stratégiques des organisations sanitaires et sociales de service public », op.
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diagnostic (la méthodologie a été présentée darchapitre 4) comprenant 6 pages. Nous
avons ensuite formalisé un document de deux pagaprenant les idées-forces de synthése.
A partir de ces idées-forces, nous avons formuké ttiémes. Ainsi, comme le montre la
Figure 24, la masse d’informations collectées pleudiagnostic a été synthétisée en un

document d’'une page constituant la base du cabgcldarges élaboré.

Figure 24 : Le Processus de traitement du diagnostic

LE PROCESSUS DE TRAITEMENT DU DIAGNOSTIC

= e
1) = 1

Diagnosthc Aoves d expert ladéer-forces Thémes
50-80 pages 5.7 pages 1-2 pages 1 pape
Figura n"6-7 Sowrce | Voyant (1997}

Source :Voyant (1997)

Le tableau 13 présente les idées-forces de I'despdrt réalisé dans le cadre du projet du

service X de I'organisation C.

Tableau 13:Idées-forces de I'avis d’expert du service X

Défauts de la qualité de service a l'usager.
Manqgue de maitrise de la gestion du temps
Manque d’outils de planification stratégique
Défaut de communication avec les autres services| de
I'organisation
Inefficacité du systéme de gestion des ressoungemimes et des
modes de management
6 | Manque doutils de stockage et de communication |des
informations

Inefficacité au niveau de la fixation des objecdifong terme
8 | Manque des indicateurs de performance socio-écapmni

AWIN|F

(62}

\l

Nous avons ensuite élaboré les thémes mobilisatieLpsojet (Tableau 14).

cit., p. 258.
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Tableau 14:Les thémes mobilisateurs du projet

Regroupement des idées-forces

par thémes Themes mobilisateurs

ldées-forces : 2, 3, 7 Planification stratégique
Idées-forces : 4, 6 Outils de communication
Idées-forces : 1,5, 8 Transformation du mode | de

management et de la satisfaction
des usagers

Nous détaillons les actions d’amélioration élabsngar le groupe de projet autour de ces trois
themes dans le chapitre 7 de notre thése: « La @ei la modernisation des pratiques

manageériales et du fonctionnement des organisapioblques ».
5.3.3.2. La planification du projet

Nous avons utilisé un outil de planification du jpto la fiche d’ordonnancement par
opération qui détaille toutes les opérations aigéalpour qu’'un projet aboutisse. Elle est
particulierement utile pour des actions complexesbilisant un grand nombre de personnes

ayant un caractére exceptiorfi@l

L’intérét de I'utilisation de cette fiche est de pa&s oublier d’étape pour mettre en ceuvre une
action complexe et/ou exceptionnelle. La fiche dosmancement par opération nous a
permis de décomposer le projet en taches diffésenlie planifier la charge et le délai pour
chaque personne participant au projet, de syncéeoies différentes personnes concernées,
de piloter 'avancement du projet, et enfin de taisier I'information sur les étapes de

déroulement du projet.

Nous avons créeé une fiche d’'ordonnancement powquehpoint du cahier des charges et une
fiche générale pour le déroulement du projet lurmeéL’annexe 5 présente un exemple de

fiche d’'ordonnancement par opération réalisées.

770 krief N., (1999), « Les pratiques stratégiques des organisations sanitaires et sociales de service public », op.

cit.,, p.273.
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5.3.4. La conduite du projet

Quatre séances de groupe de projet d’'une demigewhacune, se sont tenues, comportant :

Un rendez-vous avec le chef de projet afin de dé&on réle dans le projet, et de fixer les
themes a travailler.

Une séance de groupe restreint visant a prépateavail du groupe plénier. Le groupe
restreint examinait les différentes pistes possjkda faisant une sélection et commencait
a approfondir les idées en répertoriant les pairaborder en groupe plénier.

Une séance de groupe plénier, pour approfondidisss du groupe restreint et construire
progressivement une solution globale aux dysfonogonents mis en évidence dans le

diagnostic.

Trois grandes étapes ont caractérisé la progredsignoupe de projet (Figure 25) :

Premiere étape : la premiére séance du groupeogk, | permis de valider le cahier des
charges du projet. Durant cette séance nous avoFgemié en tant qu’intervenant-
chercheur l'avis -d’expert, les idées -forces atdhier des charges pour la suite du projet.
C'est a cette étape que le groupe de projet a gade cahier des charges proposé et a
commencé a réfléchir a des axes d’amélioration.

Deuxiéme étape : c’est I'étape de recherche ddigntuinnovantes. En effet, certaines
solutions attendent la fin du projet pour étre miee ceuvre, alors que d’autres sont mises
en ceuvre en cours de projet. Pour permettre uniablér dynamique du changement,
certaines actions simples et trés concrétes s@dsngn ceuvre avant la fin du projet. Ce
sont des actions d’innovation simples, alors quéeseyui attendent la fin du projet
nécessitent une réflexion plus poussée et davadwageEmps.

Troisieme étape : derniere séance du groupe detpmgst I'étape de proposition d’'un

plan d’actions pour les solutions non mises en esaurcours du projet.

234



Figure 25 : Les étapes et les séances du groupe de projet

Etape: | «Validat on cu cahier des charges
pramisre
séance

<

Etape 2;

dauxidmae| ®*Recherche de solutions innovantes J
et

troisieme

séances

<

Etape3: | «Plan d'actions pour la suite des travaux
Quatriemsa

séance

¢

A la fin de la troisitme étape du processus deeprmgalisé au sein du service X de
I'organisation C, nous avons identifié des dysfamoiements non encore résolus dans ce
service, particuliéerement, puis dans l'organisatean général. Cela exigerait de nouveaux
projets d’'innovation, plus amples, pour travailler de nouveaux thémes, approfondir les
recommandations, affiner les planifications etdesons, afin d’améliorer la performance de

I'organisation.

5.3.5. Les principales difficultés rencontrées dans la plse de projet

Plusieurs difficultés ont entravé le bon dérouletmknprojet, en phase de conduite et de mise
en ceuvre du projet. Il est important que nous aveng® de les détecter tres vite afin

d’assurer la « viabilité » du projet.
En phase de conduite du projet, deux grandes uliiis sont intervenues :

— Le refus par I'encadrement des solutions propopéede personnel et la volonté de ne
pas s'impliquer dans I'apport de solutions d’inniwa ;

— Le manque de créativité du groupe plénier.

Pour surmonter ces problemes, le role du chef detpiut fondamental : pour convaincre de
la nécessité du projet et faire en sorte que lesidds stratégiques prises en groupe restreint
soient bien transmises en groupe plénier. En tarintgrvenant-chercheur, nous avons
également joué un réle important de gardien duesspes regles du jeu fixées au démarrage

du projet.
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En phase de mise en ceuvre, le principal écueiltéréera I'écart entre les actions proposées
et le contenu initial du projet en raison notamn@nh manque d’appropriation du projet par

les acteurs.

Nous présentons les transformations observées, &Uit réalisation du projet dans le service
X de l'organisation C, dans la premiere partie Hapitre 8, afin de comparer les résultats

expérimentaux aux différentes voies de modermisates organisations publiques.
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CONCLUSION CHAPITRE 5

Ce chapitre a permis de mettre en évidence unicentambre de résultats concernant la
transformation des organisations publiques. Cesllteds issus du diagnostic socio-
économique de notre base expérimentale révelent difésultés de définitions de la

transformation et d’appropriation de la transforiorapar les acteurs.

La transformation organisationnelle souffre d’'unangue de pilotage des activités et des
personnes. Cette difficulté est accentuée par degportements et les pouvoirs de certains
catégories de personnels opposés a l'amélioratienl’attivité organisationnelle et la
coopération transversale. Ce theme montre égaleledifficultés liées a la planification et

a la gestion des priorités.

L’'objectif de la troisieme partie est d’apporter etpues éléments de réponse sur la
transformation des organisations publiques et fisfaation des usagers, a partir notamment
de I'élaboration d’'un projet d’innovation. Par rappa la partie en cours, descriptive et
explicative, la partie a venir se veut davantagssgniptive en s’appuyant sur les réalisations

de nos terrains d’expérimentation.
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TROISIEME PARTIE :
QUELLE MODERNISATION DES
ORGANISATIONS PUBLIQUES

Nous avons montré dans la premiére partie de kethae les programmes de transformation
ou de modernisation des organisations publiguesmudéplient aujourd’hui dans l'objectif

d'améliorer leur performance du systéme et la tfudks prestations. La deuxiéme partie de
la thése a été consacrée a présenter les pisteiod&s et les recommandations mises en
ceuvre afin d’assurer une transformation organisagtbe et de moderniser le mode de
management dans les trois cas d'organisations éstudinsuite, nous avons présenté la
conduite et la mise en ceuvre d’'un projet de piltdgine transformation au sein d’'une

organisation publique libanaise.

Dans cette troisieme partie nous présentons lefreliftes voiespolitiques de la
transformation des organisations publiques et i@ wmanagérialede la modernisation du
fonctionnement de ces organisations. Enfin, nouspemons nos résultats expérimentaux de
transformation organisationnelle ®f¥ partie de la thése) aux différentes voies de
modernisation des organisations publiques (chafige7) afin d’exposer nos enseignements

(chapitre 8).
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CHAPITRE 6 :LES VOIES « POLITICO -
ECONOMIQUES » DE LA
TRANSFORMATION DES

ORGANISATIONS PUBLIQUES

Le théme de la « transformation » s’est progressérd imposé dans les réflexions au cceur
de la réflexion actuelle sur I'avenir des organ@& publiques. Ce théme se conjugue selon

différentes perspectives : politique, économiquanagériale, éthique, écologique....

Dans cette partie, nous présentons trois diffésentgies «politico-économiques » de la
transformation des organisations publiquda :privatisation, le nouveau management
public et les partenariats public-privé. Ces trois voies de transformation se basent sur
différentes formes de collaboration public-priveoit par le transfert, ou la cession, partielle
ou totale, des organisations de I'Etat au sectewépsoit par I'application de techniques
managériales du privé au secteur public, soit’patdrnalisation d’activités de service public
et la mise en place des contrats de financementjeogestion, par lesquels des autorités

publiques font appel a des prestataires privés.

Pour chacune de ces voies de transformation, rtadgas son application et son adaptation,
pour les organisations publiques libanaises, afinudtifier notre proposition d’'une voie de
rapprochement et de collaboration « politico-écoigo » entre les deux secteurs public et

privé au Liban.
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6.1 La privatisation

L'une des formes les plus importantes de « transdition » des organisations publiques
découle de l'idéologie libérale. Elle affirme unertaine vision qui passerait par I'ouverture
aux marchés mondiaux et aux investissements étr@nfia notion de « privatisation »

s’insere dans cette vision de transformation salws optique libérale. Elle est proposée aux
pays émergents par les tenants de cette idéolagiene un élément important de leurs

projets d’innovations.

Les effets de la privatisation (6.1.2.) ne peuvétrie appréhendés sans positionnement
préalable de la notion, notamment dans sa dimensgtarique (6.1.1.). Dans une troisieme

section nous présentons la privatisation appligaée cas des organisations publiques
libanaises (6.1.3.).

6.1.1. La privatisation : aspect historique et définition

La notion de privatisation est née ai™%iécle en Occident.

En 1776, Adam Smith propose le concept de privtitisa « In every great Monarchy in
Europe the sale of the crown lands would produceery large sum of money which, |if
applied to the payments of the public debts, waolkeld/er from mortgage a much greater
revenue than any which those lands have ever atbtd the crown... When the crown
lands have become private property, they wouldhéncourse of a few years, become well
improved and well cultivated ».

Adam SMITH, “Wealth of Nations”, 1776, p. 824

Pourtant, ce n'est que vers la fin des années # lguprivatisation commenca a étre
sérieusement envisagée dans les programmes defotraagons, en tant qu’option

stratégique. La tendance a débuté en Grande Beetagri979, sous I'impulsion de Mme
Thatcher, qui a lancé une vaste entreprise detfmaten. Méme si les privatisations initiées
en Grande-Bretagne ont été une étape historiquertarge, c'est le gouvernement de la
République Fédérale d’Allemagne qui a initié lenpier programme de «dénationalisation »
de grande échelle en 1961, lorsqu'il a vendu lampajoritaire de I'entreprise Volkswagen. Le
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terme de «dénationalisation », plus utilisé alargté progressivement remplacé par celui de
«privatisation » dans les années 1970-1980. Plaenméent, de nombreux travaux de

recherche ont traités de la privatisation.

Megginson et Netter (2007}, définissent la privatisation comme une vente |{Ezat des
entreprises publiques aux agents économiques privéon la définition de la banque
mondiale (1995), les entreprises publiques soniedégés économiques appartenant a I'Etat,
ou contrélées par I'Etat, qui générent la majelwadig de leurs revenus de la vente de biens
ou de services. B. Bortolotéit al, (200352 définissent la privatisation comme un transfert

des droits de propriété d'une entreprise publiguseateur privé.

La privatisation peut étre compléte ou partielleisRqu’une source de revenus pour I'Etat,
elle est considérée, par les économistes, commenané&re de redéfinir les objectifs d’une
entreprise publiqgue. Son but est de mettre au premplan l'efficacité économique de

I'organisation.

Aujourd’hui, la privatisation concerne de nombrgueys, et presque tous les secteurs sont
impactés : industriels, financiers, commerciaux... fjaestion principale relative aux
privatisations ne concerne donc plus ce qui, paureapourrait étre privatisé mais, plutot :
'organisation peut-elle étre adaptée a la sitmatoposée ? Comme le soulignent W.
Megginson et J. Netter(Megginson et Netter, 2001326f">, 'une des origines du succés
des politiques de privatisation a travers le momamt du fait qu’elles représentent une

importante source de revenus pour I'Etat.

Selon une étude économique de B. Bortolotti et’“als’intéressant aux déterminants
(économique, institutionnel, politique) de la ptigation dans trente-quatre pays, des niveaux

élevés de dette nationale sont positivement assadg privatisation.

! MEGGINSON, W. and NETTER, J. (2001), « From state to market: a survey of empirical studies on

privatization », Journal of Economic Literature, volume 39, n°2, Juin, pp. 312-389, p. 321.
22 BORTOLOTTI, B., FANTINI, M. and SINISCALO, D. (2®), « Privatisation around the world: evidence
from panel data »Journal of Public Economi¢csolume 88, pp. 305-332.
2’3 MEGGINSON, W. and NETTER, J. (2001), « From statemarket: a survey of empirical studies on
privatization »op. cit., p.326
“"BORTOLOTTI, B., FANTINI, M. and SINISCALO, D. (2003« Privatisation around the world: evidence
from panel data »gp. cit..
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6.1.2. Les effets de la privatisation

Une grande partie des travaux consacrés a la jgavian s’intéressent aux effets de celle-ci
sur l'efficacité économique des entreprises. De meux travaux ont mis en lumiere les
effets souvent positifs de la privatisation surdduction des co(ts et sur I'amélioration de la
productivité des entreprises privatisées. Cependdidutres travaux consacrés a la
privatisation montrent les effets possibles derlagpisation sur I'efficacité des organisations
publiques, en tenant compte des niveauxsdésres et des effort§ournis par les salariés, du
passage d'objectifs plutdt sociaux a des objectifslutdt commerciaux des organisations
privatisées, etlesconséquences de la privatisation sur les usagers.

Dans le modéle de J. Haskel et A. Sanchis (f99%)ne organisation publique est différente
d’'une entreprise privée dans le sens ou elle maitei « bien-étre social » des fonctionnaires
et des usagers. L'organisation publique tient aborspte desntéréts des travailleurset ne
négocie pas desiveaux d’efforts aussi élevés que dans I'entreprise privée. C'est pette
raison que ces auteurs considérent que les trawaldu secteur public pourraient &trieux
rémunérés que dans le secteur privé. En effet, supposons sjuee a la privatisation, les
salaires baissent, puisque I'entreprise privéehaaher a maximiser les profits et a mettre en
valeur la relation salaire-effort. Dans le cas auptivatisation conduirait a augmenter les

efforts fournis par les employés, I'entreprise paiiralors augmenter les salaires.

Peu de travaux permettent de répondre clairemiengaestion d’une évolution de I'effort des

employés des entreprises lorsque celles-ci sovafsées.

J. Haskel et S. Szymanéfd étudient les effets de la privatisation sous llardy changement
dans les objectifs de I'entreprise. Selon ces asitdal privatisation se traduit par passage
d’objectifs plutdt sociaux a des objectifs plutdt ommerciaux. lls testent leurs travaux sur
des données britanniques, regroupant quatorzepeise publiques en1972, postérieurement
privatisées en 1980. lls concluent que la priviitsades organisations publiques s’est
traduite généralement par la baisse des salairds Bémploi (dans onze cas sur quatorze).
Alors que les objectifs des organisations publigs@st plus larges que la maximisation du

profit, les retombées de la privatisation sur Issgers restent peu étudiées.

25 HASKEL, J. and SANCHIS, A. (1995), « Privatisatiand x-innefficiency: a bargaining approachThe
Journal of Industrial Economi¢csolume 43, n°3, Septembre, pp. 301-321.
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Enfin, I'étude de Newberry et Pofilf, consacrée & la restructuration du secteur deuptioo
et distribution d’électricité en Grande-Bretagnémmntre que les gains économiques obtenus
a la suite de cette restructuration ont été captoaé les producteurs et les actionnaires, et non

par les usagers ou par I'Etat.

6.1.3. La privatisation : application au Liban

Dans notre étude, nous ne ferons pas de comparamnles organisations publiques et les
entreprises privées au Liban, et cela pour deusomnai différentes. D'une part, les
comparaisons entre les secteurs public et privédiffitiles, car les organisations publiques
au Liban se trouvent souvent dans des situationsa®opole. D’autre part, il est difficile
d’interpréter les résultats si les objectifs degaoisations publiques ne sont pas les mémes
que ceux des entreprises privées. Comme le sonligheCorneo et R. R8E, les entreprises
privées seront, par construction, toujours pludifatales, car elles sont censées maximiser
leurs profits. Il n'est donc pas pertinent de corapées entreprises privées et publiques, selon

le critére de profitabilité (Bozec, 2004).

6.1.3.1. Lajustification de la privatisation au Liban

Dans la premiéere partie du premier chapitre deentbiese, nous avons montré que la qualité
des services rendus et celle d’autres prestatieasorhanisations publiques au Liban étaient
insuffisantes, ce qui a entrainé des rentabilitéatisfaisantes : des défaillances financiéres,
un surplus d'effectifs et des subventions colteusesurdimensionnées en étaient les
principales causes. Ces organisations alourdigsigiencharge budgétaire, ce qui constituait

un handicap pour leur développement.

Durant les années 80, sous le poids de I'endettemaérieur croissant du Liban, et afin de
réduire les déseéquilibres macroéconomiques et cmsx finances publiques, le Liban a
appligué des programmes d’ajustement structureldwisant a une modification des

politiques jadis adoptées : la politique budgétdiegient alors plus rationnelle, en réduisant

les dépenses et en améliorant les recettes, dintimirgsi les déficits publics et 'endettement.

2l HASKEL, J. and SZYMANSKI, S. (1993Privatization, liberalization, wages and employmdftonomica,
volume 60, n°238, Mai, pp. 161-181.

2" Newberry et Pollit, 1997 ; cf. Megginson W. et téet). (2001), « From state to market: a survegnapirical
studies on privatization Jpurnal of Economic Literaturezolume 39, n°2, juin, pp. 312-389, p.344.
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Sachant que la dette publique est restée stakderdr2011 a 52,6 milliards de dollars selon
les chiffres publiés par le Ministére des Finantesdette interne a totalisé 31,7 milliards de
dollars, tandis que la dette externe a affiché &tlleards de dollars. Ainsi, la dette extérieure
du Liban présente 1/3 de la dette tdtdleC’est dans ce contexte que la privatisation est
apparue comme moyen d’assainissement des finanbéigyes. Elle signifie principalement
une cession d’actif du public au privé, et a conohpectif 'amélioration de la performance
économique et la participation du secteur privé’'apération de développement. La
justification de la privatisation était que I'orgsation ne pouvait étre gérée de facon efficace
par I'Etat dans le secteur public, et qu'il étadr illeurs nécessaire de réduire les colts dans
les organisations publiques, notamment en diminlabureaucratie. Cependant, il n’existe
aucune preuve que les entreprises privées soierdegéplus efficacement que les

organisations publiques.

6.1.3.2. Lesrisques de la privatisation des organisationsybliques au Liban

Pour la privatisation, il n'existe pas de recettavarselle applicable en tout moment ni en
tout temps. Toute décision de privatisation au hibdavrait découler d’une large concertation

sur les objectifs visés par cette action.

Selon Elie Yachoui, professeur de gestion a la aale Gestion et de Management-
Université Saint-Joseph (Liban), la privatisatitelle qu’elle est appliquée partout dans le

monde, a un triple objectif :

» Le premier objectif est politique: il consiste a faire participer un grand nombre de
citoyens dans le passage a I'’économie du marchen 8auteur, un tel objectif est atteint
au Liban et I'économie du marché étend son péramétotamment a l'aide des
privatisations. Dans I'économie libanaise, le sacfgivé est largement prédominant dans
la production de biens et de services.

* Le deuxieme objectif est économiqueil consiste a renforcer les lois et les forces d
marché et du climat de concurrence dans I'écondpaar Yachoui, ce second objectif est
aussi atteint au Liban puisque I'Etat ne possédedes petites et moyennes entreprises

soumises a la concurrence, afin qu’elles soienbfisées.

2’8 CORNEO, G. and ROB, R. (2003), « Working in pulditd private firms »Journal of Public Economigs
volume 87, n° 7, August, pp. 1335-1352.
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* Le troisieme objectif est social il consiste a repartir I'actif sur le plus grandmbre
possible d’'usagers. Au Liban, certains servicedigaibbeprésentent des facteurs de co(ts
trées importants pour les organisations, et mémer pesi usagers. Cependant, les
monopoles, les duopoles, ou méme les oligopolesvqui naitre des privatisations
n'accepteront pas les systéemes de tarificatiodiffciés, dont le but est I'encouragement

de la production nationale et l'aide des catégmaesales les moins favorisées.

Personne, qu’il s'agisse d’individu ou d’entrepris&est disposé a acquérir des services s'il
n'est pas assuré de réaliser des bénéfices jumstdian investissement. Ceci justifie que la
privatisation au Liban vise les services les pkrstables du secteur public. Elle prive donc
I'Etat de sources de revenus, alors que le seqeué fera des bénéfices substantiels, en

augmentant les prix des services fournis aux usager
Nous résumons les risques de la privatisationgsaphénomenes suivants :

* Une réduction du nombre des services pour les tsage

* Une augmentation du prix des services,

* Une augmentation des codts pour les contribuables,

e Des suppressions d’emplois,

* Un impact négatif sur la motivation et sur le matalpersonnel des services publics,

* L’émergence de monopoles détenus par des entreprisees.

Ces phénoménes pourraient prouver que la comparaisioe les organisations publiques et
les entreprises privées est difficile. Les orgainsa publiques sont crées pour réaliser des
objectifs sociaux que le marché n’est pas en mabatindre, comme, par exemple, garantir
une certaine justice sociale en offrant des biensles services essentiels a des prix
abordables, générer de I'emploi et investir a geaé@chelle dans I'économie. De plus, nous
estimons que I'Etat, lorsqu'il élabore des poliggude restructuration économique, a la
responsabilité de prendre en compte les intér@ésaggiques des travailleurs, et des usagers.

Beaucoup d’obstacles s’opposent a la privatisali®masse au Liban. Cependant, et compte
tenu des caractéristigues fondamentales de I'écenliipanaise, et de la situation critique de

son secteur public, nous souhaitons recommander,l@® organisations publiques libanaises,

2 www.lecommercedulevant.co@ansultée en septembre 2012.
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une forme de restructuration mieux adaptée que sellbasant sur leur disparition ou leur

cession.

6.2 Le Nouveau Management Public (NMP)

Apparu dans les années 1980, le NPM est un mouuemeepensée portant sur un aspect du
pilotage des organisations publiques. Gérer I'Etame une entreprise est désormais le mot
d’ordre de ce nouveau mode de management publbskence de ce concept au Liban nous a
encouragés a étudier la possibilité de son appitatdans les organisations publiques

libanaises.

Dans cette partie, nous présentons le Nouveau Mamagt Public comme un changement qui
n'a pas pour finalité de faire disparaitre les argations publiques. Cependant, la question a
laquelle nous cherchons a répondre, a la fin de g&lrtie, est la suivante : « dans quelle
mesure cette nouvelle maniere d’administrer et dmager les organisations publiques
entraine-t-elle I'amélioration de leur performaneeTette question est apparue de plus en
plus populaire dans toutes les organisations puesiqau Liban, plus encore, elle est devenue
une problématique courante des responsables pel#tigt des usagers de tous les pays du

monde, quel que soit leur niveau de développement.

6.2.1. Définition du NMP

Il n'existe pas de définition unique du Nouveau Btggment Public (NPM), mais le point
commun des réformes regroupées sous ce termepmetdage d'une logique « traditionnelle »
de lI'administration publique, a une nouvelle logigle management fondée sur les méthodes
employées dans le secteur pfRf%é Selon Pollitt®, «beaucoup d'auteurs offrent des
définitions, mais peu d’entre elles sont identiguesjoutant plus récemment que le NMP
change constamment d’apparences pour se fondrel@manentextes locaux et qu’« une telle
capacité d’adaptation est possible parce que le NM& pas un ensemble cohérent d’idées et

d’outils »*®2 Pour Bézes (2005), « le NMP est constitué d’wsestble hétérogéne d’axiomes

80 FERLIE, E., ASHBURNER, L., FITZGERALD, L. and PETGREW, A. (1996), The New Public
Management in ActigrOxford University Press, Oxford - New York.

1 pollitt C., « Clarifying Convergence - Striking Similarities and Durable Differences in Public Management
Reform », Public Management Review, volume 4, n° 1, 2001, pp. 471-492.

82 POLLITT C., VAN THIEL S. et HOMBURG V., (2007), « New Public Management in Europe », MORE —
Management Online REview, October 2007, 7 p.
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tirés de théories économiques, de prescriptiongessgdes savoirs de management, de
descriptions de pratiques expérimentées dans f@msnes (notamment dans les pays anglo-
saxons) et de systématisations produites par desiemes comme I'OCDE (Organisation de

Coopération et de Développement Economiqd®) »

6.2.2. Contexte d’apparition du NMP et principes généraux

Les causes de I'apparition du NMP sont multiplea. pu s’agir d’'un désir d’'une gestion plus
cohérente pour répondre a une inefficacité du segugblic (cas du Japon), d’'une volonté de
s’inscrire dans une idéologie néo-libérale (cafkdyaume-Uni), de surmonter I'existence de
crises financieres (cas du Canada), de résorbercuse économique et politique (cas de
I'ltalie), d’'un besoin de transformation, ou encafen processus d’imitation (notamment

pour les pays en développement).

Anne Amar et Ludovic Berthié¥ précisent qu'« aucune de ces raisons n’expliqueise en
place du NPM, méme si les crises financieres somvent apparues comme les principaux
facteurs déclenchant. En effet, le NPM a pour pdagies pressions tant internes qu’externes
au secteur public, pressions qui se complétenteeatesforcent plus ou moins, selon les
configurations ». Il devient alors impossible dadee I'Etat plus efficace sans changer les
rouages de la gestion administrative. S’ajoutecetla deux €léments majeurs. Premiérement,
la montée en puissance de la culture d’audit quieteen question la mesure de la
performance et qui fait naitre de nouvelles fagbamsontréler les bureaucraties. Le deuxiéme
élément est ce que Laufer et Burlaud appellentecarise de 1égitimité33° crise qui pousse

I'Etat & mettre en place un systéme de justificatle ses actes auprés de I'opinion publique.

Le New Public Management (NMRhet I'accent sur le développement de la culture du
contréle interne avec des analyses en termes ddits € performances » des activités. De
fait, I'organisation publigue a intérét a adoptexs Imémes criteres de mesure de la
performance que les entreprises privées. Ces asjt@rincipalement financiers, ne peuvent

exister qu'a partir de la mise en place d'un cdetrde gestion adapté, au sein des

3 BEZES P., (2005), « Le modele de « I'Etat-Stratege »: genese d’'une forme organisationnelle dans

I’'administration francaise », Sociologie du travail, volume 4, p. 433, pp. 431-450.
%% AMAR Anne, BERTHIER Ludovic, (2007), « Le nouveau management public: avantages et limites », CEROG.

85| AUFER R. et BURLAUD A. (1980)Management Public : Gestion et Légitimi#alloz Gestion, 337 p..
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organisations publiques. L'application concrete NBM passe donc par un ensemble
d’actions dont I'instauration d’'un systeme de cOlgrde gestion. Il existe une corrélation
entre la performance et la mesure des activitémears le contrble interne n’est pas une fin

en Soi.

Selon une définition internationale, le contréléeine est défini par I'INTOSAI (2004)
(International Organisation of Supreme Audiistitutions) en ces termes«Le controle
interne est un processus intégré mis en ceuvre ggardsponsables et le personnel d’une
organisation et destiné a traiter les risques déb@rnir une assurance raisonnable quant a la
réalisation, dans le cadre de la mission de l'origation, des objectifs généraux suivants :
exécution d’opérations ordonnées, éthiques, écaomaesi efficientes et efficaces; respect des
obligations de rendre compte ; conformité aux kiséglementations en vigueur; protection

des ressources contre les pertes, les mauvais ssddges dommages »

De méme, leNew Public Managemema insister sur la programmation, la coordinatian,
contractualisation, I'évaluation des décisiorg @nteet ex post. Plus concrétement, il se
caractérise par la mise en ceuvre d’indicateurstidigc; d’outils de gestion budgétaire et
comptable, d'outils de mesure des colts dans lappetive de répondre a trois logiques
d’action : celle de I'efficacité socio-économiques(objectifs énoncent le bénéfice attendu de
I'action de I'Etat), celle de la qualité de servites objectifs énoncent la qualité attendue du
service rendu a l'usager), celle de l'efficacité gestion ou d'efficience (les objectifs
énoncent, pour le contribuable, I'optimisation mathee dans [utilisation des moyens
employés, en rapportant les produits ou 'actieidéenus des ressources consommeées). Ainsi,
le NPM remet en cause non seulement la gestiorodgmisations publiques a proprement
parler, mais pousse aussi I'Etat & s’interrogerssur role et ses missions : c’est la finalité de
I'Etat qui est mise a I'épreuve. Un changement mhalifé doit étre accompagné d’'un
changement de stratégie. Le NPM est donc une retiéfi de la stratégie de I'Etat. Une telle
transformation implique donc un changement danmi@gens d’atteindre ces objectifs. Ainsi,
outre, la finalité et outre la stratégie, c’estdjanisation Wébérienne de I'Etat qui est remise

en guestion.

6.2.3. Les fondements et le développement du NMP

Les fondements théoriques du NMP concernent I'mjlée les forces du marché, la réduction

du réle de I'Etat, la décentralisation et le resoaccru aux arrangements contractuels vont
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déboucher sur une amélioration des résultats écdgoes et sociétaux. Pour Muller
(2009Y%° le discours est supposé déboucher sur la pradude régles et d’outils nouveaux
de fonctionnement, le tout étant a la base de Fgermee d'un nouveau référentiel

gestionnaire des administrations publiques.

Selon A. Bartofi®” le NMP est d’ensemble des processus de finalisation, d’orgetios,
d’animation et de contrble des organisations puldy visant a développer leurs
performances générales et a piloter leur évolutitams le respect de leur vocation Le
NMP marque I'entrée des catégories de la régulatiganisationnelle dans les organisations
publiques. Cette régulation est définie comman«processus par lequel les actions anti-
organisationnellesont contrées par des forces antagonistes asslgantintien du systéeme

oude I'organisation»?®®,

Ces forces antagonistes actent I'existence desotengjui operent entre la dimension
institutionnelle de I'administration et une dimeasrsimanagériale conduisant a questionner le
fonctionnement des services publics au nom desuerge flexibilité et des conditions de
travail. Pour perfectionner les organisations mu#s, il est nécessaire d’accroitre les marges
de manceuvre des gestionnaires pour leur permedtrégbndre mieux, et a, moindre codt,
aux attentes des usagers. Cette conception du N&f@sant sur les 3 E « Economie,
Efficacité, Efficience » (Urio, 1998), est a I'opgse de celle de Weber pour lequel la
«bureaucratie » est la condition méme de I'effigapar sa dimension rationaliste. Le tableau
suivant indique, dans les grandes lignes, les ipates difféerences entre une administration

de type Wébérienne, et une administration baséle NvIP.

28 Muller Pierre, « les politiques publiques $£8., Paris, P.U.F. « Que sais-je ? », 2009, 1889a

Y Bartoli, Le management des organisations publiques, Dunod, Paris, 1997

28 EMERY Y. & T. GIAUQUE, inLa motivation au travail dans les services publi€s Duvilliers & J.-L.
Genard & A. Piraux (Eds), L’'Harmattan, collectiohegiques de gestion », Paris, 2003
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Tableau 15 :Comparaison des administrations de types wébérienNe1P%°

Administration Administration NMP

webérienne
o respecter les régles et atteindre les résultats,
Objectifs ) e .
les procédures satisfaire le client
centralisée (hiérarchig décentralisée (délégation de
Organisation fonctionnelle, structure compétences, structuration en
pyramidale) réseau, gouvernance)

Partage des
responsabilités Confus clair
politiciens/administrateurs

division, parcellisation,

Exécution des taches LT autonomie
spécialisation
Recrutement Concours contrats
avancement a fe s
. . . avancement au mérite, a la
Promotion 'ancienneté, pas de s
. responsabilité et a la performance
favoritisme
Contréle indicateurs de suivi indicateurs de performance
Type de budget axe sur les moyens axé sur les objectifs

Source :Anne Amar, Ludovic Berthier

A la lecture de ce tableau, la bureaucratie Wébédesemble manquer de souplesse dans
I'environnement actuel, mélant mondialisation desha@iges, globalisation financiére,
intégration spatiale et mutation technologique.diamue la conception décentralisée, issue
du NMP, permet aux structures de se développeuwmamie, en flexibilité et en réactivité.
En effet, dans un schéma Wébérien, les fonctiolisquees et administratives apparaissent le
plus souvent interdépendantes (la décision duigielit ne peut étre prise sans les capacités
d’expertise des fonctionnaires). Cependant, legogsa un modéle d’administration basé sur
le NMP, autorise une meilleure séparation des diemtaines. Les pouvoirs publics fixent les

objectifs, alors que les fonctionnaires et les agsmoivent les atteindre.

Le NMP permet, enfin, d’'introduire des effets iatifis via la rémunération des agents et
d’accentuer la responsabilité des structures, énugénéralisant I'évaluation et la reddition
des comptes’. Plus précisément, et de maniére concréte, de marsbs actions s'inscrivent

dans le champ du NMP.

% Amar Anne, Berthier Ludovic, « Le nouveau management public : avantages et limites, CEROG, 2006, p.3.

Gibert P., « L'évaluation de politique : contrble externe de la gestion publique ? », Revue Frangaise de
Gestion, 2003, 147 p., pp. 259-273.
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6.2.4. Les principes managériaux du NMP

Face aux crises multiples dont souffraient de neunbrpays, la satisfaction des usagers
devenait de plus en plus irréalisable, surtout dansecteur public qui est décrit comme
inefficace, bureaucratique, rigide, colteux, auttréesur son auto entretien et peu sensible a
'innovation. Depuis les années 80, soucieux ddomatiser le fonctionnement des
organisations publiques, la plupart des gouvernénarpeu a peu commencé a introduire
dans la sphere publigue «le nouveau managemedic pukreposant sur une idéologie
fondatrice centrale: ik s’agit de viser une amélioration des performasckl secteur public

en important des techniques de management quadinouve dans les entités économiques

du secteur privé 3™

Pour Christopher HoGd, auteur ayant largement présenté et analysé eil bt principes
généraux de cette nouvelle fagcon de manager lemisajions publiques, les principes qui
fondent le NMP consistent a :

1) désagréger des organisations publiqgues en uniekdrepreneuriales » : en décomposant
les grandes organisations publiques en unités g&&marément, pour chaque produit ou
service offert, chacune de ces unités s’appareatarg a un €entre de codts, avec une
grande autonomie de gestion edation;

2) favoriser une plus grande compétition au sein diggéinisation publique, comme avec le
privé : en mettant en concurrence les organisapoiiques, et privées, sur la fourniture
de certains services, et en introduisant la copoge entre les organisations publiques
elles-mémes. Cette concurrence aide a améliogudité générale des services rendus a
budget donné, ou encore d’en réduire le colt adt§udé service inchangée, ce qui renvoie
a la notion de guasi-marchés internes au secteur public ;

3) mobiliser des méthodes de management éprouvéesedsesteur privé ;

4) mettre en place un management de terrain, diregiragmatique : en controlant les
organisations a partir de la mesure d’objectifpieuction ;

21 Chevalier, J. et D. Lochak, « Rationalité juridique et rationalité managériale dans I'administration francaise »,

Revue Frangaise d’Administration Publique, 1982, N°24, pp.21-33.
22 Hood C., « The “New Public Management” in the 8D8: Variations on a Theme », Accounting,
Organization and Society, vol. 20, n° 2-3, 1995,9%109.
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5) rechercher méthodiquement les moindres co(ts oedamnnant les dépenses excessives,
et en cherchant les solutions les moins onéreusesahiers des charges donnés ;

6) décentraliser le pouvoir : en accroissant la Ibert matiére de gestion budgétaire, tout en
désignant des personnes clairement redevablesitilesdtion des fonds publics et en les
impliquant dans le contréle étroit de leur usage ;

7) accorder une importance accrue aux standards derreneke la performance : en
définissant des normes explicites et mesurablesaiere de performance publique, de
facon a ce que chaque service rendu puisse étreiééwguantitativement, et/ou

qualitativement, par rapport a une norme-référdatiginimale.

Les transformations voulues par les gouvernemeisenty a améliorer la performance, le
développement et l'innovation des organisationsliques et souligner la responsabilisation
des acteurs sur leurs utilisations des ressouetasne obligation de rendre compte sur les
résultat®®. Le Nouveau Management Publimet l'accent sur la notion de mérite,
l'individualisation des rémunérations, I'appréaatdu personnel sur la base des entretiens

annuels d’évaluation.

6.2.5. Mesures d'application du NMP dans les organisations

publigues

La mise en application du NPM implique de nombreusetions présentées dans le tableau

suivant.

> Florence GANGLOFF, « Le Nouveau Management Public et la Bureaucratie Professionnelle », La place de la

dimension européenne dans la Comptabilité Contréle Audit, 2009, Strasbourg, France, 1-17 p.
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Tableau 16 :Les différentes actions s’inscrivant dans le chalmpNMP

» Gestion par les résultats

* Mise en place d’une planification stratégique

Fonction * Privatisation d’entreprises publiques, externalisaffaire-faire)

stratégique * Mise en place de partenariats public/privé

» Séparation des fonctions politique (conceptionja@ministrative)
(mise en ceuvre)

» Déconcentration et/ou décentralisation

» Utilisation des nouvelles technologies de l'infotioa et de Ia
communication en interne (I'intranet permet de digcnner les
services)

» Geénéralisation de I'évaluation (culture de la perfance)

» Simplification des formalités administratives

Fonction finance | © Réduction des déficits

* Budgétisation par programme

* Plus grande transparence de la comptabilité (pample par la
mise en place d’'une comptabilité analytique poumgarer les
résultats aux prévisions)

Fonction e Développement du marketing public (consultationaguétes

marketing sondages, observatoires, etc.)

e Utilisation des nouvelles technologies de linfotioa et de |a
communication en externe (pour une meilleure comaoation)

* Reéduction des effectifs

Fonction
ressources * Responsabilisation et motivation des fonctionnajres
humaines (individualisation des rémunérations, primes auesnent, etc.)

» Développement de la participation
Source :Laufer et Burlaud, 1980 ; Hood, 1991 ; PollittRbuckaert, 2000 ; Gruening, 2001.

Comme nous lindique ce tableau, le NMP est traswgplinaire, touchant a la fois les
fonctions stratégiques, de finance, de marketingeetessources humaines. Anne Amar et
Ludovic Berthier, que nous avons cités précédemmamiposent une classification des
actions a mener pour appliquer les principes du N&M vision de Hood. Développons
maintenant ces quatre fonctions, représentéesep@bleau 16, et les actions qui leur sont

associées.
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Fonction stratégique.

Ce qu’Amar et Berthier nomment « actions stratéggge pourrait, plus précisément, étre
qualifié de « transformations organisationnelleBe fait, la mise en place du NPM implique
un changement dans la structure méme des orgamisgiubliques. Cette structure peut étre
interne (hiérarchie, organigramme) et externe (uegdion générale des administrations
publiques). Des actions ont été menées sur ces tgpas de structures (interne et externe)

que des actions correctives ont été menées.

La premiére action corrective est représentée paretrait progressif de [I'Etat :
l'instauration du NPM pousse I'Etat & remettre eresiion ses roles et certaines missions du
service public. Cette action a pour objectif pnpatide réduire les codts de fonctionnement
des organisations publiques, en délégant des mgsionsidérées comme annexes aux
organisations privées, et d’améliorer leur prodiigi d'une part, et de les mettre en
concurrence, d’autre part. De plus, la mise enepthes partenariats entre le secteur public et
le secteur privé améliore la qualité du servicelipujrace, notamment, a une plus grande

compétence des acteurs.

La deuxiéme action corrective est évoquée pardéaentralisation du pouvoir: la
décentralisation du pouvoir est un élément esdemtida mise en application du NPM. A
I'intérieur des organisations publiques, la déadigation du pouvoir se manifeste par un
éclatement des organigrammes en unités indépersdahtgutonomes, ayant a leur téte un
responsable hiérarchique qui rend directement degptes a une personne de référence, mais
également aux usagers. Les principaux avantagds: sore baisse des co(ts, ainsi qu’'une

meilleure gestion, du fait de la proximité entre ¢estionnaires et les missions a accomplir.

En plus de ces transformations organisationnddesiise en application du NPM integtes
évolutions « dans lair du temps » Il s’agit, par exemple, de l'utilisation des nelles
technologies de l'information et de la communicatoui ont rendu le décloisonnement des
services plus aisé, grace a linstauration d'uneaés intranet. S’ajoute a cela la
dématérialisation des informations du fait de cesvelles technologies. Ce qui permet, non
seulement un gain de temps, donc d’argent, maengaggalement une certaine fiabilité de
I'information, ainsi qu’'un archivage moins voluming ce qui facilite également la mise en
place d’'un contrble de gestion.
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6.2.5.1. La fonction finance

La réduction du déficit et de la dette publiquetden objectifs premiers que I'Etat souhaite
atteindre, grace a l'application des principes d@M\ Afin d’atteindre ces objectifs, une

nouvelle fonction fut intégrée dans les organisegtipubliques : la fonction contréle de

gestion. L'utilisation du tableau de bord dansdeganisations publiques mene a un contréle
de la performance, basé non plus sur des critériegement financiers (respect des budgets,
minimisation des codts...), mais aussi sur des iteliza non financiers tels que, par
exemple, la qualité du service public ou la satigfa des citoyens. Ainsi, cette méthode,
assimile les usagers a des clients qu'il est négessle satisfaire. Ce tableau de bord
particulier, crée par Kaplan et Norton, prend empte I'ensemble des parties prenantes

entourant I'entité utilisatrice.

Ainsi, la mise en place du NPM n’a pas uniquemenir out I'amélioration du service public

ni sa réduction, mais elle a surtout pour objdatgatisfaction des usagers. Par conséquent, le
NMP aide, d’'une part I'Etat & mettre en place daotdde de gestion pour justifier ses actes
aupres des usagers (augmenter la transparenceyaetre part, les usagers a mesurer la
performance des organisations. Cela confirme l'idéeRomain LAUFER, a savoir que le

NPM ne fait qu’exprimer une « crise de Iégitimigsdrganisations publiques ».

6.2.5.2. Fonction marketing

La fonction marketing apparait aussi comme un éhlnessentiel pour appliquer les
prescriptions du NPM. L'utilisation des technolagie I'information et de la communication
apparait est presque aussi importante que la pedindes outils de gestion. Ces technologies
permettent aux usagers d’'avoir acces a une graade mles informations relatives a la
gestion de I'Etat, principalement via internet, snaussi via les autres médias, c’'est ce qu’
Anne Amar et Ludovic Berthier appellent « le mank@tpublic ». Il s’agit, par exemple, de
multiplier les enquétes et les sondages auprésudagers. La réside I'une des grandes

nouveautés apportée par I'application des prinaieNPM aux organisations publiques.

6.2.5.3. Fonction Ressources Humaines

En termes de gestion des ressources humaines, plesrta du NPM sont doubles.

Premiérement, un désir de réduction des effeaifsleuxiemement, une volonté de motiver

258



I'ensemble des acteurs. La réduction des effefetifséférence a I'objectif de la recherche des
moindres co(ts. Cette volonté de réduire les cefattie a un désir de productivité accrue.
Pour que la productivité des fonctionnaires augmedivers éléments visant a les motiver
sont mis en place. Citons, par exemple, l'indivichadion des rémunérations, pratique trés
courante dans le secteur privé, les primes au meede ainsi que le renforcement des
responsabilités pour chaque acteur. S’ajoute awaaautonomie accrue qui rejoint I'idée de

découpage de I'administration en petites unitéépeddantes.

Philippe BEZES parle d’'un phénomene de « dé-buratisation », phénomene qui fait
participer 'ensemble des acteurs, et tient condgtéeur avis dans la prise de décisions. Ces
changements, en termes de stratégie, de structige,ressources humaines et de
communication furent nombreux, et transformerent feactionnement général des

organisations publiques.

6.2.6. Les objectifs du NMP

Les organisations publiques sont incitées a triavadur elles-mémes afin d’atteindre des
objectifs d’accroissement des performances. Nouss@es, ici, a la mise en place de
dispositifs tels que les restructurations orgainsatlles, le développement des politiques de
gestion des ressources humaines, le recours &dasiques de management telles que : la
gestion des compétences, la gestion par projdirdation par objectifs, le développement du
contrble de gestion interne, la mise en place dysteme de comptabilité analytique, la
gestion prévisionnelle des ressources, le recaixsnauvelles technologies de l'information
et de la communication (e-gouvernement), le déysomgnt d'un marketing public, le

« business process reengineering », etc.

L’une des réponses apportées par les managersyatondtionnements bureaucratiques des
organisations publiques (codt, rigidité, impersditén est de développer un nouveau
référentiel gestionnaire pour le secteur publics'dgit du NMP. L’idéologie du NMP a
certainement des objectifs particuliers a atteimirenatiere d’amélioration des performances.
Le NMP semble vouloir normaliser les comportemedds organisations publiques, et de
leurs membres, autour d’'un théme générique quitdenmélioration de la qualité du service
et de la rentabilité des ressources disponibles.

Nous résumons les objectifs du NMP en quatre gsaodggories :
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Un premier objectif renvoie a I'amélioration deefficacité de l'action des entités
publiques. Il s'agit de viser la qualité dans lalisation des missions, et de tenter de
déterminer dans quelle mesure les services pubtteggnent leurs objectifs de maniére
effective dans des délais raisonnables, et avetawn d’erreur trés faible : c’est-a-dire
viser essentiellement la bonne qualité du prodhii{Kolb 2002)%*

Un second objectif concerneefficience (White, 1999%. Il s’agit de s'intéresser aux
moyens mis en ceuvre afin d’atteindre les objectifgst-a-dire optimiser la quantité de
ressources consommeées afin d’accomplir les misstbrde chercher les moyens pour
réaliser des économies d’échelle. Bref, ce quiviesst, dans ce cas, c'est la qualité des
processus de production, la maximisation de lagtiion des ressources, leur rentabilité et
leur productivité;

Troisieme objectif : buverture et I'accessibilité D’'une part, le service public est
supposé étre a I'écoute des usagers afin d’identlés besoins et de répondre aux
demandes au plus prés des attentes. Mais I'oueepeut aller encore plus loin, selon
certains principes de la nouvelle gouvernance (PeteSavoie, 2003%. 1l s’agit de faire
participer le citoyen/usager a une série d’instangécisionnelles en matiere d’action
publique. D’autre part, la question de I'accesgibitlevient centrale également. Il s’agit
de garantir a la fois un accés physique aux servmeblics, en adaptant les heures
d’ouverture aux périodes horaires les plus popesapour les usagers, et de renforcer
I'intelligibilité de I'action administrative pourusager. Une attente de simplification des
procédures et nomenclatures administratives esffet) adressée a tout le secteur ;

Enfin, quatriéme catégorie d'objectif : tasponsabilisationdes organisations publiques
face au monde politique, et a la société civilegénéral. « Les organisations publiques
sont censées rendre des comptes en termes d'd@ficatefficience, de qualité et
d’ouverture. L'action publique se déploie donc danscontexte de contréle de 'action et
d’'une nécessité de justificatiof’s
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Or, avec le NMP, les exigences de performancen@agionnelles deviennent centrales et la
nature méme des activités (métiers) est supposéduedy puisque des évolutions

manageériales vont toucher les fonctionnaires alesisiveaux.

6.2.7. Une mutation des meétiers : introduction d’'une ratiomalité

manageériale au sein des organisations publigues

Avec l'avenement de lidéologie du NMP, les struesl des organisations publiques
deviennent les acteurs de leur propre changemendéesloppant la substance et la teneur
mémes de leur transformation. Les modificationseuVre au sein de I'organisation publique
génerent un changement des métiers et des idetdigefonctionnaires et des professionnels.
En fait, par dela les spécificités des catégoriesepsionnelles ou des niveaux hiérarchiques
auxquels ils appartiennent, l'identité professidlenales fonctionnaires s’est construite
historiguement autour de valeurs centrales trasales dont la plus importante est
certainement de servir I'intérét général, dansaldre d’'un Etat de Droit. Nous pensons ici au
principe d’égalité de traitement (par exemple : dsagers pour les missions a accomplir et
des fonctionnaires pour les modalités de gesti@nregsources humaines, par exemple) et du
respect des regles. Il y aurait ainsi I'attentendpassage d’un modele de rationalité Iégale,
comme fondement des professions et des valeurdegurégissent vers un modele de
rationalité managériale qui place les performararganisationnelles au centre des attentes.
Les contenus des activités sont supposés évoltéls devraient étre imbriqgués dans un

systéme des valeurs orientées vers le management.

Auparavant, le but essentiel des managers des isagans publiques était de garantir
I'égalité de traitement par une application stridés regles édictées par le pouvoir exécutif. Il
en va également de méme pour I'encadrement intéaingdet de premier niveau, qui doit
relayer les orientations stratégiques, et s’assjrerces derniéres seront bien transformées en

actions concreéetes sur le terrain.

En ce qui concerne les membres de I'encadrementagsent d’un rle de maintenance et de
coordination mécanique de leurs services a und@eimateur d’équipe, le tout dans une

perspective de management participatif. De mémestilattendu de chaque fonctionnaire de
base qu’il devienne le garant de tous les objedtif6dlMP, dans son contact de premiére ligne

avec les usagers. Ainsi, le NMP a de nombreux itspsir le contenu des métiers, et sur
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I'assise identitaire des différentes catégoriesfalectionnaires. Ces impacts remettent en
cause les fondements autour desquels se sonttaéesties professions, puisque la flexibilité
remplace la stabilité organisationnelle. De plapplication stricte de la régle, doit, dans
l'intérét général, laisser la place a I'écoute datentes singulieres des usagers. Les
fonctionnaires doivent a la fois maintenir un dtment a une part d’héritage du passé, et
assurer la promotion des nouvelles valeurs. L'émtdroit reste la référence en matiére
d’exercice de l'action publigue mais I'essor du NMKge que ce dernier coexiste avec de

nouvelles valeurs managériales de performancdijaiieité et d’efficience.

6.2.8. Rationalité managériale

L’'un des enjeux essentiels du NMBst I'implication des acteurs issus des différerstates

de I'organisation au projefamélioration des performances Avec les travaux de Friedberg
(1993¥%8 les acteurs peuvent décider d’entrer en résistdace a des modifications de
routines, ou d’équilibres, aprement négociés parksé. De méme, Kuty Olgiétdsoutient
que le passage en force n'est pas envisageabligscacteurs disposent des ressources pour
résister. Dans ce contexte, le poids du « succds ia transformation organisationnelle
repose sur la capacité du manager local, et decdleborateurs, a s’approprier les exigences
managériales, a les interpréter et a y donner ubstance concréte. Selon Kuty Olgierd,
I'implication des acteurs au projet d’amélioratides performances signifie qu'il N’y a pas de
véritable révolution en ceuvre, mais bien un praceske superposition, car les procédures
sont en réalité des arrangements locaux qui dilleehtiMP, le retraduisent, I'integrent dans

une réalité qui tient compte du passé, et I'aliraetd maniere itérative et incrémentale.

% FRIEDBERG E., Le pouvoir et la Régle. Dynamiqued'dction organisée, Ed du Seuil, 1993.
> Entretien avec KUTY Olgierd, Professeur émérite de |'Université de Liége et Président du Centre de
recherche et d'intervention sociologique (CRIS-Univ.Liége), réalisé par ROCHETTE Claude, le 27 Février 2009.
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6.2.9. Les avantages et les limites dans I'application dNMP

Nous présentons ici une synthése des principauxtages et limites relatifs a I'application du
NMP.

6.2.9.1. Les avantages dans I'application du NMP

Les avantages liés a la mise en place du NPM saittipfes. Nous ne donnerons ici que
certains avantages significatifs pour nos terralaesrecherche, non traités dans les parties
précédentes. Nous ferons référence a des autaursegalévelopper.

Premierement, I'application du NMP a un grand aageten termes de finances publiques.
Selon Alain-Gérard Cohé?f, le NMP permet de rationaliser les dépenses quédi suite a

l'introduction d'un systéme financier de contrélé @e gestion dans les organisations
publiques. Cette rationalisation fut a I'originer®® nouvelle et d’'une meilleure affectation des

recettes publiques.

Deuxiemement, le NMP permet l'utilisation des mayen outils (chapitre 7), qui permettent
de suivre le déroulement des programmes de gestiatonc de connaitre, le plus rapidement
possible, les écarts entre les réalisations eblgexctifs, de les expliquer et de proposer des

correctifs.

Troisiemement, le NMP prend en compte la gestiotadeotivation des agents publics, dans
la mesure ou il met en avant linitiative individige et la flexibilité, ce qui crée de
I'incertitude pour des fonctionnaires recrutés dbassservices publics qui valorisaient des
aspects tels que le respect des procédures, lanaibdtdu service public, I'égalité de
traitement des usagers. Autrement dit, il reposedes regles, sur des procédures et sur des
statuts constituant un référentiel pour les prasqde GRH. Selon Yvon PesquétixLe
New Public Management va mettre I'accent sur laamte mérite, l'individualisation des

rémunérations, l'appréciation du personnel sur ésé des entretiens annuels d’évaluation ».

3% COHEN Alain-Gérard, « La Nouvelle Gestion Publique : concepts, outils, structures, bonnes et mauvaises

pratiques », Gualino - lextenso, 3°™ édition, 2012, 221 p., pp. 37- 40.
% yvon PESQUEUX, « Le Nouveau Management Public», hal-00510878, version 1, 22 Aug 2010.
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Quatriemementje NMP augmente l'autonomie donnée aux managers. AAMAR et
Ludovic BERTHIER®? parlent d'une « meilleure implication des managermue autant a ce
regain de pouvoir qu'a la reconnaissance du trauaien découle. Cette autonomie participe
grandement a la motivation des acteurs des orgamisapubliques. Ainsi, Anne Amar et
Ludovic Berthier (2007§° précisent, que I'application des principes du NFgond aux
attentes des fonctionnaires en termes d'intéréraduil, d'évolutions technologiques et de

leur situation au sein des administrations.

Enfin, pour les usagers, I'application des pratgquki NPM participe sans conteste a
I'amélioration de la qualité des services publids. ce fait, les économies de codt, ainsi que
les nouvelles affectations des recettes publigeesbkent avoir permis la mise en place de
nouveaux services (mise en place de mesures slaitiasur I'égalité des chances). Ainsi, le
New Public Managememepose sur la mise en ceuvre des instruments destingesurer la
satisfaction des usagers et a prendre en compte begoins (chartes d’engagement, centres
d’appel, etc.).

6.2.9.2. Les limites dans I'application du NMP

Nous étudierons les limites du NPM selon deux andlapproche :
* les limites liées aux principes méme du NPM

* les limites dans la mise en application du NPM doah

6.2.9.2.1. Les limites liées aux principes méme du NMP

Au sein des organisations privées, le désir deopednce est d’ailleurs tellement fort qu'il
est presque considéré comme un objectif en soipdréormance de ces organisations est
souvent jugée en termes d’efficacité, d’efficieetee productivité. Le NMP considére que, a
'image des organisations privées, la productivitéfficacité et I'efficience reflétent la
performance de I'organisation publique, tandis lgseobjectifs initiaux de I'Etat, a travers les
organisations publiques, sont de rendre des senpoblics de qualité, de promouvoir la

justice sociale et de favoriser I'égalité et I'éguentre les usagers.

%2 AMAR Anne et BERTHIER Ludovic, Le nouveau management public : avantages et limites, Revue du

RECEMAP, Décembre 2007.
3% Amar A., BERTHIER L., (2007), Ibid.
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Selon Olivier Keramid&8® au sein des entreprises, les notionssevice public ou de
justice sont souvent considérées comme des freins a tugtivité. Cette constatation pose
alors une premiéere limite : que deviennent les aligedes organisations publiques : rendre
un service de qualité, promouvoir la justice sacietl favoriser I'équité entre les usagers ou
I'efficacité, I'efficience et la productivité ?

Partant du principe de la performance, considérg Ipa organisations privées, une
organisation est efficace si le besoin du clienhtsasisfait, car cette satisfaction engendre des
ressources. L’application de ce principe aux omggions publiques assimile I'usager a un
consommateur. Ainsi, une notion, qui est au cetitrenanagement des organisations privées
vient en contradiction avec les prérogatives degmmisations publiques. D’ou un deuxiéme
risque de confusion lié aux principes du NPM : e5t facile de satisfaire les besoins d’un
segment ciblé de consommateurs sur un marché idesgicoup pluslifficile de satisfaire
'ensemble des besoins des citoyens/usagers d’'unygpaCe qui signifie qu’il est difficile,
pour les organisations publiques, d’étre efficastgje satisfaire I'ensemble des besoins de
tous les citoyens/usagers.

Enfin, une troisieme limite liée aux principes g@finissent le NPM est la notion deesure

de la performance La performance des organisations publiques &stidiment quantifiée,
suite aux mesures inexactes de leurs niveaux diugtigités, de leurs degrés d’efficacité et

de leur efficience, en raison de la difficulté desure de la qualité du service public.

6.2.9.2.2. Les limites dans la mise en application du NMP auiban

Si les objectifs de performance, de planificatiomatégique, d’écoute des usagers,
d’introduction des TIC, du management participatifi’évaluation sont sans doute similaires
pour la plupart des pays, les modalités mises aoeptlifferent largement d’'un pays a un
autre. En général, la mise en place du NMP a sudeitmultiples résistances individuelles ou
collectives. Tout d’abord, car les fonctionnairesgoivent des risques sur leur remunération
(évolution moins favorable, disparition de garastietc.), sur leur reconnaissance (peur de ne
plus étre a la hauteur en raison d’'une formatiadaptée, hausse des cadences, réduction

d’effectifs, etc.), sur leur protection (peur doelnciement, fin de I'emploi a vie, remise en

% KERAMIDAS Olivier, Les trajectoires de I'équité : les stratégies de gestion de I'équité dans les organisations

publiques, These pour I'obtention du doctorat en sciences de gestion, 2005.

265



cause des avantages, crainte des inégalités tenteait, d’une réaffectation, etc.), et enfin,
sur leur autonomie (crainte d’'une perte d’indépecda

En ce qui concerne I'application du NMP dans legaorsations publiques libanaises, celle-ci
apparait délicate, en raison de leur environneraedu contexte dans lequel elles évoluent.
L’environnement, ainsi que le degré de complexéé secteurs libanais public, et privé, ne
sont pas comparables. Le management public esfféredit » et « plus difficile » que le
management privé (Heller 1972).

D’une maniére générale, au sein des organisatiobkgpies libanaises, les moyens financiers
sont limités, la formation des fonctionnaires estuffisante, des phénomenes de corruptions
existent et les principes du management parti¢éipatapparaissent pas grandement
perfectibles. Ainsi, elles catalysent certaineblésises en matiere de gestion, de prestation de
services publics et de nouvelles technologies. €esms rendent alors plus complexe
I'application du NMP. Ainsi, les changements « t@ges » liés a I'application du NMP,
doivent étre accompagnés d’'un changement culturgliel I'organisation publique devrait
procéder, afin que ces techniques portent leunssfet soient réellement vécues par les

acteurs en place.

Enfin, le besoin et lintensité du NMP ne sont padentiques pour lI'ensemble des

organisations publiques. Si certaines organisati@mgiennent, sans trop de problémes ni de
résistances, a incorporer les principes du NMP/eh est pas de méme dans des secteurs
sensibles, ou I'évaluation s’avére délicate, eialiément appréhendable, en raison de leurs

caractéristiques propres, tels que les hépitaukigqsub
6.2.10. Conclusion

La naissance du NMP est due a des événements leslltgls que la crise financiere, la
lourdeur du systéme Wébérien, et la demande d#igatibn des actions de I'Etat par les
citoyens. Certains auteurs considerent cette nteugektion publique comme limitée, tandis
que d’autres la considérent comme efficace. Deenptiint de vue, les principes du NPM
nous semblent difficilement applicables dans lemnisations publiques libanaises. Plusieurs
raisons expliquent cela. La raison principale e& kg notion de performance, placée comme
objectif du nouveau management public, est diffitiént atteinte, a cause de la complexité de

mesure de la qualité d’un service public.
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De méme, la situation managériale des organisatdiques libanaises rend urgente la
«transformation organisationnelle » prénée par RMNLe NPM est ainsi une méthode de
gestion qui interroge la volonté d’amélioration darvice public, par un impératif de

modernisation des pratigues managériales des sajams publiques.

Apres la prise en compte de ces limites, nous Eosdmuestion suivante : « comment les
principes et les prescriptions du nouveau managemdrlic peuvent-ils étre appliqués, et
incorporés dans les organisations publiques lilsas&i ».

Dans la partie suivante, nous cherchons a propmsesysteme d’approximation entre le
secteur privé d’'une part, et le secteur public tl&apart, pour pouvoir atteindre I'objectif de
performance des organisations publiques libanatsedpuragé par le NPM. Nous allons
présenter les partenariats publics-privés commimstnument d’aide a la transformation des
organisations publiques libanaises, et de leurrcaghgment des entreprises privées.

6.3 Le partenariat public-privé : une application des

prescriptions du NMP

La mise en ceuvre des prescriptions du NMP au ssnodganisations publiques se traduit,
notamment, par des déplacements de frontiere strgecteurs public et privé en matiére de
fourniture des services publics. Les contrats déepariat public-privé (PPP) peuvent faire
I'objet des tels déplacements de frontiére. Lesepariats public-privé apparaissent, depuis
guelques années, comme un élément primordial @&s isur le NMP, et des débats portant
sur la redéfinition du réle de I'Etat. A une épogoe I'ouverture des marchés rend la
compétitivité de plus en plus féroce, et ou l'aroplales dettes publiques oblige les
gouvernements a étre plus performants, dans urextentle raréfaction des ressources, les
PPP semblent constituer, d’'aprés l'avis des poavpublics, une réponse efficace aux
difficultés a la fois budgétaires et managériales Etats, dans le financement de certains
projets d’envergure, la gestion des services psibdit 'amélioration de la prestation de
services aux usagers. Un recours efficace a dectwitrats, en termes de qualité et de
performance du secteur public, induit une trans&tiom des pratigues managériales et du
fonctionnement au sein des organisations publigg@sne pourrait étre réalisé en I'absence

de tels partenariats.
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Le principal argument en faveur de ces partenagatsqu’ils constituent, pour I'Etat, une
opportunité de tirer profit de capitaux et de I'eise du secteur privé, pour réaliser des

initiatives qui auraient été trop colteuses autréme

La question que nous proposons de traiter dans pattie est relative aux conséquences des
contrats partenariats public-privé sur la transfition des organisations publiques.

Conduisent-ils a améliorer la qualité des servmésics et la satisfaction des usagers ?

6.3.1. Définition et développement du partenariat public-pivé (PPP)

Le partenariat public-privé est un contrat globalldng terme portant sur I'acquisition, par
une personne publique, d'un flux de services remmusune infrastructure congue, financée,

construite, exploitée et maintenue par une persprinée®>.

Initialement développé au Royaume-Uni au travers cantrats de PFIP{ivate Finance
Initiative), le modéle des PPP a essaimé depuis 1992 aassdéins 'ensemble des pays de
I'OCDE que dans les pays en développement. Dacadee d’'un PPP, les contractants, public
et privé, partagent les risques, chacun consedaa charge les risques qu'il peut gérer au
moindre co(t. En d’autres termes, les partenapabdic-privé ne permettent pas le transfert
des risques mais, a l'inverse, le partage optiraalrésques entre les contractants. Le PPP peut
étre considéré comme un moyen de nouer des comperatvec le privé, dans des domaines
régaliens, mais il n’est pas assimilé a une pgasiton en sens ou le contractant public ne se
dessaisit pas du service rendu. Le contractanigatablit ses spécifications fonctionnelles,

sélectionne le prestataire, et exerce sur celuir@ontréle durant la période contractuelle.

Le partenariat public-privé n’est donc ni une ptis@ion, ni un succédané a celle-ci, pour les
missions relevant de son « coeur de méti®r ke PPP ne répond plusa notre sens une
logique qui est celle diNouveau Management PublidNMP). « Le NMP recommande que
I'Etat ne réalise, en interne, que les taches ptmsquelles il n'existe pas d'offre privée
potentielle. Il s’agir de passer d’un Etat produateéd un Etat régulateur. En d’autres termes,

395 Marty F., Trosa S. et Voisin A., (2008)es partenariats public-privd,a Découverte, collection Repéres n°
441, Paris, mai, 122 p.

%% Marty F. et Voisin A., (2003), « Le développemeliin marché global des services de Défense : quelle
stratégies pour les états-clients Pelitiques et Management Publieolume 21, n° 2, juin 2003, pp 1-19.
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pour le NMP, I'Etat est le barreur et non le ramed?’. Selon Marty®®, si le NMP ne se
limite pas au modeéle des PPP, loin s’en faut,ehndemeure pas moins que ceux-ci incarnent

la plupart de ses recommandations.

6.3.2. L’application et la mission du PPP

L’application du NMP s’est traduite par la mise eauvre de différentes politiques
systématiques de sous-traitance du service pubdic Ip secteur privé. Avant le
développement des PPP, différentes politiques rétamrses en ceuvre afin de satisfaire cet
objectif.

Parmi ces politiques, nous citonsnharket testinget le benchmarkingLe «market testing»
correspond au test du marché, dans le sens ouautie @u service public reste ouverte a la
concurrence du privé. LebBenchmarking> est un processus continu de recherche, d’analyse
comparative, d’adaptation et d’implantation des llgies pratiques, pour améliorer la
performance des processus dans une organisatiosi, Aipermet a I'organisation publique
d’analyser et d’étudier les technigues de gestidessmodes d’'organisation des entreprises
privées, afin de s’en inspirer et d’en tirer le heeir.

Ces politiques de sous-traitances ne permetta@ntupe réelle coopération entre public et
privé pour repenser les prestations fournies etrétigences des personnels, face a ces
politiques, qui ne permettaient pas d’engager @edle modernisation en inteflfé A ce
titre, le partenariat public-privé peut apparattoenme un outil plus efficace, reposant sur un
partage des risques et sur des interactions cdastdans le cadre de I'exécution du contrat,
garantissant un certain degré de flexibilité deelation et de I'adaptation du service fourni.
Afin de permettre & I'Etat d’assurer des servicesqdalité & moindre co(t, les partenariats
public-privé se proposent de mobiliser des actewrs intéréts divergents sur des projets
communs, et d'utiliser au mieux les compétenceshdeun des acteurs, afin de répartir les
risques et de partager les bénéfices communs. Agatd, ces partenariats supposent une
collaboration étroite entre le secteur public et decteur privé, et un partage des

" MARTY F., (2011), « Le nouveau management pullitagransformation des compétences dans la sphére
publique »,in Solis-Potvin L., (ed.)Vers un modele européen de fonction publigue?es des neuviemes
journées d'études du Pdle européen Jean MonngtiaBtuBruxelles, novembre, pp.193-222.

% MARTY F., (2011), « Le nouveau management public et la transformation des compétences dans la sphére
publique », op. cit.

%9 Trosa S., (2007), « Le public et le privé : laiséon des missions débouche-t-elle sur la soutatreé ? De
I'essence a I'existence Rplitiques et Management Publiolume 25, n° 3, septembre, pp. 1-18.
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responsabilités garanti par un contrat d’'une dutéerminée. La réalisation d’objectifs
stratégiques expligue fondamentalement la réatisatie partenariats public-privé (Savas,
2002'°: Kulshreshtha, 206%Y). Par ce biais, le secteur privé soulage I'Etatodid fardeau
financier et du risque lié a des projets d’'investieents importants, d’une part. D’autre part,
le recours aux capitaux privés réduit le besoimdéttement des gouvernements qui préferent
adopter des politiques d’austérité en matiere gemnkes publiques.

La mise en ceuvre du NMP, ou le développement dé3 BRige des outils de gestion
permettant de préserver les droits des fonctioaaaiffectés par les transferts d’activité, et de
favoriser leur mobilité, afin de capitaliser lepéxences et de diffuser les expertises au sein

des organisations publiquiés

6.3.3. Les caractéristiques principales des partenariats utblic-privé

Les partenariats public-privé ne font pas I'objatng définition juridique stricte. Léivre

Vert de la Commission Européentialéfinit quatre critéres essentiels qualifiant 189P

» La durée relativement longue de la relation, imydiot une coopération entre partenaire
public et partenaire privé, sur différents aspdais projet a réaliser ;

» le mode de financement du projet, assuré en gaatiée secteur privé, parfois par le biais
de montages complexes entre divers acteurs, dascBments publics pouvant néanmoins
s’ajouter aux financements privés ;

* le r6le important de I'opérateur économique, quitip@e a différents stades du projet
(conception, réalisation, mise en ceuvre, financ&nknpartenaire public se concentrant
essentiellement sur la définition des objectifsttaiadre en termes d’intérét public, de
qualité des services offerts, de politique des,@bxassurant le contrdle du respect de ces
objectifs ;

* la répartition des risques entre le partenaireipwdille partenaire privé, en fonction des

capacités respectives des parties en présence&alesr, les contrbler et les gérer.

1% savas, E. (2002). Privatization and Public-Private Partnerships, New York: Chatham House.

Kulshreshtha, S. N. (2002). Public & Private Benefits and Costs on Federal Community Pastures: A Summary
of Stakeholders Panel Discussion, Saskatoon, Department of Agricultural Economics, université Saskatchewan.
32 MARTY F., (2011), « Le nouveau management public et la transformation des compétences dans la sphére
publique », op. cit.

1 Livre Vert de la Commission européenne, 30 avril 2004
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Méme si la premiére |égislation encadrant la délégade services publics au privé date de
1880 en France, le principe du PPP, tel gu'’il estredu aujourd’hui, apparait dans les années
1970-80, dans le cadre d’opérations d’urbanisme Btats-Unis, avant d’étre repris au

Royaume-Uni dans les années 1990.

6.3.4. Les différentes formes de PPP

Les PPP, qui peuvent prendre la forme de contmtsedvice, de contrats de gestion ou de

conception-construction-exploitation, visent glayént un triple objectif :

1) permettre aux organisations publiques d’accédercapital privé et a une meilleure
gestion ;

2) faire bénéficier les organisations publigues depéstise du privé et leur permettre
d’accéder a une technologie a moindre co(t, massiaet surtout, a un partage des
risques et a I'expansion des infrastructures;

3) utiliser, a bon escient, la flexibilité et la riguwereconnues au secteur privé, afin de
contrebalancer la lenteur des régles de procédiuwrgriblic, ce qui permettrait ainsi une

meilleure adaptation des moyens de I'Etat & ses fin

6.3.4.1. Les PPP anglo-saxons

En Grande Bretagne, les PPP recouvrent trois typgmrtenariats :

» Les partenariats institutionnels : création de &@si a capitaux publics et privés, telles
que les sociétés d’économie mixte, ou « joint —twen».

* Les partenariats dans lesquels les entrepriseégwigonseillent les personnes publiques ;
pour la valorisation de leurs biens et de leursises.

» Les contrats de « Private Finance Initiative » JRfeli sont la forme la plus répandue de
PPP. lls sont caractérisés par trois aspects ook des contrats globaux (conception,
exécution, financement et maintenance ou explonatile longue durée, dans lesquels le
contractant est rémunéré selon sa performance @lire®s objectifs, et qui définissent un

partage détaillé des risques.

Les termes BOT Ruild-Operate-Transfgr et BOOT Build-Own-Operate-Transfer)sont
également associéd des formes de PPP anglo-saxons. lls recouvrenmade de
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financement de projet dans lequel une entité prageoit chargée d’assurer la fourniture

d’un service, pour une entité privée ou publijtie

6.3.4.2. Les PPP francais

En France, il existe de nombreux montages juridiqgtdinanciers, qui se regroupent en trois

grandes familles de dispositifs de PPP :

1) Les délégations de service publicce sont des contrats par lesquels une personndéemora
de droit public confie la gestion d’'un service paldont elle a la responsabilité a un
délégataire public ou privé, dont la rémunératieh sibstantiellement liée aux résultats

de I'exploitation du service. Le délégataire peme €hargé de construire des ouvrages ou

d’acquérir des biens nécessaires au service. Catigorie comprend 'affermage régie

intéresséet la_concession 'affermageest un contrat par lequel le cocontractant s’engage

a assurer la gestion d’'un service public a sesuesat périls, contre une rémunération

versée par les usagers. Dans la régie intéreks@estion du service est assurée par un

délégataire tiers, et la personne publique consdavaesponsabilité financiére de
I'exploitation. Le cocontractant percoit une rémmati®n mixte constituée d’une
redevance fixe et d'un intéressement qui est fonctie 'amélioration de la qualité du
service, du niveau des économies réalisées, éslltat financier de I'exploitation. Dans

une concessiqre délégataire, appelé concessionnaire, preraharge le financement du

projet dans sa totalité et 'ensemble des investients. Le concessionnaire se rémunére
directement aupres de l'usager par une redevarée fians le contrat, et pouvant étre
indexée. Les concessions sont le type de PPPUssédpandus en France.

2) Les contrats d'occupation du domaine publicregroupent le bail emphytéotique
administratif (BEA) et les autorisations d’occupatitemporaire du domaine public
(AOT). Le BEA est un bail immobilier de tres longue durée (edBeet 99 ans), qui
permet & une personne publique propriétaire d’em inmobilier de le louer a un tiers
afin qu’il concgoive, réalise, finance et exploiten @quipement de service public ou
d’intérét général. Les AOTFont similaires aux BEA sauf que I'objet n’est pastreint
aux services publics ni aux opérations d’'intérétégél, mais élargi a I'exercice d’activités

privées.

3% GONNET Michel, Nicolas BEAUSSE (2012), Rapport sur les partenariats public privé en Méditerranée,

Ipemed.
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Les contrats de partenariat,ce sont des contrats a long terme (de 10 a 35 waptus) par

lesquels une personne publique attribue a unepigeeune mission globale de conception,
de réalisation, de financement ainsi que d’entnetie maintenance et/ou d’exploitation d’'un
ouvrage. Le cocontractant est remunéré par un paiecke la personne publique pendant
toute la durée du contrat. Le contrat de partehagsafondé sur une répartition optimale des
risques : le risque de trafic incombe a la persqnudique, le cocontractant prend en charge

le risque de construction et de performance.

6.3.5. Les conditions de la réussite des PPP

Toute tentative de mise en ceuvre de projet de Ri@sant sur des mécanismes
institutionnels, juridiques et financiers traditimis en matiére de marchés publics (sans que
I'on modifie ces mécanismes pour les adapter augeeres particulieres des PPP) est
généralement vouée a I'échec. La réussite d'urepariat public-privé exige un équilibre
entre une spécification des résultats attendusestndécanismes de souplesse, permettant

d’'ajuster les dispositions du contrat au coursadmise en ceuvre.

Trois orientations générales peuvent étre retepaesune bonne gestion d’'un projet de PPP.
Il s’agit, tout d’abord, de capacités portant sar définition d’objectifs communs de
I'organisation publique et de I'entreprise privélen ce sens, le PPP ne saurait étre assimilé a
un contrat de sous-traitance. En effet, le soutaita est considéré comme un simple
exécutant et non pas comme un partenaire. Il caheisuite de mettre en place des capacités
internes permettant un pilotage étroit et constianprojet. Ce pilotage doit étre basé sur des
contacts réguliers d’échanges d’informations, pbws moins formalisés en fonction des
occasions. Il s’agit, enfin, de se doter de compEs permettant une évaluation des résultats
quantitatifs et qualitatifs du projet, par difféteintervenants, le prestataire (privé), le maitre
d’ouvrage (public) et une institution indépendar@es évaluations portent sur les aspects

techniques, les attentes des usagers et les refedperiences.

6.3.6. Les Partenariats public-privé au Liban

L’économie libanaise est percue essentiellementmo®nine économie de services, axée
autour de son systeme bancaire et de la bonnaddak facilités touristiques qu’offre celui-

ci. Il s’agit de I'une des économies de la régies plus propices a I'entreprise. Cependant, et
en dépit d’'un capital humain et d’'un climat d’intissement favorables, les perspectives
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économiques du pays ont toujours souffert d’'unedganstabilité politigue et d’'une dette

politique élevée, qui peésent lourdement sur 'atdidu pays.

6.3.6.1. Evolution du cadre réglementaire au Liban

Les premiéres mentions officielles de privatisatr@montent a 1998. En 2000, le Liban
adopte la loi 228 qui réglemente les opérationprdatisation au Liban et les régularise, en
soumettant la privatisation d’'un secteur a I'apptain du Parlement. Dans la loi 228, la
privatisation est définie comme letransfert en partie ou dans satalité d’'un projet public

ou de sa gestion au secteur privé en suivant usepdacédures légales La loi impose la
prise en compte des principes suivants dans lee @l opérations de privatisation : assurer
la concurrence, protéger les intéréts des consoeursatassurer les droits de la main d’ceuvre
nationale, protéger le denier public et la tréseraationale, généraliser la participation a la

propriété et au capital, et attirer les investissets prives.

En 2004, Ziad Hayek, secrétaire général du Cor&agilérieur de la Privatisation, propose
d’adopter le concept de PPP au Liban. Un projdbdest établi en 2006, mais il tombe dans
I'oubli avant de revenir sur le devant de la scén€009, avec les initiatives du Président de
la République, Michel Sleiman. Le projet de loievés définir un cadre juridiqgue aux relations
qui lient le secteur public au secteur privé lamaktranger, et a organiser la coopération entre
ces deux secteurs. Cette loi a été présentée aseiCdes Ministres en 2010, mais elle n'a

toujours pas été adoptée a ce jour.

Il existe aujourd’hui quelques projets publics doattains aspects sont délégués au secteur
privé. Ces projets, souvent de petite envergures’ingcrivent toutefois dans aucun cadre
structuré, d’ou leur nombre limité. Il convient geéciser que ce cadre, largement répandu a
travers le monde, et qui a prouvé son efficacitésdalus d'un pays, constitue une faille

principale au niveau de la compétitivité du Liban.

274



6.3.6.2. Les PPP, nouveaux offensifs de la privatisation aliban

Selon Chadi Karaf®, au Liban« la privatisation des secteurs historiquement gépar
I'Etat a en outre montré ses limites et ne rasuae forcément les consommateurs, inquiets

de voir s’installer un monopole, sans aucune gaeapbur les prix ».

Au Liban, les PPP sont souvent assimilés, a torta grivatisation. Pour montrer les
différences entre les PPP des marchés publics mtvatisation des actions publiques, nous

proposons une distinction entre ces deux voiesiguadis de transformation.

Une privatisation est la vente ou la cession, Ji&at, au secteur privé d’une partie ou de la
totalité d’'une entreprise publique. Dans le cadue PP, I'Etat verse une somme au secteur
privé, en contrepartie de l'offre de service et ldeprise en charge éventuelle de la

construction et de la gestion des infrastructurasprivatisation suppose que le secteur privé
soit seul responsable d’assurer la production @egices, alors qu'avec un PPP, I'Etat

conserve son role de responsable envers les c#togeneste présent dans le projet, étant
donné qu'il fait partie du contrat ; au terme duntecat, il peut en outre y avoir transfert du

droit de propriété au secteur public. La privat@atpermet également au secteur privé de
supporter, a lui seul, les risques, et d’étre fue bénéficiaire des avantages. L'entreprise
privée pourra déterminer les services a offrinxarfles tarifs, en se fondant sur une étude de
marché qui lui sera favorable. Dans le cadre d'arigmariat, les risques et les profits sont
partagés entre secteurs privé et public, 'Etattéthargé de fixer le niveau de services et les

tarifs.

6.3.6.3. Les motifs économiques, financiers et administratif des PPP au Liban
Divers facteurs incitent le secteur public au Lidamecourir aux PPP :

* la sous-performance des organisations publiquesest liée a I'opacité des structures de
financement et a des méthodes de passation dekésanefficaces ou corrompues ;

* les ressources insuffisantes du secteur public dademaine technique et en matiere de

gestion ;

315 http://www.financesmediterranee.com/actualites-a-agenda/actualites/694-liban-le-ppp-un-enjeu-vital-

pour-leconomie-mais-toujours-pas-davancees-concretes, consultée en 12 décembre 2012.
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* des besoins en investissements supérieurs auxuressopubliques, compte tenu, en
particulier, de la lourdeur des codts initiaux l@s< investissements d’infrastructure de
grande ampleur, et du codt inégal des activitéstrBden périodique ; il se peut, tout
simplement, que le secteur public ne dispose pasadsources nécessaires.

Selon Hayek'®, « au Liban ou l'infrastructure souffre de nomlsesi défaillances et ol les
dépenses d’investissement représentent moins deéusktidget public, I'Etat a trois options
pour y remédier: s’endetter encore plus pour assges dépenses supplémentaires,
augmenter les impobts, ou bien se diriger vers ldese privé ». L'option d’endettement
supplémentaire est particulierement dangereuselanLau vu du ratio élevé de la dette par
rapport au PIB, qui culmine a plus de 130% actoediet, et d’'un contexte économique
morose. Augmenter les impots n’est pas une solumreptable au regard de la situation
sociale et économique critique, si bien que I'applor secteur privé au financement est une
nécessité stratégique pour le Liban. Comme nousi's montré dans la partie précédente, la
privatisation des secteurs historiquement géré$imt a, en outre, montré ses limites et ne
rassure pas forcément les usagers, inquiets destinstaller un monopole, sans aucune
garantie pour les prix. Alors, entre les bonnestém: pur public et pur privé, il y a donc les
partenariats public-privé. Hay&k rappelle que le PPP est un partage des risqueserilic

et privé complétement différent d’'une privatisation tout le risque est assuré par le secteur

prive.

6.3.6.4. Les PPP au Liban : cas du secteur d'immobilier « Siwlere »

La guerre de 1975 a 1990 au Liban a causé de nosdgwalestructions d’'infrastructures et a
laissé une lourde charge de reconstruction a I'Etat centre-ville de Beyrouth fut

particulierement dévasté. Sa reconstruction apgsa#@i donc au gouvernement libanais
comme un objectif prioritaire pour rétablir sa @asur la scéne proche-orientale et
internationale, au lendemain de la guerre. C’assiaqu’en 1994, le gouvernement libanais
décide d’adopter une loi autorisant la créationsdeiétés foncieres privées chargées de
reconstruire les zones les plus touchées par gatsléPour la reconstruction du centre-ville

de Beyrouth, Solidere (Société Libanaise pour ledidpement et la Reconstruction de

318 séminaire restreint : « Les partenariats public-privé en Méditerranée ». Mercredi 26 Octobre 2011 a I'Ecole

Supérieure des Affaires (ESA) de Beyrouth (Liban)
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Beyrouth) est créée. A I'époque, Solidere avaidanble objectif : celui du financement, du
contréle de la réalisation, de I'exploitation etglestion des infrastructures du centre-ville de

Beyrouth, et également celui de la promotion dadgestion immobiliere de la ville.

6.3.6.4.1. La mise en ceuvre du PPP

Le capital de Solidere, lors de sa création, s&@&\,82 milliard de dollars et se compose de
deux types d’actions. Les actions de type A sonsésnau profit des personnes morales ou
physiques titulaires de droits immobiliers dansdatre-ville, en échange de leurs apports
fonciers, et représentent 1,17 milliard de dollaes actions de type B sont émises au profit
d’investisseurs en échange de leurs souscriptinaadiéres pour 650 millions de dollars. Ces
actions sont ouvertes aux titulaires de droits imitrers dans le centre-ville, aux citoyens

libanais, a I'Etat libanais, aux ressortissants pags membres de la Ligue arabe et aux
institutions publiques arabes. Aucune personneighgsou morale n’'est autorisée a détenir
plus de 10 % du capital de Solidere. Les dividendesés, ainsi que les bénéfices de
Solidere, sont exonérés d'imp6t durant les 10 asigéesuivent la création de la société. Bien
que Solidere soit une société privée, I'Etat figute facon permanente au Conseil

d’Administration et conserve un rble prépondéraahgdla prise de décisions. Il détient

également un droit de propriété sur le capitalbdeokiété. Solidere est ainsi chargée par I'Etat
du financement et de la construction des infratitres de la capitale. En échange, elle a

obtenu la propriété de 291 800G de terres sur le front de mer.

6.3.6.4.2. Résultats de Solidere entre 1994 et 2010

La reconstruction de Beyrouth par Solidere a été&séé en deux phases, la premiére allant de
1994 a 2004 et la seconde de 2005 a 2030. La pepigse concernait la construction de
parkings souterrains, la rénovation du centre tiggte et du quartier des affaires, la
reconstruction et I'extension des souks traditidres la construction de la marina d’'une
capacité d'accueil de 750 bateaux. La deuxiemeeplecasicerne plutdt le développement
d’hétels (Hilton, Four Seasons) et de centres coriauex (Starco, Lazarieh). De nombreux
développements des infrastructures existantes,eenalivelles constructions, sont encore

prévus.

7 séminaire restreint : « Les partenariats public-privé en Méditerranée ». Mercredi 26 Octobre 2011 a I’Ecole

Supérieure des Affaires (ESA) de Beyrouth (Liban)
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6.3.6.5. Les avantages observés des partenariats publicspgtvés au Liban

cours du temps, les PPP au Liban ont présest@vientages suivants :

une assurance de la technologie, des innovatiahs avoir-faire, dont le secteur public a
besoin, et auxquelles il n’a normalement pas acces

des prises de décisions moins dépendantes deslémtgins politiques, assurées par la
responsabilisation et I'utilisation des outils defage et de planification (chapitre 7).

une transparence et un degré de concurrence @udselqui réduisent les risques d'actes
de corruption et mettent en évidence les coltsésacBelon Klein et So et SAtf de
nombreux colts d'opération élevés souvent engen@nébélaboration de projets de PPP
existent aussi dans les projets publics, mais samplement absorbés dans d’autres
budgets publics, sans étre pris en compte. Less®Rkent ces colts cachés ;

Une mobilisation de sources nouvelles ou suppléaiastde financement, et une création
de nouvelles opportunités de développement de rdarfinanciers locaux gréace, par

exemple ; a:

- la mobilisation des marchés financiers locaux donnpas I'habitude de financer,

mais souhaitent exploiter les opportunités d’ingssiments stables a long terme ;

- la maximisation de la marge de manceuvre budgétridee a la mise a contribution
des capacités des bilans du secteur privé et aageades risques, de fagon a accroitre
le montant global des investissements ;

- l'allégement et la distribution des obligationsdintieres et des tensions budgétaires

qui s’exercent sur les entreprises publiques ;

- l'amélioration de I'acces aux capitaux et marchiarfciers étrangers.
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KLEIN, So et SHIN, « Transaction costs in private infrastructure projects — are they too high? », Banque

ndiale, Public Policy for the Private Sector, n 95 (octobre 1996).
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CONCLUSION DU CHAPITRE 6

Les travaux théoriques présentés dans ce chapitinérent la difficulté de comparaison entre
entreprises privées et organisations publiquesil et difficile d’'interpréter les résultats, et
les objectifs des organisations publiques ne sastde méme nature que ceux des entreprises
privées. Par concéquent, il N’y a rien qui prouv&ige entreprise privée est plus performante
gu'une organisation publique. Nous en concluons Gueprivatisation ne garantie pas

I'amélioration de la performance des organisatjpmg&tisées.

Ainsi, nous présentons le NMP comme un mode deogesinspirant du style de gestion du
secteur privé, et adoptant des outils et des tgaleside gestion qui aideront les organisations
publiqgues a accroitre leur performance. Le dévelommt du NMP induit beaucoup de
transformations sur la gestion des compétenceseiaudes organisations publiques. Il induit
une nette transformation des exigences pesaneéstioctionnaires, en mettant I'accent sur la

responsabilisation et 'autonomie des acteursj gims sur la participation.

Le recours aux PPP s’inscrit dans la logique du N&tPsemble marquer un passage
progressif des organisations publiques bureaucrsgigaux organisations publiques plus
performantes. Ainsi, le PPP participe a I'applicatides perspectives du NMP. Enfin, le
recours aux PPP et au NMP se traduit par des amaitins de la qualité du travail au sein des

organisations publiques, et de leurs services gaibli
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CHAPITRE 7 :LES VOIES DE LA
MODERNISATION DESPRATIQUES ET
DU FONCTIONNEMENT DES
ORGANISATIONS PUBLIQUES

Yvon Pesqueux définit les dispositifs du NMP guserit la recherche d’amélioration de la
performance publique au travers de cing axes ldaiffcation stratégique, le management
participatif, le management de la qualité, I'intuotion des TIC et le contréle de gestion.

Dans ce chapitre, nous détaillons trois de ces deemodernisation des modes de
management dans les organisations publiques aw Lidba management de la qualité, la
planification stratégique et lintroduction des TIGachant que ces trois voies de
modernisation ne solutionnent pas I'ensemble debl@mes rencontrés par les organisations

publiques au Liban, du fait du grand écart entue é&at actuel et I'état souhaité.
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7.1 Le management de la qualité

Nous allons présenter, dans ce paragraphe, le maneag par la qualité comme une méthode
de modernisation des pratigues managériales, efodationnement des organisations

publiques.

Nous rappelons que la qualité est un puissantrl@léemodernisation dans le sens ou elle
permet la remise en cause de pratiques existaritesl eelle englobe I'ensemble des
bénéficiaires (les usagers notamment). De plusgualité n’est pas contestable par les
différents acteurs des organisations publiguesquiglle repose sur un cahier des charges.
En effet, les organisations publigues présentens dentraintes qui compliquent
I'implantation du management de la qualité tellae gla culture organisationnelle, les modes
de contréle (par exemple, la situation de monop¢&yiss, 1992), les jeux politiques
(Madsen, 1995), la nécessité d’aller au-dela deoreception technique de la performance en
intégrant, par exemple, des notions de démocraBedffoij, 1995), les structures
organisationnelles qui peuvent étre peu orient&es ha gestion horizontale (Lozeau, 2002;
Madsen, 1995), et I'absence d’incitatifs (Bakerakt 2007). Désormais, et selon plusieurs
auteurs, il s’agit d’'adapter un modéle de managénde la qualité, propre au secteur

319
c .

publi

7.1.1. Les preuves de la gestion de la qualité dans le s=aa public :

I'exemple de I'hOpital public

En nous basant sur notre recherche-interventi@ppbrait que les impacts de la gestion de la
qualité sur les modes de fonctionnement soient @lusioins concluants et donnent lieu a de
grandes controverses. Selon LoZé3ul'implication de la gestion de la qualité dans le
organisations publiques est extrémement fragilat tu moins dans le milieu hospitalier,
étant donné I'écart qui existe entre les princigeda gestion de la qualité, et la nature des

organisations en question.

1% swiss, . E., (1992), “Adapting total quality management to government”, Public Administration review,

volume 52, n°4, pp. 356-360.

30 | ozeau D., (2005), “Le labyrinthe de la gestion de la qualité : entre I'enlisement d’une démarche et
I’enracinement d’un archétype”; In : Joffre, P., Rouillard, C. et L. Lemire, Gestion privée et management public :
une perspective québécoise et francaise; EMS, Management et Société, Colombelles, France, pp. 171-202.
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La majorité des organisations publiques libanaétadiées se sont enlisées en interne sous le
poids des actions bureaucratiques, des rituels rashmatifs et de la résistance de plusieurs

acteurs. Par exemple, I'hépital C, notre dernierate de recherche-intervention, se contente

généralement de répondre aux pressions institugltws) sans faire évoluer en profondeur les

pratiqgues des acteurs. Ce constat d’échec estgpapr des auteurs tels que (Davies et al.,

2007%Y) qui se sont intéressés a d’'autres systémes ds. il'inverse, certains auteurs ont

plutbt une perception positive des impacts des démea de gestion de la qualité.

Selon des études associées au secteur de la Entdemarches de gestion de la qualité
apportent une plus value notable, a différentsanixe: a titre d'illustration, la mobilisation
des méthodes d’amélioration continue de la qualif@vorisé la compréhension des réles,
dans le cadre de la préparation a des pandémissétablissements de santé présentent
I'accréditation comme une procédure d’évaluatioteme, effectuée par des professionnels
en exercice, indépendante de I'établissement déé sein de ses organismes de tutelle,
concernant I'ensemble de son fonctionnement eederatiques. Elle vise a s’assurer que les
conditions de sécurité et de qualité des soindegirise en charge du patient, sont prises en
compte par I'établissement de santé. Sur le platique, le terme d’accréditation se rapporte
d’ordinaire a I'agrément de structures de formatimun d’institutions de soins, en fonction de

leur qualité technigue et/ou éthique.

La norme ISO/CEI 17000 définit le terme d’accrétitita comme une <Attestation délivrée
par une tierce partie, ayant rapport a un organisrd&valuation de la conformité,
constituant une reconnaissance formelle de la coempé de ce dernier a réaliser des

activités spécifiques d’évaluation de la conformsité

Les démarches d’accréditation, tout particulieretneeuvent apporter plusieurs bénéfices : le
renforcement de la collaboration inter-professidien@rancois et Rehaume, 2064; Pomey

et al., 200%3 : la clarification des procédures et des réglesige et al., 2003) : le
développement d’'un sentiment d’appartenance (Ddugiua ;, 2005) ainsi qu’'une meilleure

gestion de I'information (Frangois et Pomey, 200&ic.

! Davies H., Powell A. et R. Rushmer, (2007), “Healthcare professionals’ views on clinician engagement in

quality improvement”; A literature review; The Healthcare Foundation.

322 FRANCOIS P. et J., RHEAUME J., (2001), “Les systemes de gestion de la qualité des soins dans les hopitaux du
Québec”, Ruptures, volume 8, n°1, pp. 6-26.

323 POMEY, M. P., Contandriopoulos, A-P., Francois, P. et D., Bertrand D., (2004), “Accreditation as a tool for
organisational change”; In : International Journal Health Care Quality Assurance, volume 17, n°3, pp. 113-124.
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Au-dela du cas des établissements de santé, gselkfudes concernant divers secteurs
activités révelent que l'accréditation des dépaetets de travaux publics a un impact sur la
qualité de la communication, et sur la clarificaties responsabilités puis donc, par ricochet,
sur la qualité des services aux citoyens (TzournBeaney, 199%%. Ainsi, Scharitzer et
Koruncka&?® confirment dans leur étude réalisée en Australie lgs démarches de la gestion
de la qualité se traduisent par des progrés natableiveau de la satisfaction des citoyens.

Enfin, I'étude de Redman et ¥f sur la gestion de la qualité des services suggéeemalgré
certaines difficultés d’implantation, le développam d’initiatives d’amélioration de la
qualité dans le secteur public se compare touttafee qu'on trouve dans le secteur privé.
Dailleurs, les facteurs de succés des démarcheditéusont liés au changement
organisationnel, & savoir (Hsieh et al., 2002 ; &tson et Ball, 2002 ; Robinson, 1997) :
clarté des objectifs, implication des employésyvisuégulier, formation, alignement des
différents programmes organisationnels, commurinagt, implication de la Haute Direction.
La dichotomie parfois entretenue du développementadqualité dans le secteur public au
regard du secteur privé peut étre surmontée, patant les conditions de succes de
I'introduction de démarches qualité dans des ogsgdinins publiques libanaises restent a

préciser.

7.1.2. La transposition du management de la qualité dans ek

organisations publigues au Liban

Au Liban, avec une économie de plus en plus axédesuservices et sur l'innovation, les
organisations publiques sont amenées a se préoccgpda qualité des services, sous

I'impulsion du courant du NMP.

324 TZOUMIS, K. A. et K. I., Delaney, (1999),“Evaluating the effectiveness of public works accreditation on quality

of service”, Public works management & policy, volume 3, n°4, pp. 333-343

32> SCHARITZER, D. et C., KORUNKA, (2000), “New public management: evaluating the success of total quality
management and change management interventions in public services from the employees' and customers'
perspectives”, Total Quality Management, volume 11, n°7, pp. 941-953.

%2 REDMAN et col., (1995), “Quality management in services: is the public sector keeping place?”, International
Journal of Public Sector Management, volume 8, n°7, pp. 21-34.

327 ROBERTSON, R. et R., Ball., (2002), “Innovation and Improvement in the Delivery of Public Services: The Use
of Quality Management within Local Government in Canada”, Public Organization Review, volume 2, n°4, pp.
387-405.
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Selon Emery, les principes du management de laitquédrientation client, approche

systémique, exploitation des opportunités d'appseage, maitrise des processus et
implication du personnel) pourraient constituer feadements du Nouveau Management
Public. Ainsi, et comme I'avancent Bartoli et Heti& nous pensons que les enjeux ne se
situent pas tant au niveau de I'utilisation desitégues, ni méme au niveau de la mobilisation
des conditions de succeés - facteurs qui sont sheslaa ceux que nous retrouvons dans le
secteur privé — qu'au niveau de l'adaptation de megveaux modes de management au
contexte particulier des organisations publiquésueniveau de l'intégration des spécificités

de I'action publique a ces modes.

En s’inspirant de plusieurs auteurs (Beam, 200Xristan et Stupak, 1992; Madsen, 1995),
nous invitons les organisations publiques libarsagese réorganiser, en se reposant sur les
mouvements de la qualité dans le secteur priva, diiméliorer leur performance. Certains
auteurs proposent aux organisations publiques dises de mettre la notion « qualité » au
centre de leurs référentiels de gestion, que deasoiravers du contrdle de la qualité, de la
réingénierie et de la formalisation des procesgls, travail d’équipe, de la gestion

participative ou de I'orientation « usager ».

Théoriguement, le management de la qualité dewaittraduire par une amélioration
incrémentale des processus organisationnels, ceartuainsi a terme a une modernisation et
a une transformation radicale. La transpositiorette approche aux organisations publiques
libanaises donne lieu, dans certains secteurs iditést a une institutionnalisation des
pratiques d’évaluation de la qualité (accréditgtioaposant sur des standards dans le dessein
d’encouragement de la qualité des services. C&siab du service X de I'hépital C, dans

lequel nous avons conduit notre projet d'innovation

De l'avis de plusieurs auteurs (Madsen, 1995), (@gd 1995), (Radin et Coffee, 1992),
(Stupack et Garity, 1993) si les organisations iguiels présentent des caractéristiques qui
compliquent I'implantation du management de la g@aill n’en demeure pas moins que cette
derniére revét encore un grand intérét pour leesegublic.

Dans ce cadre la question du « comment » ne peuéléidée.

328 BARTOLI, A. et P., Hermel., (2006), “Quelles compatibilités entre « orientation-client » et service public ? ”;

In : Politique et management public, septembre, volume 24, n°3.
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7.2 Les outils de pilotage et de planification stratégjue

De nombreux auteurs insistent sur I'idée gues entreprises [au sens larg€]ne sont pas
seulement constituées d'étre humains, d’objets,snaissi de savoirs et de regles,
d’'informations permettant de juger de la facon del¢s fonctionnent, et donc d’orienter les
comportements et les choix. Or, ces informatiomg Boplus souvent combinées entre elles
pour former des syntheses manipulables, selon dedalités extrémement diverses,
conduisant par exemple a des indicateurs de tableubord, des plannings, des modeles de
production, des prévisions, etc. A ces formalisatide I'activité organisée, de ce qu’elle est
ou de ce gu’elle sera, ou encore de ce gu’elle aleetre, nous conviendrons d’attribuer le

terme d’outils de gestior®.

Selon Charpentiét, un outil de gestion n’est pas forcément pres€rigans la mesure ou il
n'impose pas un type d'action prédéterminée ; iutpaussi constituer une aide au

raisonnement et a la réflexion : c’est alors urtetecde la construction de sens.

Dans la littérature en gestion, les outils de gestint évolué vers la notion d'outils de
management, accordant ainsi une place prépondéalhemme plutbt qu’a la technique.
Les outils de management apparaissent alors coneseutils au service de 'lhomme pour
piloter sa zone deesponsabilité L’instrumentation de gestion, hommée « techn@ogi

invisible », occupe une place centrale dans leagi® des organisatiofi&

Aujourd’hui, nous assistons a la montée en puissded’appropriation des outils de pilotage
issus du management stratégique. En effet, formuter stratégie revient @prendre des
décisions sur le développement d’objectifs a lamme, et sur 'agencement des capacités de

I'entreprise et des contingences de I'environnenpentr les obtenif>.

Cette définition met I'accent sur trois élémentes objectifs (que veut-on faire ?), les
capacités (que peut-on faire ?) et I'environnem@oeimment va-t-on le faire ?) qui sont

329 N . . . . . .. . ..
Note de I'auteur : au sens large c'est-a-dire firmes, services publics ou privés, administrations, association,

etc.

330 MOISDON J.-C., (1997), “Introduction générale”, ouvrage collectif sous la direction de Moisdon J.-C., Du
mode d’existence des outils de gestion, Editions Seli Arslan, 286 p., pp. 7-44, p. 7.

31 CHARPENTIER P., (1997), “Organisation et gestion de I’entreprise”, Nathan, Coll. “Etapes”, 357p., p. 326.
BERRY M., (1983), “Une technologie invisible? L'impact des instruments de gestion sur I’évolution des
systems humains”, Centre de Recherche en Gestion, Ecole Polytechnique, 93 p.

> HREBINIAK L. G.et JOYCE W.F. (1985), “Organizational adaptation: strategic choice and environmental
determinism”, Administrative Science Quarterly, Septembre 1985, pp. 336-349.
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interdépendants. En rapport avec ces élémentséthoale socio-économique propose des
outils permettant d’agir collectivement sur desaad ciblées, en gérant les priorités. Ainsi, le
management socio-économique permet de démultiglistratégie en actions concretes pour
tous les agents de l'organisation, et ainsi detguiltes actions de maniére synchronisée et

coordonnée.

Suite a notre recherche-intervention, réalisée @n sles trois organisations publiques
libanaises, nous constatons l'utilité du recours autils de la méthode socio-économique
(figure 26).

Figure 26 :les outils de la méthode socio-économique

Plan d'Actions Siratégiques
Interne/Externe
Plan d"Actions Gestion du
Prioritaires - - Temps
Conm[m;icaﬁnn
Concertation
Coordination
s 1 i E T (e
Tableau de Bord | " Gestion des Compéiences
de Pilotage : Formation-Intégrée
!
Conirai d’ Activiié
Périodiquement Négociahle @ ISECE, 1990

Dans cette partie, nous présentons les outils gus avons utilisés pour la réalisation de
notre projet d’innovation, au sein du service Xl@eganisation C tout en distinguant les
outils proposés de ceux effectivement mis en ceanrreein de I'organisation C, en montrant
'importance de ces outils pour la réalisation dasjectifs de transformation et de

modernisation du fonctionnement des organisatioidigues.

Nous présentons des outils de management sociaigme dont la mise en phase est

progressive pour une meilleure appropriation paalgeurs.
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7.2.1. Les outils de pilotage et de planification proposés

En liaison avec le projet d’'innovation présentésdinchapitre 5, nous avons suggéré, aux
responsables de l'organisation C des outils deguj et de planification pour la réalisation
d’'un tel projet. Nous avons proposé cing outilsisssle la méthode socio-économique : la
grille de compétences, la grille d’auto-analyseeteps, le Contrat d’Activité Périodiquement
Négociable (CAPN)le Plan d’Actions Stratégiques Internes ExterndsSIRTEX) et le Plan
d’Actions Prioritaires (PAP). Parmi ces cinq oytiteois d’entre eux ne furent pas mis en
ceuvre a I'échelle de I'ensemble du service parsitiitides responsables de I'organisation : la
grille de compétences, la grille d’auto-analyse w#nps, et le Contrat d'Activité
Périodiquement Négociable (CAPN). Toutefois cegaint été expérimentés localement : la
grille de compétences et le contrat d’activité adiquement négociable (voir chapitre 8,

paragraphe : mise en évidence des transformatlmserées).

7.2.2. Les outils de pilotage et de planification mis enlace

Les deux outils que nous présentons dans les psuitgnts sont des outils que se sont
« appropriés » les différents responsables pouwtepilleur zone de responsabilité. Nous

pouvons noter qu’ils ont opté pour des outils dardié d’entrée est plutét collective.

7.2.2.1. Les plans d’actions stratégiques : le Plan d’Actios Stratégiques Internes
Externes (PASINTEX) et le Plan d’Actions Prioritaires (PAP)
Dans le management socio-économique, l'outil d'acgda gestion du temps est la grille
d’auto-analyse du temps. Mais l'interconnexion diéféérents outils entre eux fait de la
méthode elle-méme un outil de gestion du tempsndgrat aux différentes problématiques de
I'organisation. En effet, le rapport au temps ese problématique omniprésente dans
I'approche socio-économique. Nous retrouvons déreeint cette dimension et les concepts
abordés ici dans la plupart des outils principaroppsés par la méthode. Nous illustrons nos
propos a partir de deux de ces outils expérimatdés deux de nos terrains de recherche : les

organisations A et C.

H. Savall et V. Zardet (1995} distinguent le plan d’actions stratégiques intereeternes et

le plan d’actions prioritaires. Le premier outigrmet une vision stratégique a court, moyen et

334

Savall H. et Zardet V., Ingénierie de roseau, 1995, op. cit., pp. 222-224
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long termes, des obijectifs, une définition desmige, une planification et un découpage de
'espace temps pour des actions sur I'environneménterne (réductions de
dysfonctionnements) et sur I'environnement extdoigectifs stratégiques) (Annexe 6 : les

PASINTEX reéalisés dans I'organisation A).

Le deuxieme outil, le PAP, présente, quant a lag wision a court terme, généralement
semestrielle, déclinant le PASINTEX et I'enrichissa@’actions « locales » au niveau des
différentes unités collectives de travail. L'unes @daractéristiques qui fait la force du PAP est
qu’il démultiplie la stratégie sur I'organisatiomrs sa globalité, jusqu’a la plus petite unité
collective de travail. Son mode de contractualisatiespecte un principe de concertation par
un double mouvement descendant/ascendant (top-deiwhptton-up) permettant d’identifier
les objectifs des différents niveaux, de vérifieurl cohérence, de mesurer leur faisabilité, et
de procéder aux arbitrages permettant un ajusteemtrd les objectifs et le temps disponible
a y consacrer. Le PAP permet d'éviter le décalagye de discours et les actes. Chacun sait
que les ressources de temps sont de plus en pass dtou I'absolue nécessité de hiérarchiser
et de planifier les priorités. Il recoupe des addia réaliser pour atteindre des objectifs
prioritaires qui permettront la réalisation desiimples des élus.

Ces outils ont deux fonctions principales :
— une fonction politique : par la concertation, laasgie, le toilettage, ils agissent contre
la dispersion collective,
— une fonction technique : par 'ordonnancement,dacertation sur les ressources du

temps, ils agissent contre la dispersion individuel

lls permettent a la fois une observation de typerogconomique, au niveau du rdéle d’'une
Direction ayant pour caractéristique la vision d@uimage tres générale, et abstraite, d’'un
champ environnemental tres vaste, et une obsenvdéidype microéconomique, au niveau du
réle des plus petites unités de travail ayant pawactéristique la vision d’'une image nette et

précise d'un champ environnemental étroit et limité

Les principes des outils étant acquis leurs ré&adisa effectives nécessitent un mode

d’emploi.
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7.2.2.2. La construction des plans d’actions stratégiques

Le plan stratégique a été formalisé, pour toutesracherche-expérimentations, dans le cadre
d’'un groupe de projet. La construction et I'élaltiora du plan d’actions stratégiques se sont
inscrites dans le dispositif du groupe de proj&tgipar I'équipe de Direction. En fonction
des orientations politiques du groupe restreint,gleupe plénier a travaillé sur des
propositions d’amélioration en termes d'axes etb#otifs stratégiques. Des groupes de
travail avec I'encadrement et des personnes sapsmsabilité hiérarchique ont également été
constitués pour apporter une valeur ajoutée etrafiexion plus précise sur certains axes
stratégiques, en fonction des compétences et granmigle connaissance des problémes poseés.
Ainsi, le groupe restreint et le groupe plénier tnatvaillé sur I'état d’avancement et la
conformité des propositions faites par les grougestravail par rapport a la stratégie de
I'organisation. Les personnes qui ne participerst @ax groupes de travail ont été consultées

et une présentation du plan stratégique leur taded

7.2.3. La transformation organisationnelle et les outils & la méthode

sSOcio-économique

Pour mettre en ceuvre une transformation organisaite, nous avons privilégié, comme

expliqué au chapitre 2, la transformation partitijgaa la transformation directive.

Ainsi, elle consiste a structurer un processus imesta construire et a élaborer

progressivement et collectivement de nouveaux compents et de nouvelles régles de
fonctionnement. En effet, si la transformation net ipas les acteurs en mouvement, elle se
heurte a leur passivité, leur méfiance ou leurilitgstelle a donc peu de chances de réussite.
Nous citerons une phrase de Paul Valéry qui coora$pien a la méthode socio-économique

: «Rien de grand ne se fait sans penser minutieusemerdétails»?>*.

Les outils du management socio-économique, citésdeasus, incitent a penser
minutieusement aux détails. Pour nous, I'analyda deguation d’'une organisation est simple,

mais le plus difficile est le passage a l'acterdesformation.

*** http://www.evene.fr/citations/paul-valery
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7.3 L'introduction des Technologies de I'Information et de la

Communication (TIC)

Nous vivons aujourd’hui une révolution tres impateaqui concerne les flux d’informations.
A travers Internet, les conduites des personneseau des organisations, se transforment
profondément. Selon Isaac’#, les TIC permettent aux entreprises et aux adirétisns
d’entrer dans I'ére de la numérisation et de sesframer en administrations électroniques, et
en entreprises numériques. Une étude des Natioies Wrontre que ces transformations sont
en progrés continu et graduel partout dans le nihd&elon les pays développés,
I'administration électronique est considérée commeoutil d’efficacité, alors que, pour les
pays en voie de développement, elle représente apportunité de réforme et de

rationalisation du fonctionnement des pouvoirs f@sbl

Dans cette partie, nous proposons d’appréhend&irteproblémes rencontrés par les acteurs
des organisations publiques libanaises dans atithn des TIC, tout en montrant le potentiel

gue rameénent ces dernieres a I'administration s De méme, nous essayons de prouver
qgue l'administration électronique, ou « e-admimistm », est une bonne réponse a certains

des problémes rencontrés par ces organisations.

7.3.1. Les organisations publiques et les TIC

Aujourd’hui, les technologies de l'information e¢ da communication offrent de multiples

opportunités d’évolution et de modernisation pas drganisations publiques. Leurs enjeux
au sein des organisations sont désormais connutsjuanoins en théorie : accélération de la
communication interne, évolution vers un travaingversal en groupe projet, augmentation
de la productivité, développement de nouveaux ergtiautomatisation de certaines
procédures... Il s’agit donc d’examiner les conséqasrde l'introduction des TIC sur les

modes du fonctionnement des organisations publjgetede définir les changements induits

dans les relations de ces organisations avec fegers

3% |saac H., 2003, « L’entreprise numérique : quelle réalité en France ? », in Kalika M., Ledru M., Isaac H., Beyou

C., Josserand E., Le e-management : quelles transformations pour I'entreprise ?, Editions Liaisons, Paris, p. 68.
**7 http://unpani.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan022196.pdf
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7.3.1.1. Définition et caractéristiques des TIC

La technologie de I'information fait référence agxhnologies électroniques de collecte, de

stockage, de traitement et de communication déotmation.

Depuis le début des années quatre-vingt-dix, Imeefechnologie de I'Information et de

Communication a succédé au terme Technologie diotthation. Cette nouvelle expression
englobe une tres vaste gamme d’instruments, deosliffp, de regles, de processus, de
protocoles, de compétences et de langages. Ellappstrue pour refléter la convergence
croissante des technologies de l'information, dearaunications et de la télédiffusion.

Andreu A., Ricart JE. et Valor J., (198%)définissent les TIC comme étant : « un ensemble
de processus formels de saisie, de traitement, tdekagge et de communication de
I'information, basés sur des outils technologiquis, fournissent un support aux processus
transactionnels et décisionnels, ainsi gu’aux @sgse de communication actionnés par des
acteurs organisationnels, individus ou groupes dilidus, dans une ou plusieurs

organisations ».

Selon Reix R, les TIC ont cinq caractéristiques :

» La vitesse : les outils électroniques automatisesitprocessus de traitement de données
avec des performances de vitesse sans aucune c@nmasure avec celles d'un
opérateur humain.

* La compression du temps et de I'espace : Intereehgt de transmettre des messages de
maniére quasi instantanée entre des ordinateusntiis

 La mémorisation : les progres continus dans lep@tip de stockage permettent a
I'utilisateur potentiel d’accéder sans difficultésune quantité de connaissances stockées
pratiguement illimitée.

* La connectivité : la présence de plusieurs outisn&uellement compatibles accroit les
possibilités d'action de chaque utilisateur, quitpainsi jouer la complémentarité ou la
substitution entre les différentes techniques.

« La flexibilité d'usage : les outils électroniques traitement de données possedent un
large éventail d'utilisations potentielles.

3% Andreu A., Ricart JE., Valor J. (1992), “Information Systems strategic planning: A source of competitive

advantage”, NCC Blackwell.
9 REIXR. (2000), Systeme d’information et management des organisations, 3 éme édition, Vuibert, Paris.
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Selon Laudon KC et Laudon 3 le potentiel des TIC dans les organisations faeoen
général :

« L’amélioration de la connectivité et la portée giteb;

* La diminution du colt des communications ;

* La diminution du colt des transactions ;

« L’amélioration de l'interactivité, de la souplesstade la personnalisation ;

« |’accélération de la diffusion de connaissances.

Enfin, l'utilisation et I'adoption des TIC dans $ecteur public sont susceptibles de favoriser

I’émergence de I'administration électronique.

7.3.1.2. L’'usage des TIC et la « e-administration »

Selon 'OCDE*, « I'usage des technologies des TIC, en particifigernet, en tant qu’outil
visant & mettre en place une administration deleved qualité ». Selon Assar et®Hl. le
terme d’administration électronique désigne I'apgiion des principes du commerce
électroniqgue aux procédures administratives, etilisation du réseau Internet pour
interconnecter les systemes d’informations des adtnations, des collectivités locales et
territoriales, des entreprises et des foyers.

Annie Bartolf*®

souligne que I'enjeu de I'administration électoure est fort, et dépasse le
phénomene de mode. En effet, 'usage interne, d@ltord, des TIC avec la mise en place
d’intranets, les échanges électroniques interfiesade de plus en plus fréquent de progiciels
dans les activités des agents, tout cela congtitgetransformation profonde des modes de
travail qui suppose, pour l'auteur, un pilotage slda cadre d’'une politigue cohérente.
L’'usage externe, ensuite, viserait principalemeragprocher I'organisation publique des

usagers.

%0 AUDON KC., LAUDON JP., Management Information Systems, 8éme édition, Prentice Hall, p.608.

OCDE, « The e-Government Imperative », 2003, disponible sur http://www.ocde.org/publications/e-
book/4203071E.PDF

342 ASSAR S., BEAUVALLET G., BOUGHAZALA I. (2005), « L’administration électronique, un point de rencontre
entre la pratique des projets et la recherche en management des systémes d’information », Systéme
d’information et management, volume 10, n°1.

> Annie Bartoli, 2005, « Le management dans les organisations publiques », Dunod, collection Management
public, 2 eme édition.
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Pour Annie Bartofi*® « la e-administration, en tant que source de modetion de la sphére
publique, se trouve étre encore en quéte d'obfedif de réponses, notamment en ce qui
concerne les conditions organisationnelles et desiade sa mise en ceuvre dans le
fonctionnement quotidien des organisations pubbquElle nécessitera également de
nombreuses études et recherches complémentairssle&mur pour évaluer son impact sur
le décloisonnement de la bureaucratie administegtivet plus généralement sur la

performance de I'action publique... ».

Ainsi, I'administration électronique répond a uneatif de qualité. Elle simplifie la vie des

usagers, crée un pacte de confiance avec les oggpgale et facilite la vie des agents publics.

7.3.2. La contribution des TIC a la modernisation des orgaisations

publiques libanaises

Dans le chapitre 1 de notre these, nous avonstdésrorganisations publiques libanaises et
les réactions critiques des usagers vis-a-vis gd®anisations. Selon les experts du domaine
public, ce fonctionnement défectueux est di a ¢digence des relations avec les usagers et a
'absence d’'une stratégie de transformation ayast abjectifs clairs et déterminés. Nous
supposons que les difficultés qui existent dansrdition avec l'usager (lenteur de
'administration, difficulté a joindre les servigesnanque de transparence...) ont une
probabilité d’étre, en partie, résolues par I'intédiaire des TIC. Nous pensons aussi que les
défauts de coordination entre les acteurs d'un méeweur, qui ont souvent des vues

stratégiques différentes, ne seront plus prétextiss problemes d’interface technique.

En effet, les TIC sont des outils qui peuvent étreservice de la « fracture numérique » et du
développement des organisations de I'Etat tant gdaimt de vue économique que social.
Ainsi, il faut que les infrastructures, et notammées réseaux hauts débit, irriguent
'ensemble du territoire libanais, ce qui est ladiétre le cas aujourd’hui. Au-dela de

I'équipement en infrastructures, il s’agit égaletpepour les organisations publiques

libanaises, de s’interroger sur les technologieissguaient disponibles et pertinentes pour
leurs usages. L'introduction des TIC dans les dsgaions publiques libanaises est favorisée

par un ensemble de facteurs directs ou indirectditrd d’exemple, la France se situe

> Annie Bartoli, 2005, « Le management dans les organisations publiques », op. cit., p. 400.
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aujourd’hui dans un contexte de développement gédés TIC. Les organisations privées et
publiques, et les ménages, s'approprient progressnt les modes d’information et de
communication, et les integrent ensuite dans lewtidien. L'information et la connexion
continue a des ménages francais a Internet créeet forte demande, qui incite

'administration locale a utiliser les TIC.

7.3.2.1. L’apport des TIC pour les organisations publiquesibanaises

Les organisations publiques libanaises souhaitetdégier davantage les TIC a leur
fonctionnement quotidien. En effet, les TIC conigbt a la mise en ceuvre de nouvelles
compétences, de nouveaux modes de travail et dechesi organisations, pour un service
public plus efficac&”. Elles favorisent des partenariats avec le seqteiwé et permet

I'amélioration du travail des agents publics libiana

3 HARFOUCHE, A. (2008), « Besoin de réforme des services publics et I'apport potentiel de I'utilisation des TIC:

cas de 'administration libanaise », Proche Orient Etude en Management, Numéro 20., P. 21.

296



Figure 27 : L'administration électronique comme réponse problemes de I'administration

publique libanaise

L'administration électronique comme réponse aux problemes de I'administration

aeflenrs \ publique libanaises

L'administration Problémes rencontrés par les acteurs libanais face a
Directions Padministration publique libanaise
Services

Les employes

!.;s ctoyens alisation et centralisée

(Personnes physiques) inefficacite

Les enbreprises
(Personnes morales)

Ingouvernabilit
- personnels et ok 3 .
Les foumnisseurs de euwms /_a :o::::;:; La corruption

Les autres
administrations -/ 4
L’ mlnlstratﬂfm électroniqu
A

asuoday

}
1

Toll (35525 ez o
Z - = =
EEE E'E E g g w @ =35 < gg =) 2>
S ol FR-RE R g =t ag“'
of| =w||l«||2 ZEF =12 SE (|u &
35 as a E g %aa E = %5 a, E.§
& Z || = 3 1
==l e=|=|7| & 2eall =g |Fe|(® 22
Eaflwe||lo|l®|c T | e 23 (|5 s 3
@ 0 wl(lwl|lw|= 22 g = ® =3
& Eallallm|® ERa o = Qa =
E& (e ||B]® =gl 2| B 3 & | m g
3 @ 2|2 A - (] = |E =
H ISR BRI E e a2 Frill ] e =
= w3 ﬂ;! = [ B o || & 3
& wll® = S| = a2 g
= cllElz|F 22| F| 2 z |5
3 S3 g‘a E n.. = ; . % %
-] @@ =] -9 i’ = 2
[ i = =
& =8l |5
(]
\-._Eal._.'._._.._.  SUR iy CR— W , SO N

¥aprés Harfouche A. et Padioleau JG.(2005)

Source :Harfouche A. et Padioleau JG. (2005)

Selon Khoury*®, les TIC permettent & I'administration libanaisitensifier la création de
nouveaux services dématérialisés (e-services).fdellera enrichir les services existants afin

gu'ils répondent de mieux en mieux aux attentesudagers.

Ceci peut permettre une personnalisation de léioalavec l'usager par :

346 Khoury R., était le Technical Cooperation Unit Director, a OMSAR (Office of the Minister of State for

Administrative Reform).

297



* Le développement des services de suivi de leursielgsadministratifs, ou d’avancement
de leurs demandes ;

* La limitation de la fourniture d’'informations reddentes dont I'administration libanaise
dispose déja ;

* Leur accessibilité aux services publics a n'impodel moment ;

e L’'accélération de la mise en ceuvre des servicesr&ersur leurs besoins, tout en
simplifiant les démarches a suivre ;

» La dématérialisation des procédures.

Ainsi, les TIC peuvent masquer la complexité résildy réglementaire, administrative et
procédurale, pour présenter aux usagers libanassdeiices simples et fonctionnels qui

correspondent a leurs besoins.

7.3.2.2. L’administration électronique : un déplacement desfrontieres et une

augmentation de I'efficacité des organisations pulgues libanaises

L’administration électronique est indispensabla anbdernisation du fonctionnement interne
des organisations publiques et des services pulitiapais. Au-dela de la satisfaction des
usagers, il est souhaitable d'accélérer et d'amedite processus décisionnel concernant les
politiques publiques. Cela peut étre assuré partdeknologies de l'information et de la
communication, permettant d’apporter une aide affc a la décision, une meilleure
circulation des informations, principalement soasrfe agrégée, et une évaluation claire et

rapide des résultats des mesures mises en place.

En effet, en se basant sur les études de Reix,pmusons dire que les TIC sont susceptibles

de produire plusieurs effets qui constituent leniemt des modernisations attendues :

- une multiplication de la quantité et de la prigzgisdes informations disponibles, due a la

disponibilité, en tout point du réseau, d’'infornoais numérisées aisément accessibles ;

- un déplacement des frontieres traditionnellesreamettant en question les limites entre
l'intérieur et I'extérieur de I'organisation (ouneson sein méme, entre ses services). La
possibilité d’'un départ chez les usagers de tout’'one partie des opérations de saisie, ou de

certains traitements, ouvre ainsi de nouvellesipiisgés d’organisation ;
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- une automatisation de nombreux traitements, dixenaoyens de calcul disponibles, a un
co(t désormais plus raisonnable que par le pasd@jtdie la standardisation des machines et
des systemes d’exploitation. Cette automatisateaiefinit la répartition des fonctions entre

opérateurs et applications, et bouleverse I'orgdius des taches ;

- une faculté de tracabilité systématique de aeetabpérations, qui donne tout son poids a
des mécanismes de contrél@osteriorj et peuvent ainsi conduire a réévaluer les cargral

priori, trés répandus dans I'administration ;

- enfin, un effet normatif croissant & mesure dditlusion des grandes applications, du fait

du codt d’évolution de ces logiciels largementriisiés.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 7

Dans ce chapitre nous avons proposé trois axesdpii’organisation publique a améliorer sa
performance publique au travers de cinq axes :deagement de la qualité, la planification

stratégique et I'introduction des TIC.

Nous avons montré que l'application du managerdent qualité dans une organisation se
traduire par une amélioration incrémentale desgs®gs organisationnels, conduisant ainsi a
terme a une modernisation et a une transforma#idicale. Ainsi que nous avons prouve, en
s’appuyant sur les résultats de notre projet dwation conduit dans un de nos terrains de
recherche, que la transposition de cette apprackemanisations publiques libanaises donne
lieu a une institutionnalisation des pratiques dlgation de la qualité, reposant sur des

standards dans le dessein d’encouragement delltéqgles services.

Ensuite nous avons présenté les outils de pilotagie planification stratégique que nous
avons utilisés pour la réalisation de notre prdjetnovation, en montrant I'importance de ces
outils pour la réalisation des objectifs de trans@tion et de modernisation du

fonctionnement des organisations publiques.

Enfin, nous avons montré I'importance des TIC mtadernisation du fonctionnement interne
des organisations publiques et des services pulflicsi nous avons montré que les TIC
accélere et d'améliore le processus décisionnelcazoant les politiques publiques,
permettent d’apporter une aide efficace a la dégjsiune meilleure circulation des
informations, principalement sous forme agrégéeuret évaluation claire et rapide des
résultats des mesures mises en place. De méme,avous prouvé que l'administration
électronique, ou « e-administration », est une bad@ponse au probléme de satisfaction des

usagers.
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CHAPITRE 8 : TRANSFORMATION
OBSERVEESET ENSEIGNEMENTS DE
LA RECHERCHE

Dans ce chapitre nous cherchons a comparer estr@deltats observés sur le terrain et les
différentes voies de modernisation cités dans bpitte 7 de la these. Pour ce faire, nous
présentons les transformations observées (8 .§Uitemous faisons un rapprochement entre
les résultats expérimentaux et les voies de moskian politique et celle de modernisation
des pratiques managériales et du fonctionnemenborgmisations publiques (8.2). Enfin,
nous cherchons a montrer que I'application deslowbcio-économiqueS, peut étre
considérée comme un moyen pour faciliter 'appiaratiu NMP afin d’assurer 'amélioration
de la performance des organisations publiquesa dealité des services et la satisfaction des

usagers.
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8.1. Présentation des transformations observées

Notre objectif est de montrer I'intérét de ces Isutet les transformations qui en résultent,
suite a leur application. Nous rejoignons DesmagtlNilles pour qui un outil de gestion doit
étre souple dans sa forme, son contenu, ses digaisise en ceuvre et doit avoir des
conséquences significatives, pour le responsalllagent :« Le propre de I'outil de gestion
est d’introduire de nouvelles logiques dans undit@arganisationnelle, ce qui recéle des
possibilités de transformation & travers les intgi@ans entre le contexte et I'outil. 3%

Quel que soit l'outil adopté, les membres de l'oigation doivent admettre que le
développement d’'un outil de modernisation, ou dagformation organisationnelle, n'est que
le prolongement des réflexions menées autour datsgpes. Pour que l'outil se pérennise
dans l'organisation, le personnel doit avant toi@ntendre sur les bien-fondés de la

transformation, pour I'organisation et pour le pensel.

Dans ce type de mécanisme, il est important desis‘as que le personnel cerne le lien entre

les efforts individuels et collectifs, et 'amélation des performances de I'organisation.

8.1.1. Les apports dun Outil de Modernisation des Pratiques
Managériales (OMPM)

A partir de notre pratique expérimentale, et de femtures, nous avons identifié sept

principaux apports des outils de modernisation @estiques managériales pour les

organisations. lls correspondent a des transfoom&tdu comportement des acteurs dans le

cadre de I'application et de l'utilisation de cesils :

1) L'implantation d'un OMPM dans une organisation agp@oun langage commun a
I'ensemble du personnel.

2) Les OMPM rameénent les acteurs de I'organisatiors wer qui est décidé ensembles
acteurs se mettent d’accorasur des objectifs clairs.

3) Les OMPM assurentdncadrementet laresponsabilisationdes personnels.

¥ DESMARAIS C. et NILLES J-1,, (2005), “I’évaluation des personnels: Quelle éthique pour quelle performance?

L'exemple des universities”, 7éme Université de printemps de 'audit social, Marrakech (Maroc), 5.6 et 7 mai
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4) Les OMPM incitent a la mise en ceuvre depfaitique de gestion des ressources
humaines

5) Le remplissage de 'OMPM améne le cadre et sesrdobnés a se poser des questions
simples, a réaliser des gestes professionnelsanattre d’accord a priori.

6) L'OMPM peut jouer le role d’'umévélateur, dans le sens ou c’est a travers les difficultés
de sa mise en ceuvre, ou de sa mauvaise utilisafimmnous pouvons diagnostiquer les

causes des dysfonctionnements dans 'organisation.

Chaque outil offre desolutions aux causes racines et génériques de dysfttonnement
liées aux faiblesses d’'un systéme d’informatiorailéht, ne permettant pas une performance

de I'organisation.

8.1.2. Les réactions a I'effet miroir

Le projet d’intervention dans notre travail de ree participatif inclut différentes phases
de présentation des résultats des acteurs afinmikerl la résistance envers notre projet de
recherche. En nous basant sur la théorie socioeétigne, nous avons défini, dans le
chapitre 4 de notre thése, I'effet miroir commeexercice qui vise fa prise de conscience

par les acteurs des problémes de I'organisatidfi et constitue une image, & un moment

donné, de ses comportements.

Il s’avere que la recommandation de présenter xetciee a I'ensemble des personnes
interviewées (216 personnes de l'organisation Git d40 personnes de la Direction Y, a
laquelle est rattaché le Service X) n'a pas étésiptes du fait des horaires de travail des
personnes. A partir de ces 140 personnes de latDineY, ayant participé a la phase du
diagnostic, seules 60 personnes y ont assistéirdeteur, 4 chefs de sections et 55 personnes
de base (figure 28). Nous avons tenté de constitnegroupe, le plus équitable et le plus
représentatif possible, afin qu’il crée ultérieusginune communication aux personnes qui

n’'ont pas pu assister a la présentation sur |'@ffeoir.

2005, Performances économiques et performances socials a I'heure de la R.S.E. (Responsabilité Sociale
d’Entreprise), p.294.
38 SAVALL H., ZARDET V. (1995), Maitriser les Col(ts et les Performances Cachés, op. cit., p. 273.
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Figure 28 : Représentation du nombre des personnes parti@pasiignostic et effet-miroir
de I'Organisation C

Organisation « C »
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(autres directions

du service X
21

Deux types de réactions sont apparus dans la paéieende notre effet-miroir. Tout d’abord,
le directeur du service X a fait part de son méeat@ment en raison des dysfonctionnements
exprimés, car ces derniers étaient déja connukazirection de I'organisation. En revanche,
le personnel s’est montré reconnaissant d’avoipeet® les phrases-témoins exprimées, et

s’est reconnu dans I'image de la direction repré&separ I'effet-miroir.

8.1.3. Mise en évidence des transformations observées

Nous présentons, dans cette section, les résaktptrimentaux obtenus suite au retraitement
de I'évaluation qualitative des améliorations, is¥s dans le Service X de I'Organisation C.
Rappelons que nous avons réalisé notre diagnastio-6conomique dans trois organisations
publiques libanaises, alors que nous n'avons g#iprojet d’'innovation que dans une seule

organisation (Service X de I'Organisation C).

En plus de I'évaluation qualitative faite dans d¢janisation C suite au projet d'innovation
(juillet 2012) nous sommes retournée sur le ter@ian Janvier 2013. Pour pouvoir affiner
davantage et valider nos résultats, nous avonséaahe enquéte par questionnaire aupres de
certains usagers. L'objectif de ce questionnaitelesgble : recueillir les impacts apres la mise
en place du projet présenté dans le chapitre & teeke et confronter les résultats obtenus de

cette enquéte a nos premiéres conclusions, saitig@eompléter, soit les infirmer.
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Nous avons listé une dizaine de questions perniatt@maluer la qualité des services rendus.
A partir de ces questions, nous avons dégagé bérgds de réflexion relatifs a la satisfaction

des usagers, qui constituent I'architecture deengtiestionnaire :

— Les conditions d’accueil de l'usager

- La disponibilité du personnel

— La prise en charge des demandes de l'usager
- Les informations données aux usagers

- Larapidité des formalités administratives (d’eatod de sortie)

Nous sommes revenue sur le terrain C, aprés 7 maishévement de notre projet
d’'innovation pourappliquer notre questionnaire. Ce questionnaire a été adéegséusagers,
durant une période d’'un mois (entre janvier etiéghn2013).

Pour cette section du traitement des matériauxs remmmes parvenue a synthétiser les
progres réalisés dans le cadre de 'amélioratiofodationnement du service X (245 Phrases-
témoins, annexe 7) en 28 idées-clés répartiesatatzin des trois themes de la nomenclature

gue nous avons élaborés dans la deuxiéme partieahitre 5 de notre thése (Tableau 17).

Tableau 17:Répartition des idées-clés entre les trois thérada techerche

Thémes

. Idées-clés
mobilisateurs

La planification| - Amélioration du systeme de planification

stratégique - Utilisation des outils PAP et PASINTEX pour assueepilotage des
objectifs

- Meilleure évaluation des compétences

- L'affectation sur les positions de travail est efteée a I'aide de la
grille de compétence

- La programmation se généralise

- Meilleure gestion de temps et apparition de I'aéatuation du temps

- Utilisation du CAPN pour regrouper les objectiffoptaires, les
moyens et les indicateurs d’évaluation des menmdueservice

- Motivation des acteurs et accroissement de leticaeitées

- Fixation des objectifs clairs au service X qui semtien avec la
stratégie de I'organisation C

- Amélioration de la cohérence et de la transparente les acteurs du

service X
Les outils de - Les réunions d’équipe de travail améliorent la camitation-
communication coordination-concertation avec le responsable

- Exercice de l'autorité
- Plus grande disponibilité du responsable
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- Amélioration des contacts entre les acteurs ducerv
- Développement de la communication sur la gestiopatsonnel entre
le responsable du service et la hiérarchie dedigation

La - Développement d'outils de management

transformation |- Réalisation d’entretiens d’évaluation

du mode de- Clarifications des liens hiérarchiques

management et- L’affectation sur les positions de travail est eftete a I'aide de la

la  satisfaction grille de compétences

des usagers - Développement de la responsabilisation grace @lieyanisation du
travail et a I'outil fiche de résolutions

- Développement de la communication avec la directiaries
formations nécessaires

- La formation est un outil de responsabilisatiompétsonnel

- Amélioration des pratiques de délégation

- Valorisation de l'efficacité des acteurs

- Amélioration du niveau de satisfaction des usagers

- Amélioration de la satisfaction des acteurs duiserv

- Meilleure considération des acteurs du service

- Meilleure implication des acteurs du service

- Meilleure gestion des absences

- Utilisation des fiches d’ordonnancement pour lafalisation de
procédures

- Clarification des missions et des objectifs de ahac

8.1.4. Les outils expérimentés

8.1.4.1. La grille de compétences

Selon H. Savall et V. Zardet, la dimension prévisiglle de la grille de compétences confere
la capacité a anticiper les transformations, etmpéerd’augmenter la réactivité de la
collectivité pour faire face a un nouveau problé@ette grille offre différentes applications
telles que le diagnostic des compétences, I'éldloorade programmes de formation,
I’évaluation d’accroissement de compétences, Egpdition du potentiel de développement...
Par exemple, l'introduction de nouvelles technadggd’information et de communication
dans l'organisation peut étre anticipée, les coanprs nécessaires a de nouveaux services
également. Le principe de la grille de compétermstd’apprécier les compétences détenues
par les agents d’'un service, ou d’'une Directiontrauers du niveau de réalisation de leurs
activités. Les compétences sont entendues commseheble des savoirs et du savoir-faire

mobilisés par I'acteur, en situation professiormetincrete.
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Enfin, la grille de compétences distingue les oj@ma qui traduisent I'état actuel de
I'organisation du travail, et celles que l'organisa souhaite développer. Cette distinction
permet d'étre vigilant sur le suivi de l'acquisitioet du développement de nouvelles
compétences, afin d’accompagner les grands prdjgigovation (Annexe 6 : grilles de

compétence réalisées dans nos terrains de rechiateheention).

Pour réaliser ces grilles de compétences, noussgw@posé aux responsables du service X
de l'organisation C d’identifier les personnes dervice (en lignes) et les activités (en
colonnes), pour pouvoir évaluer, a leur intersectie degré de compétences de chaque
personne pour chaque activité du service. Unerean lignes permet d’évaluer 'adéquation
formation/emploi, et le degré de polyvalence indiiglle. Une lecture en colonnes permet de
visualiser le degré de vulnérabilité du servicedune opération face aux aléas (absence,

surcroit d’activité, départ du personnel...).

A la lecture de certaines idées-clés du tableaunaids constatons qu'une grille de

compétences des membres du service a été réajiséa,permis d’évaluer les compétences
des agents. Cet état des lieux des compétencesadae membre a permis une amélioration
du choix et du contenu des formations a organiBerplus, les phrases témoins montrent
qu'anticiper les activités, les calibrer en tempsee compétences, a permis de pallier le
manque de visibilité, et d’'améliorer la répartitides taches.

Par ailleurs, nous souhaitons commenter le prindip&to-évaluation de I'agent. Il nous
semble que le fait de demander aux agents de tedtiena leur responsable leur propre
évaluation de leurs compétences permet a ce detaisavoir quel regard porte I'agent sur
son travail et de tester son sens de I'auto cetiefusa capacité a assumer ses actes.

8.1.4.2. Le Contrat d’Activité Périodiquement Négociable (CAPN)

Il est important de soigner le processus manag@eamettant d’établir le lien entre la
déclinaison collective de la stratégie et le cortgroent individuel des acteurs. Dans ce
contexte, le Contrat d’Activité Périodiguement Néigble (CAPN), concept créé par H.
Savall en 1977, permet de formaliser « les obgctifioritaires et les moyens mis a

disposition, pour chaque personne de I'entrepriseen leur attribuant « ... un complément de
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rémunération substantiel lié a I'atteinte d’object’équipe et individuels, autofinancés par la

baisse des codts caché&®»

Il s’agit d’'un mode de formalisation par I'écritisforme d’'un contrat qui affirme une réalité
objective, permettant le témoignage du partageadéference, et qui développe un premier
stade d’engagement réciproque. De méme, il lutt@reoles risques d’indépendance, de
morcellement des solutions et d'incohérence emsedifférents niveaux de I'organisation.
Cela permet aux cadres d'organiser les référentidstions au sein méme des unités
collectives de travail dont ils ont la responsabilet, enfin, de rompre avec I'approche
traditionnelle de la référence au temps passé auaity pour lui substituer des approches
fondées sur de nouvelles normes, telles que lauwvabjoutée, la satisfaction de
'environnement (interne ou externe, client ou w@sagcollaborateur ou supérieur

hiérarchique), le développement de compétences let gerformance globale.

Le grand écart entre l'auto-évaluation des compéende I'agent et I'évaluation du
responsable a débouché sur I'outii CAPN (présemtds de chapitre 7). L'utilisation des
CAPN dans le service X a prouvé une forte corm@agntre I'évaluation du responsable et
celle des agents, ce qui a amélioré la qualitécd&#ses d’appréciation dans ce service. En ce
qui concerne l'autorité, nous remarquons sa diffugnaturelle dans le service, grace aux
canaux de communication, de coordination et de exdaiion mis en place par le chef du

service.

Enfin, la clarification des missions et des fonetiales acteurs, montre son impact sur leur
identité, et leur place définie et reconnue danselewice. Dans ce contexte, une « fiche de
résolutions » a été mise a disposition des act@atte fiche, remplie lors de chaque réunion,
incite les agents a réaliser régulierement desasdontractualisations : Quelle est I'opération
a réaliser ?, Qui réalise l'opération ? Quand dbé- étre faite ? Lorsque la fiche de
résolutions est bien tenue, elle clarifie les texme « contrat » ; la fréquence de remplissage

de I'outil fait que 'engagement devient un gesttunel pour les acteurs, comme un reflexe.

* Henri SAVALL, Véronique ZARDET, (1995), Ingénierie stratégique du Roseau, Economica, 517 pages

311



8.1.5. Les résultats expérimentaux relatifs a la maitrisele la qualité

Le projet d’innovation socio-économique a permis fdmposer des solutions aux
dysfonctionnements, surtout apres les multiplestgffhiégatifs percus par les usagers, allant
jusqu’a conduire I'organisation publique a engagee démarche qualité. En effet, dans les
organisations publiques libanaises ou nous avonsluibnos recherches-interventions, les
directeurs impulsent la démarche qualité par dethadés différentes, mais avec des points
communs pénalisent cette démarche : la non-platiifie, la non-évaluation, la non-définition

préalable des objectifs de qualité, ainsi qu’une-responsabilisation des agents.

De méme, nous avons observé plusieurs effets fegaticus par les agents de I'entreprise
publique A et I'établissement public administratf, notamment la démotivation des
employés a améliorer leur qualité de travail stdervices rendus aux usagers. En outre, la
démarche qualité n’est pas effectivement imbrigdaées la stratégie de ces organisations.
Pour ces deux organisations publiques, a été péepbisiée d’améliorer de la qualité de
I'organisation du travail et des services, non e@@nt au niveau des Directions ou des

services qualité, mais aussi a tous les niveawnatti@iques des organisations.

Concernant I'établissement public a caractere imdlit commercial B, nous notons que la
stratégie et les objectifs ne sont pas connus dsopeel, tandis que, la stratégie et les

objectifs sont définis pour étre connus et mis errespar tous les agents de I'organisation.

Ainsi, les trois Organisations A, B et C sont iégei$ a fixer leurs stratégies et leurs objectifs
de qualité, a les diffuser a tous leurs acteuesles matérialiser a travers les multiples canaux
de communication mis en place. L’insatisfaction deagers était due au management de la
qualité des services et de lI'organisation du ttawkins les organisations A et C. Mais ces
organisations n'avaient pas souligné la satisfacties usagers comme un obijectif principal

dont doit se prévaloir toute organisation publiqueentend maintenir I'intérét général.

Un management innovant visera effectivement lsfsatiion des usagers, mais, auparavant, il
est préférable d’écouter ces usagers. Il convientatner les besoins des usagers internes
(agents des organisations) et des usagers extpmesles transformer en exigences de

satisfaction. De plus, nous notons que la maitleska qualité est une activité absente dans les

trois organisations. La modernisation des pratiguesagériales et du fonctionnement des
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organisations publiques, par les différentes vdiéaillées dans le chapitre 7, est une méthode
pertinente de I'amélioration de la qualité des mexvet de I'organisation du travail.

En ce qui concerne la mesure de l'amélioration a@eqlialité dans le service X de
I'organisation C, des indicateurs ont été implagmér étre utilisés de facon efficace par les
acteurs, dans le cadre de leur travail : les ranesnles emplois de description, le plan
d’actions, etc. Mais nous avons souligné le mandeeparticipation du personnel a la
démarche qualité dans les trois organisationsn@us notons que le personnel est I'acteur
principal de cette démarche, qu’il gagne a étrerm& de la stratégie, des objectifs et des
actions qualité. Nous avons proposé une commuaitatordination-concertation plus
efficace afin que I'amélioration de la qualité pag@r I'expression de tous les agents. Les

actions d’amélioration peuvent étre recenséedesséunions et des audits internes.

Enfin, la formation étant un élément tres importaotir 'amélioration de la qualité, elle est
prise en compte dans le projet socio-économiquaéliaration du fonctionnement du service
X de l'organisation C grace a des politiques denfition continue et de sensibilisation. Les
différentes voies de transformation organisatiolengtonent ainsi la satisfaction des usagers

internes et externes de I'organisation afin deefggrmer la qualité des prestations.

8.2. Rapprochement des résultats expérimentaux avec les

voies de modernisation

Dans le chapitre 6 de notre these, nous avons riéédes trois voies politiques de la
transformation des organisations publiques. Nousngvmontré que le PPP est une
application des prescriptions du NMP, nécessairéanilioration de la performance et a la
qualité des services, et de I'organisation du itapar le déplacement de frontiére entre le
secteur public et le secteur prive. De méme, nashisamontré que cette application, a
l'inverse de la privatisation, protége I'existerdes organisations publiques, n’échange pas
leurs objectifs sociaux par des objectifs commengiat ne prive pas I'Etat des sources de

revenus.

Dans le chapitre 7, nous avons développé troissvde la modernisation des pratiques

manageériales et du fonctionnement des organisapobkgues : le management de la qualité,
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les outils de pilotage et de planification et leshnologies de l'information et de la

communication.

Dans cette partie, nous analysons la relation elesevoies politiques et managériales
développées dans ces deux chapitres (6 et 7) etésoftats expérimentaux cités dans la
premiére partie de ce chapitre (8). Ensuite, naésigons en quoi le NMP et le management
de la qualité, appuyés par des dispositifs de PPRn®liorant la performance et le
fonctionnement des organisations publiques, setaesdtisfaction de leurs usagers internes et
externes. Enfin, nous concluons par limpact desesyrode modernisation ou de
transformation, déja citées dans notre these,reassatisfaction de leurs usagers internes et

externes.

8.2.1. Relation des voies de modernisation avec les résaf

expérimentaux

Le chapitre 5 a permis, a travers un cas d’expériati®n, de montrer comment il est possible
de développer les réflexes stratégiques des owmjans publiques. La proposition faite, au
sein du service X de I'Organisation publique C,itéta suivante : définir un projet
d’'innovation socio-économique permettant d’impligleeplus grand nombre de personnes du
service. Ce projet prend en compte aussi bien Wésoque que le social, I'interne que
I'externe, et se réalise dans une perspectiveésitpie. A travers ce projet, le service a
élaboré et communiqué sur des outils et des moelgdaghification, de communication et de
modernisation des pratigues managériales afin dapmsatisfaire les usagers internes et
externes du service, et d’améliorer la qualitérdudil et des services fournis. Les résultats de
ce projet sont présentés dans la premiéere parteedshapitre. Ces résultats expérimentaux
ont permis de montrer que I'application de cesdf@mations engendre une amélioration de
la qualité de service, ainsi qu'une dynamique dwadil interne. Ainsi, le pilotage de ces
transformations permet d’ouvrir une voie de sadiecrise, en permettant aux acteurs internes

de retrouver leur identité, et de renforcer latlégté de leurs actions.

C'est par I'expérimentation que nous avons obsgueles outils de pilotage, de planification
et de communication, définis dans le chapitre T jaué un rble essentiel dans I'amélioration
du fonctionnement des organisations publiques. ne) nous avons montré que les

organisations publiques ont tout intérét a dévedopmp management de la qualité, prise en
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compte par le projet socio-économique, et généeatte satisfaction pour les usagers internes
et externes. La finalité du management de la qupkut étre citée comme une contribution a
utiliser, de maniére optimale, la satisfaction deseurs des organisations publiques pour
assurer leur développement puis la croissance-gocivomique du pays. Ces modernisations
et ces transformations ne sont pas appliquées dansnvironnement de management
bureaucratique traditionnellement employé dans t@ganisations publiques. D’ou
'importance du NMP, qui assure I'adaptation deshoées de management privé basé sur le
management de la qualité, la planification strapggi et l'introduction des TIC (Yvon
Pesqueux, 2010). Ainsi, nous avons démontré, dankdpitre 6, que la mise en ceuvre des
pratiqgues du NMP au sein de la sphére publiqu&aseit notamment par le déplacement de
frontiére entre sphere publique et sphere privgéd@ric MARTY, 2011), afin d’assurer

I’échange des cultures, des outils et des pratimeesagériales, entre les deux spheres.

Selon nous, le recours aux PPP s’inscrit dans taqle du NMP nécessaire a la
modernisation des pratiques managériales et ddiémmement des organisations publiques.

8.2.2. Impacts des transformations organisationnelles sur la

satisfaction des usagers internes et externes desganisations

publigues

Dans cette section, nous essayons de répondreguesiion suivante : jusqu'a quel point les
voies de transformation et de modernisation, dé&atimnnées dans notre these, servent-elles
la satisfaction des usagers internes (employésqa)ildt externes (usagers) des organisations

publiques ?

Selon Warin (1999%°, « la performance publique n’est pas, pour legersades services

publics, gu'une simple affaire d’efficacité mandgkr ou de qualité. Elle dépend aussi des
réponses apportées a leurs attentes éparses ee tkéauité, de solidarité sociale, de
précaution et de responsabilité ; le sentiment gaerrissent les usagers, d’étre traités

justement ou injustement par les services puldicgiécoule largement ».

320 WARIN, P. (1999), la performance publique : attentes des usagers et réponses des ministéres, Politiques et

Management Public, volume 17, n°2.
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8.2.3. Impacts du NMP sur la satisfaction des usagers

Nous avons montré, dans le chapitre 6, que le Nauv®&lanagement Public est
transdisciplinaire, du fait qu’il induit de profoesl transformations organisationnelles dans les

différentes fonctions de I'organisation publique.

Dans cette section, nous examinons I'impact destoamations exigées par le NMP, au sein
des fonctions de marketing et de ressources husyasne le travail des employés publics, et

sur I'évolution de la satisfaction des usagers.

Rappelons que le service public est avant toutretaion d’aide entre le fonctionnaire et
'usager. Sans la participation de l'usager, levisern’existe pas, il n’est que potentiel, latent.
La caractéristigue de la relation d'aide est quesdéntiel de sa qualité dépend de
l'investissement de celui auquel elle s’adresseotine, cette relation s'analyse, presque a
chaque fois, comme un événement a part entiére, e trés forte dose d'imprévisibilité et

d’inattendu, sa maitrise n’étaatpriori, qu'illusoire.

Or, dans cette section, I'aspect humain peut syaealdu point de vue des employés publics

et du point de vue des usagers, dans leur globalité
a) Les usagers-citoyens:

La mise en place du NMP n’a pas pour unique fi@dlamélioration du service public, ni la
réduction du déficit public, elle a surtout pourjeaif la justification des actions des
organisations publiques aupres de I'opinion dealjes, de la méme fagon qu’une entreprise
privée justifie ses actions auprés de ses cliéhtsconcept trés intéressant ressort ici : c’est
celui de latransparence

Selon PesquedX, le principe de transparence concerne davantagerigdle externe des
usagers que celui de l'activité, en établissantamtinuum entre les deux, au regard d’'une
performance. Cependant,rearketing public exigé par le NMP sert a rechercher et préciser
les besoins et les attentes des usagers afin datisgaire. Pour PesqueuxL& marketing
public est considéré comme devant permettre delajgper des stratégies d'adaptation aux

besoins du public et de promouvoir la légitimité l@tvaleur ajoutée des organisations

%1 yvon Pesqueux (2010), Le « nouveau managementcpuliou New Public Managementdisponible sur
hal-00510878, version 1 - 22 Aug 2010
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publiques. Les organisations publiques s'engagamisdles démarches marketing via des
études de besoin et des enquétes de satisfacesngd@marches de qualité des prestations
souvent intégrées dans des projets de service @tablissement, des actions de
communication externe (explicitation du positioneatnc'est-a-dire information sur les

missions, les valeurs, les prestations, les spéitééi et les différences par rapport a d'autres

offreursy>*2

L’'une des transformations les plus importantes gppe par le NMP est ['utilisation des
technologies de [linformation et de communication(par exemple, I'administration
électronique). Ces évolutions apportées en terraethmunication, permettent aux usagers

d’avoir accés a une grande partie des informatielasives a leurs demandes via l'internet.

Ainsi, la décentralisationdu pouvoir des administrations publiques simplifie les démesc

a suivre par les usagers.
b) Les employés publics :

L’accroissement @utonomie donnée aux acteurs est un élément majeur de Beniplace
du NMP. De fait, cette autonomie est considéréentemn facteur deotivation des acteurs
publics. Anne AMAR et Ludovic BERTHIER parlent dair< meilleureimplication des
managers», due tant a ce regain de pouvoir qu'a la redesaace du travail qui en découle.
C’est ce qui aide les acteurs publics a croireagmerformance pour améliorer leyralité de
travail et a développer ainsi une image positive sur peapre travail. Ainsi, les outils de
pilotage et de planification participent grandenefdreconnaissance du travaiddes acteurs
et a leurmotivation. De fait, les acteurs savent ce gu’ils ont a fairejui ils répondent et
quels objectifs ils doivent atteindre. De plus,stige systématique des TIC permet la
participation *** des fonctionnaires & la conception, au choix efudage des outils
correspondants, compte tenu de I'existence d’udasimnie logicielle et informatique, et de

I'importance de la commande publique.

Anne Amar et Ludovic Berthidt précisent, que I'application des principes du Nfépbnd
aux attentes des fonctionnaires. De fait, en 200%9% des salariés du secteur public

2 yvon Pesqueus, (2010), Le « nouveau management public », op. cit., p. 5.

Yvon Pesqueux, (2010), Le « nouveau management public », op. cit., p. 5.
AMAR Anne et BERTHIER Ludovic, Le nouveau management public: avantages et limites, Revue du
RECEMAP, Décembre 2007.

353
354
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[estimaient] urgente une réforme du fonctionnemdat I'Etat et du service public »,
notamment en termes d'intérét du travail, d'évohgitechnologiques et, plus globalement, de

situation des fonctionnaires.

8.2.4. Impacts du management de la qualité sur la satisfdon des

usagers

La qualité est un concept qui s’est développé diredustrie et qui est défini ainsi dans les
normes AFNOR NFX50-109 : « Ensemble de propriéataatéristiques d'un produit, ou d’'un
service, qui lui conferent l'aptitude a satisfalteablement les besoins exprimés et implicites
des utilisateurs». P. Ducalet et M. LaforcRdeadaptent cette définition de la maniére
suivante : « Ensemble des caractéristiques d'uti® equi lui confere l'aptitude a satisfaire
des besoins exprimés et implicites de l'usager eetsd famille en vue de maintenir ou
d’améliorer sa santé, son autonomie sociale etigaitél d’étre humain ». Ainsi, nous
pouvons dire que le management de la qualité eggdhisation et le pilotage mis en place
pour garantir la satisfaction d’exigence des psrigenantes internes, et externes, de

I'organisation et la prise en compte des risque®dte nature.
Nous décomposons le management de la qualité enfolenes pratiques:

« Le management de la qualité externe, qui correspord satisfaction des usagers-
citoyens. Il s'agit de fournir des prestations @onfes a leurs attentes. Ce type de
management exige une écoute indispensable des demaet permet également de
prendre en compte des besoins implicites, non edripar les bénéficiaires.

* Le management de la qualité interne, qui corresgohidmélioration du fonctionnement
interne du service. Il met en ceuvre des moyens gitant de décrire au mieux
I'organisation, de repérer et de limiter les dystmmnements. Les bénéficiaires de la
qualité interne sont la Direction et les personmidsl’organisation. La qualité interne
passe généralement par une étape d’'identificattodeeformalisation des processus

internes réalisés grace a une démarche partiogativ

%55 DUCALET Philippe ; LAFORCADE Michel : Penser laajiié dans les institutions sanitaires et sociales
Paris, Seli Arslan, 2000
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Pour Pesqued®, la recherche de la qualité dans le secteur pytaise par I'écoute des
usagers, I'évaluation de leur satisfaction, I'eregjagnt de service et I'engagement sur la
simplification des démarches administratives. Enfauteur souligne que le management de

la qualité est accompagné du simplisme de I'idéelaganagériale.

8.3. Articulation du Management socio-économique et du

Nouveau Management Public afin de satisfaire les agers

Quelles sont les pratiques stratégiques des omgams publiques libanaises et comment
développer le management moderne pour répondredéfix actuels auxquels elles sont
confrontés : qualité des services rendus, perfocmates personnels et satisfaction des
usagers ? D'apres nos recherches dans les orgamssaubliques libanaises, nous avons
constaté que ces derniéres pratiguent des méthdelesianagement qui présentent de

nombreuses limites et des risques.

Nous proposons dans cette section une esquisseodélisation par le management socio-

économiqgue tout en montrant sa liaison avec le NMP.

8.3.1. Modele de décision socio-économique

BN

Le management socio-économique constitue a accélérerythme nécessaire a la
transformation des entreprises et des organisatibogs les acteurs, surtout internes, des
organisations peuvent jouer un réle majeur danshengement. lls peuvent user de leur

pouvoir informel pour ralentir ou pour accélérerythme de ce changement.
Les objectifs de I'implantation du management s@gonomique sont d’aboutir a :

* une autonomie suffisante dans la démarche de @ogréinu ;
» la valorisation de I'outil de travail ;
* l'amélioration de la compétitivité pour satisfdiee usagers ;

* larecherche de nouveaux services a plus fortaivajeutée.

% yvon Pesqueux, (2010), Le « nouveau management public », op. cit., p. 6.
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* L'investissement d'une nouvelle ligne de serviceslans le méme sens avec, comme

objectif prioritaire, de satisfaire les usagers ;

Ces importants développements visés peuvent éditda par la démarche socio-
économique qui pourra recevoir I'adhésion de teygdrsonnel dans la plus grande forme de
transformation. Bien que le personnel n'ait pastmgu un enseignement poussé, il n’en est
pas moins intelligent. Il faut donc que le manageintei permette de s'exprimer et ce n'est
pas toujours le cas. Le poids du passé existe ihéait aller de l'avant, dynamiser les
personnes. Grace a la démarche socio-économiqus,pnétendons pouvoir faire évoluer les
mentalités. Les grilles de compétences permetterdedrepérer et les PAP normalisent la

facon de procéder.

La méthode socio-économique aide la Direction ehchdrement des organisations a
développer leur rble managérial, en complémengederble technigue ou de spécialiste d'une
fonction. Cela nécessite la mise en ceuvre, au mideachaque cadre, d'outils de gestion et

d'animation des équipes tels que les suivants :

» Des grilles de compétencesqui permettent de cartographier les compétences des
équipes et de procéder a des actions tres cibé&wmation intégrée pour réduire les

vulnérabilités de compétences et accroitre la @dynce de maniére appropriée.

Desplans d'actions prioritaires, qui consistent a traduire sous forme d'actions r&tes les
objectifs stratégiques, qu'ils soient de natureanghique ou transversale. Les Plans d'Actions
Prioritaires facilitent la démultiplication des ebjifs jusqu'au premier niveau d'encadrement

afin de faciliter I'animation des équipes.

8.3.2. Le NMP dans une stratégie socio-économique

L'enjeu est de réussir a transformer les conditamgroduction en les adaptant a la fois aux
exigences des usagers et a celles du personnelgbeod de la qualité. L'approche du NMP
est finalement trés voisine de celle de la perforreasocio-économique des organisations.
Grace a cette démarche, I'entreprise réussit ndarsent a stimuler lagigilancedu personnel
permettant d'atteindre un niveau de qualité intexterne cohérent et efficace, mais elle
assure aussi sa survie-développement tout en adsdisf les besoins professionnels du

personnel (emploi, carriére, rémunération).
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Le défi auquel sont aujourd’hui confrontées les anigations publigues porte sur
I'organisation de leur fonction de vigilandea veille stratégique interne-externe sur le métier
de l'entreprise est une source importante d'inspiral’actions motrices dans des stratégies
innovantes. On peut assez facilement développervigilance sur le métier en activant la
"fibre métier" du personnel par des actions tedjes la participation aux salons et colloques
professionnels et la lecture de presse et d'ousragequelles il est sensiblmtérioriser
I'environnement externe de I'entreprise, c'est aesséttre en cause la notion de contrainte
que l'environnement exercerait sur elle. Dans ypecehe innovante et active de la stratégie,
les objectifs stratégigues sont fixés a partir eamlonté partagée d'actiopour transformer
I'existant (les environnements interne et exteree)non en fonction de contraintes a
connotation négative qui lui seraient unilatéraletmienposées par l'environnement externe
(usagers). Dans le concept de stratégie socio-éugue, une contrainte percue est une
source de créativité et d'énergies humaines graxest@muli qu'elle provoque. On peut en
effet retournerla soi-disantontrainte en opportunitéfin d'innover en matiére de service, de
délais de réponse, de qualité de service, de reluhetéveloppement et de mobilisation du

personnel.

Nous proposons de conduire, dans le méme tempsatioen complémentaire qui permettrait
d'atteindre I'objectif de la satisfaction des ussge« La socio-économie favorise I'énergie de

pilotage et dispose d'un outillage pour mettre anrectoutes les idées de management ».

8.3.3. Les retours sur investissements d'une démarche soei

économique

Apres avoir présenté les outils de pilotage (danshapitre 7 de notre thése), nous allons
présenter rapidement notre regard d'auditeur @uaditr la conduite des projets de

transformation.

Apres les démarches reconnues, viennent les regursnvestissements au travers de la
motivation des Hommes et I'amélioration de la dyigaem de I'organisation publique, le
développement d'une image de qualité, I'amélianatie I'efficacité, la diminution de la non-
qualité, et la satisfaction des usagers.

Il s'agit d'une analyse qualitative forte intéreésadont nous pouvons nous faire le porte

parole aprés avoir négo@®ec un auditeur qualité car au terme des auditso un peu des
SZ1



examens, ces points sont fréequemment évoquéssdirigeants lors des minutes qui suivent
les réunions de cloture en présence de tout I'eecsht, voire de la maitrise. L'enquéte
conclue aussi par un message unanime : « Si cattardhe était a refaire, je la referai ». Les
organisations publiques libanaises dans lesquell®ss sommes intervenus disent en
démarche socio-économique, c'est une évolution maelu au travers du nombre de

transformations réalisées et de satisfactions siegars.

La démarche socio-économique nous est apparue cammmyen de faciliter I'application
du NMP. C'est la raison pour laquelle nous avonsseitié les organisations publiques ou
nous sommes intervenus de la suivre, et aprésephgsiformations et négociations, une

organisation a entamé I'exécution du projet socanémique.

Au terme de l'intervention, nous pouvons dire guddmarche socio-économique a largement
contribué a créer un environnement favorable dliegtion du NMP et a l'organisation de la

qualité auprés de I'ensemble des rouages de I'siagéon publique :

» par I'amélioration de la communication, de la caafién et de la concertation ;

* par la stimulation des énergies dans une démaiatieipative ;

e par I'implication et la responsabilisation de ttessacteurs ;

» par la généralisation d'outils de pilotage, visaptus de rigueur ;

e par la formalisation des objectifs, des projetspait leur diffusion et leur suivi en

cours d'avancement.
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CONCLUSION DE LA TROISIEME
PARTIE

Dans cette partie, les maitre-mots de la moderaisaont : qualité, pilotage, planification,
communication, participation, objectifs/outils etisfaction. Tous ces axes de modernisation
renvoient a I'exigence d’'un pilotage stratégiquelaléransformation comme condition des

organisations publiques performantes.

Pour introduire la notion de performance dans letesg public, une démarche qualité
implique donc un Nouveau Management Public quir@deus les acteurs sur des objectifs
clairs et communs, favorisant la satisfaction deagers et développant les compétences
professionnelles des acteurs publics. Les actauvicg sont persuadés d’étre les garants de
la qualité des services publics et de la satisfaaies usagers externes.

Les résultats recueillis sur notre terrain de red® nous permettent de faire le lien entre les
différentes voies de modernisation des pratiquehageriales et la performance des
organisations publiques, dans la mesure ou de bkonarditions de travail invitent les
individus a s'impliquer davantage dans leur emplbiapplication de méthodes de
management participatif contribue alors a motiesr dcteurs reconnus dans leur travail. La
motivation des acteurs permet de stimuler leurstatiion au travail, ce qui entraine

I'amélioration de la satisfaction globale des usagsternes.
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CONCLUSION GENERALE

Notre conclusion générale est construite autoutadgroblématique et des questions sous-

jacentes que nous avons formulées au début de netterche.

Les questions centrales étaient les suivantes :

«Jusqu’a quel point, et dans quelles conditions, tlmnsformation managériale peut-elle
contribuer & améliorer les performances socio-écamques des organisations publiques, la
qualité des services publics et la satisfaction desagers? Quels sont les impacts des
nouveaux modes de fonctionnement sur les fonctioitaa ? Comment mieux satisfaire les

besoins des différents usagers ?

Ces questions constituent le point de départ deenacherche. Elles sont nées d’'un
paradoxe : l'intérét croissant porté aux organisedi publiques en sciences politiques et
économiques et la faible importance des étudesupodans ce domaine dans la littérature en

gestion et en management, comparativement au sgehed.

La réponse a ces questions ainsi que les résdiatetre terrain de recherche constituent des
éléments de validation de nos hypothéses de rduhelNntre conclusion se présente en six
parties. Nous introduisons d'abord le rappel dexipales conclusions des huit chapitres de
la thése. Nous effectuons ensuite, une présentdédravaux de recherche qui analysent le
lien dans I'organisation publique entre la qualiééservice et la satisfaction des usagers en les
connectant a notre hypothése centrale. Nous amaygar la suite lesiicro-changements
observés au sein du terrain de recherche en taiéoments de validation de notre hypothése
de recherche maximal. Quant a ndiggpothese de recherche minimat®us analysons les
résultats atteints par le changement organisatiom@méré par lintervention socio-
économique. Enfin, nous explicitons les principdigstes rencontrées dans le cadre de ce

travail de recherche, et nous présentons des istsibles pour poursuivre nos travaux.
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9.1. Rappel des concepts théoriques développés danshade

Notre champ de recherche est I'organisation publiqdn observe dans le domaine des
sciences de gestion, depuis les 30 derniéres gnméafeveloppement des perspectives de
recherche qui structurent pas a pas une théoria gestion publique en lien avec le courant
de la transformation organisationnelle. Les trams&dions ne peuvent ignorer les obstacles
nombreux, issus de la tradition administrativeeetalcomplexité inhérente aux organisations
publiques, qui rend tout raisonnement simpliste inapproprié et toute méthael@résentant
comme la panacédlusoire » (Emery et Giauque, 2005).

Des outils de gestion qui trouvent « naturellemefdgur place dans le monde de I'entreprise
ne s'imposent pas aussi aisément dans le sectblic.dua dimension culturelle et les valeurs
de la sphere publiqgue, notamment, doivent étre xngises en compte dans la conduite du

changement.

Deux motifs principaux structurent notre probléma#i de recherche : d'une part la
transformation du management public est une ex@eaccrue liée a I'amélioration de la
performance des organisations publiques; et ddaptrt une transformation réussie de
I'organisation s’accompagne d’'une évolution des portements managériaux et provoque
une satisfaction des usagers internes et exteiresd’'autres termes, un travail sur les
dimensions individuelles, interactionnelles et ecdiives facilite et accélere le nécessaire

changement des représentations, des comportenmetgs pratiques managériales.

bY

Une réponse a notre problématique peut étre catestaupartir du concept dpotentiel
interne de I'entreprise comme levier stratégique. A pattrl’analyse de lahéorie socio-
économiguenous reprenons, a notre compte, des concepts ietsqmiur structurer notre
démarche théorique. Néanmoins, l'organisation puleli est un champ de recherche
problématique du point de vue de I'observationngiéigue. Ces problématiques limitent les
chercheurs dans la production @mnaissances d’intention scientifiguiou la nécessité de
disposer d'outils de recherche qui soient, sin@cifigues, du moins appropriés aux questions
de l'organisation publique. Pour cette raison, na@gpliquons uneméthodologie de
recherche-intervention qui facilite I'observation approfondie dewatiques de gestioet
I'interaction cognitive entre l'intervenant-chercheur et les acteurs deg#pisation. Afin
d’obtenir nos données de recherche, nous avonstaffeine intervention socio-économique

dans trois organisations publiques libanaises gprésente notréerrain d’observation
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scientifique Nous avons composé notre panier d'acteurs-infteuna sur le critére de la
pluralité et de la combinaison, en associant diffés niveaux hiérarchiques (cadre, agent de
malitrise et personnel de base) et différents nséfpeur nous assurer de la bonne qualité des
informations recueillies. Au total, nous avons W@ pour notre recherche, des
informations qualitatives et quantitatives issuescds 204 entretiens menés aupred iz

agents et usagees trois organisations entre juin 2010 et septer2012.

Notre proposition théorique est umeodélisation sur les pratigues managériales dans
I'organisation publique Elle integre par deux variables de rechercHa gestion de la
qualité et la planification stratégique, qui nécessitent une interaction permanente pour
construire urprocessus de transformation stratégique et managélie. En ce qui concerne

notre premiere variablenous observons que le dispositif gupes de projepermet de

générer une dynamique au sein de l'organisatioiquén Elle est construite par tens de
I'organisation, structuré dans le diagnostic socio-économiquepaetl’action collective
produite dans la phase de projet. La rationalisatet la participation (autour de
'encadrement de proximitésont des comportements observables dans ce iiSmps
coordonnent les acteurs dans l'atteinte d'une perdnce organisationnelle.

Notre deuxiéme variablest un essai de modification du paradigme de Hatégfie de

I'organisation publique. Nous considérons qu’il psssible d’intégrer des acteurs dans les
activités de réflexion stratégique. Cette acticiognitive est réalisée a I'aide d’'gmoupe de
direction dont la fonction est la réduction de dysfonctioneata de l'organisation et la
proposition d’actions de création de potentiel. leconsidérons pertinente I'application des
outils de planification stratégique participatganples et compréhensibles, afin de faciliter le

suivi des actions et des objectifs stratégiques goaner plus de responsabilité aux acteurs.

Notre hypothese centrale de recherche était laagteviLa transformation managériale au
sein des organisations publiques permet d'améliordeurs performances socio-

économiques ainsi que la qualité des services rendux usagers des services publics

Cette proposition est le coeur méme de notre prailgoe car il s’agit d’apporter un soutien
conceptuel et méthodologique aux organisationsiqueéx pour une amélioration effectif de
leur performance. Le processus de transformatigarisationnelle nécessite des outils de
gestion pour en faciliter la régulation. Nous cdisbns que les outils de gestion socio-
économique permettent I'analyse des comportemeans dlorganisation, en lien avec la
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qualité et la performance globale de I'organisatmublique.“Rien n’est plus utile pour
comprendre la structure et la fonction d’'une orgation que d’'analyser la maniere dont les
décisions et le comportement des employés sonieinflés a I'intérieur de I'organisation”
(Simon1, 1983).

9.2. Existe-t-il un lien dans I'organisation publique atre la qualité de
service et la satisfaction des usagers ?

Nous avons essayé de s’appuyer sur la qualitérdaqurise en compte de I'expression des

usagers pour satisfaire au mieux l'intérét gén&ddnnent du sens au service public.

Le service public a pour vocation de concouririatérét général. En cela, sa mission ne se
réduit pas a la recherche de la satisfaction depsidic. Elle doit parfois tracer la ligne de
séparation entre des intéréts particuliers, aweste générer de l'insatisfaction chez les uns
ou chez les autres. Mais ces missions, souvertatieédi, souvent difficiles a faire accepter,
passent par des services rendus: accueil, sotesyémtions, autorisations... Et la qualité de
ces services est un élément déterminant de latuhlilien entre les usagers et les services
publics. Il est essentiel que les usagers soididfaits de tous les services rendus par les
organisations publiques, car cette satisfactiorleegindement du respect et de la confiance

qui peuvent s'établir entre les organismes puldtdes usagers.

Le déploiement de démarches Qualité dans les @af@mis publiques est aujourd’hui
incontestable, et I'on observe parallelement unddace au développement de la mesure de
la satisfaction. Le temps ou les services publigssaient au nom de I'usager est révolu. Dans
une société de plus en plus exigeante, la saiisfacte 'usager devient la priorité et

I'aiguillon de la modernisation des services pulic

Suite a notre intervention, nous avons montré gesigence de qualité s'impose
progressivement dans les organisations publigbesdiises, beaucoup de travail reste a faire
et les blocages semblent tout autant techniqueswteels. La mesure de la satisfaction des

usagers, parce qu’elle est incluse dans toute afmmaualité, n’échappe pas a ce constat.

En effet, la mesure de la satisfaction des usagérse d’'une véritable démarche scientifique
et ne saurait se limiter a la seule écoute de gesldndividus se déclarant porteurs de

'ensemble des attentes des usagers. Ainsi, lanaeikula satisfaction ne peut étre efficace et
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ne prendre de sens que si elle slaccompagne dameassance et d’'une appropriation de ses

regles, de ses outils, de ses bonnes pratiquesgérgalas mais aussi de ses limites.

Seule une appropriation managériale de ces owilgedtion par tous les acteurs de la qualité
peut permettre aux organisations publiques de deoa I'exigence de qualité souhaitée par

les usagers et ainsi redonner un sens au senvidie.pu

9.3. Les principaux résultats

Le projet socio-économique a permis de proposeldisns d’amélioration fondées sur une
représentation de la réalitBeffet-miroir et 'avis d’exper). Certaines d’entre elles ont été
programmeées et appliquées dans I'organisationidel’des outils de planification. D’autres

actions ont vu le jour par une décision directeetiponsable.

En réponse a notre problématique, nous présenemgékultats obtenus, permettant de
répondre en partie a I'hypothése centrale de no&eherche : «ka transformation
manageériale au sein des organisations publiques et d’améliorer leurs performances
socio-économiques ainsi que la qualité des servicerdus aux usagers des services

publics »

Une premiere étapes’est attachée a étudier les spécificités du fonoement des

organisations publiques. Nous avons défini les misgdions publiques comme des
organisations servant uintérét général produisant des activités de service au public et
dépendant d’'une tutelle ayant un fort pouvoir deigién sur leurs actions et leurs

orientations.

Cette premiére étape nous a permis de poser ldi@queki management des organisations
publiques. Nous avons décrit le mode de managemernirédomine dans les organisations
publiqgues selon deux courants de pensée opposésrdmier courant admet que les
organisations publiqgues ne sont pas des organisatiomme les autres et qu’il convient de
leur appliquer un management spécifique. Le deugieourant élude le statut juridique de

I'organisation, pour s’attacher a définir le managat comme une science administrative.

Dans ces deux approches, le management publicadguaw management des organisations
du service public. Nous avons considéré que le ganant public est donc constitué par les

méthodes de management pratiquées par les organssgiubliques : c’est celui que nous
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avons observé dans trois organisations publiqudsken. En nous appuyant sur un état des
travaux réalisés dans ce domaine et sur notre i@t directe, nous avons montré que le
management existant dans les organisations publigae Liban présente certaines
caractéristiques de la bureaucratique mécanisteetAeffet, nous nous appuyons sur une
analyse critigue des travaux de Mintzberg et deffiGrirelatifs a la « bureaucratie
mécaniste ». Ensuite nous avons montré que l'ataeht excessif au respect des reglements
et le style de gestion bureaucratique trés cesémli dans les organisations publiques
libanaises, s’exercent au détriment de la rapidiia€tion, de I'efficacité, de la performance,

de la qualité de services et de la réalisatiorothgectifs.

Dans un contexte ou les objectifs de performanaeajualité sont élevés, les organisations
publigues sont amenées a revoir leurs maniéreomeidnner. Afin de faire face a cette
bureaucratie et de permettre le passage d’uneogestdministrative a un véritable
management stratégigue, nous avons approfondi lgionnode transformation

organisationnelle.

Nous avons tout d’abord défini la transformatiomeooe un processus graduel d’adaptation
des organisations, discontinu et révolutionnamachant a la fois la stratégie, la culture et la
structure de [l'organisation afin de Ilgansformer de fagon significatiface a un

environnement qui change. Le concept de projetatestormation est apparu pertinent pour
les organisations publiques, pour répondre auxcdlfés managériales qu’elles rencontrent,
relever les défis auxquels elles sont confrontéeteames de qualité de services, améliorer

leurs performances sociale et économique et omimassatisfaction des usagers.

Concernant la confrontation a I'expérimentation Isuterrain, elle nous a permis de passer a
la deuxiéme grande étape de notre recherche. bachee étape de notre recherche a consisté
a confronter nos premiers résultats au terrain.aftipde trois terrains d’expérimentation,
nous avons pu dresser un portait des démarchestejyes managériales des organisations
publiques. Notre échantillon est composé de tragamisations publiques libanaises. Le
portrait que nous en avons dégagé sous la forme diagnostic socio-économique du
fonctionnement et des pratiques managériales dgsisations publiques a été complété par

une enquéte par questionnaire réalisé auprés dgengd’une de ces organisations.
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Afin de réaliser ce diagnostic, nous avons déénpiojet de transformation par rapport a son
contenu et au regard de son processus. Nous aumigras en évidence trois themes pour

qualifier les pratiques managériales des orgaoisagpubliques au Liban.

« Le management dans les organisations publiques
» La transformation organisationnelle : une straté&giemise en action des hommes et
des organisations

* Quelle modernisation des organisations publiques ?

Aprés avoir identifié ces trois thémes, nous avois en évidence des sous-thémes selon la

nomenclature suivante. Cette nomenclature repiefigure 1 de notre these.

Thémes Sous-themes
1. 1.1 |Le fonctionnement des
Le management dans organisations publiques au Liban
les organisations | 1.2 | La performance, la qualité des
publiques services publics et la satisfaction
de l'usager
2. La transformation | 2.1 | L’étude de la transformation des
organisationnelle : une organisations publiques au Liban
stratégie de mise en| 2.2 | Le pilotage de la transformation
action des hommes ef des organisations publiqgues au
des organisations Liban
3. 3.1 | Les voies « politiques » de Ja
Quelle modernisation transformation
des organisations | 3.2 | La voie de la modernisation des
publiques ? pratiques managériales et du
fonctionnement

A partir de cette nomenclature, nous avons idéntifis principaux dysfonctionnements
relatifs au fonctionnement des trois organisatigmsbligues constituant notre base
expérimentale. Nous rappelons que ce diagnostiectaE au sein des trois organisations
publiques, s’est fait grace a la réalisation de 20dretiens aupres de 43Brsonnes.

L’enquéte par questionnaire a été réalisée augr@s disagers.

Nous présentons dans le tableau ci-aprés les painki défauts évoqués par les acteurs

concernant le fonctionnement de leur établissement.
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Théme 1: Le management dans les organisations putplies

Sous-théme 1.1 : Le fonctionnement des organisatiepubliques au Liban

=

Manque de contréle et de suivi dans le travail
Centralisation excessive

Défauts de communication et de transmission desnrdtions
Manque d’'implication dans le travail

Bureaucratie et fonctionnement rigide

Absence de logique de fonctionnement gestionnainga@agériale
Ingérences des personnalités politiques

Certaines taches sont mal assumées et mal accemplie

. Absence de systéme sanctions-récompenses

10 Absence de planification et de gestion des obgectif
11.Manque d’autonomie de certains responsables

©oeNORA WD

Sous-théme 1.2 : La performance, la qualité des séces publics et la satisfaction d¢

'usager

U

1. Manque de compétences

Absence d’évaluation des agents et manque d'irglicatde performance
Mauvaise qualité percue par les usagers internestetes

Retard dans le travail

Difficulté a concilier qualité et quantité de triva

L’'aménagement des locaux n’est pas adapté a ligetiv

Les outils de travail ne sont pas performants

Inadaptation des procédures aux objectifs

. Manque de formation

10 Surplus en quantité et manque en qualité des mdyanains

11.Le systeme de rémunération manque d’équité

12.Sentiment d’iniquité dans I'attribution de moyens

13.Certaines personnes sont privilégiées

14.Manque de délégation et de confiance entre lafuidiaet le personnel

© N OAWODN
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Théme 2 : La transformation organisationnelle : unestratégie de mise en action des
hommes et des organisations

Sous-théme 2.1 : L’étude de la transformation desrganisations publiques au Liban

1. Les transformations jugées peu réalistes

Le manque de reconnaissance des transformatioiseesa

La démotivation liée au manque de décision de araegt

L’'absence de réelle vision stratégique innovante etanque d’évaluation

Le manque d’'implication du personnel dans le chareyg

Le manque d'adaptation de la stratégie de l'orgdine a I'évolution de
I'environnement

Les défauts de gestion et d’organisation des péwde transformations

Les difficultés de planification et de programmatio

9. Le manque de formation

o ubhwn

© N

Sous-théme 2.2 : Le pilotage de la transformationas organisations publiques au Liban

1. Manque d’informations pour réaliser les transfoiorea

Manque de responsabilisation du personnel

Manque de communication sur les décisions de clmaege

Manque de coopération entre les directeurs

Manque de méthodologie pour la préparation et tault#plication des objectifs
Manque de gestion des colts du changement

Absence d’un dispositif de pilotage des activitécdangement

. Inadaptation et lourdeur des procédures

o N O~ wN

Theme 3 : Quelle modernisation des organisations pliques ?

Sous-theme 3.1 : Les voies « politiques » de lamsformation

1. La privatisation ne représente pas un grand intérét
2. Le Nouveau Management Public (NMP) comme mode delution des problémes
manageériaux
3. Les Partenariats Public-Privé au service d’'une lme# gestion des organisatians
publiques et d’'une meilleure qualité des serviaddips

Sous-théme : La voie de la modernisation des pratigs managériales et du
fonctionnement

1. Absence des principes du management par la qualité
2. Manque d’outils de pilotage et de planification
3. Manque d'utilisation des nouvelles technologiesfdimation et de communication

Cette deuxieme étape nous a donc permis d’appieteéléments de réponse a la question du
fonctionnement et des pratiques managériales dgmisations publiques aux Liban. Nous
avons ensuite proposé d’apporter une réflexionlauransformation et I'amélioration des

pratiques managériales.
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Sachant que nos travaux visent aussi a proposenétbodes de transformation de notre
objet de recherche, et de nouveaux outils et grégscde management appliqués & cet objet a
partir de I'expérimentation sur le terrain, nousms esquisseé les grandes lignes directrices
d’un projet d’'innovation permettant d’améliorerftaictionnement, la performance et la

qualité totale des organisations publiques.

Nous avons ensuite réalisé un projet d’'innovatiocicséconomiquesur I'un de nos terrains
d’expérimentationAfin de synthétiser les informations, nous avodalisé, dans un premier
temps, I'avis d’expert de ce diagnostic, puis navsns formalisé les idées-forces de synthése

et les themes mobilisateurs du projet.

Les tableaux ci-aprés, reprennent les tableaugt 113} de notre thése, présentent les idées-
forces de I'avis d’expert réalisé et les themesifisalteurs du projet d’innovation.

Tableau 18:Idées-forces de I'avis d’expert

Défauts de la qualité de service a I'usager
Manque de maitrise de la gestion du temps
Manque d’outils de planification stratégique
Défaut de communication avec les autres services de
I'organisation

5 | Inefficacité du systéeme de gestion des ressourgegines ef
des modes de management

6 | Manque doutils de stockage et de communication |des
informations

7 | Inefficacité au niveau de la fixation des objecéiflong terme
8 | Manque d’'indicateurs de performance socio-éconoeniqu

AIWINF

Tableau 19:Les thémes mobilisateurs du projet

Regroupement des idées-forces pa

=

Thémes mobilisateurs

thémes
Idées-forces : 2, 3, 7 Développer la planificastratégique
Idées-forces : 4, 6 Remplacer les outils de comaoation

Transformer le mode de management et de
satisfaction des usagers

Idées-forces : 1,5, 8 a

C’est par I'existence du projet et du processus enieuvre que la transversalité entre les

personnes issues de logiques différentes peubsiéta garantir la réussite du projet. Au sein
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de la structure projet, les individus apprennerm nouvelle fagon de travailler et renégocient
le cadre de leur coopération en fonction de leunterirelations et des compétences

renouvelées de chacun.

9.4. Application d’une Recherche-intervention et changerant
organisationnel

Nous analysons dans ce point les éléments qui erlilapplication d’'une recherche-
intervention ainsi que le degré de validation deenbypothése minimale de recherche.

9.4.1. Les variables :tempset interaction avec les acteurslans le terrain de
recherche

Pour David®’ (2000), une méthode de recherche-interventionisten& aider, sur le terrain,

a concevoir et a mettre en place des modelessaitprocédures de gestion adéquats, a partir
d’'un projet de transformation plus ou moins congient défini”. L'objectif du chercheur
est double : d'une part la production de connasssua’intention scientifique, et d’autre part
la production de connaissances utiles pour lesuect€ette démarche nécessite ainsi une
interaction constante avec les acteurs pour colirckevprojet et la mise en ceuvre des actions.
Le tableau 20 montre le temps passé dans I'ensesjeti le contact avec les acteurs lors des

entretiens qualitatifs.

Tableau 20:Entretiens réalisés auprés du personnel et tengse gans les organisations
publigues pendant la durée du travail de recherche

Catégories Durée de Nombre de personnes| Nombre d’entretiens
I'entretien Total Total
D|re_‘cteL_Jrs des 1h30 11 11
directions
Chefs des 1h30 22 22
départements
Chefs des 1h30 54 54
sections
Personnel de 2h 296 78
base
JUsagers de | 15 i _30 min 110 39
I'organisation
Total 423 204

*7 DAVID A. (2000), La recherche-intervention, cadre général pour la recherche en management ?, in David A.,

Hatchuel A., Laufer R. (coord.), Les nouvelles fondations des sciences de gestion, FNEGE, Paris, pp. 193-213,, p.
210.
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Nous avons ainsi effectué une interaction cogniéivec quelqued00 agents et usagedes
trois organisations entre juin 2010 et septembrgé220@eprésentant plus de 272 jours de
travail, selon une fréquence de quatre jours paase a raison de 6 mois dans l'organisation

A, 5 mois dans l'organisation B et 6 mois dansgaisation C.

Cette interaction fut essentielle pour la validatates représentations collectives des acteurs

construites dans I'effet-miroir. De méme, le terppssé dans les trois organisations, a facilité

I'observation des micro-changememtans les comportements des acteurs et les évadution

dans les structures de I'entreprise.

Dans le cadre de la réalisation des diagnosticgemtain nombre de techniques de collecte
d’information, et de construction des matériaux réeherche, ont été mobilisées. Les
diagnostics, dans les trois organisations, ont efféctués en quatre grandes étapes :
préparation, recueil et dépouillement de donné&sgmtation des résultats et avis d’expert.
Le développement de ces étapes a été exposé dgnatti@me chapitre de notre thése de
recherche. Nous observons que le diagnostic s@oinegnique génére une image construite
grace aux phrases-témoins des acteurs. Cette irapgesente le sens de I'organisation et la
base de l'action collective qui est réalisée dansdnstruction du mythe rationnel. Nous
avons focalisé notre attention sur le degré de gdraent effectué et observé dans

I'organisation lors des deux dernieres étapes.

9.4.2. Lien entre les trois axes de la théorie socio-écamaue et le changement

organisationnel

Deux éléments théoriques nous permettent de comh@rde niveau de changement dans
I'organisation : d’abord, les trois axes de l'intention socio-économique (Savall, Zardet,
1995), et ensuite, les concepts de formalisatiordestcontextualistion du changement,
proposés par David (2000). La figure 29 exposélitaction et le rythme du changement

démarré dans I'organisation publique C a partinolee travail de recherche.
Les trois axes d’action de l'intervention socio4éamique représentent, a notre auss,

direction du changementprescrit dans le projet de recherche. Cette doecpiasse par

I'application des axes dans un ordre établi :
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a) I'axe processufut utilisé par nous dans 'application de la vhleade recherche sur
la coordination des acteurset axe construit une image plus objective det#dité
dansl'effet-miroir, qui est ensuite utilisée pour construire un grdjamélioration de

points sensibles ;

b) I'axe outil a été essentiel pour le guidage et la mise en ozlevda stratégie et
correspond a notre variable de recherchdasplanification stratégiqueCette activité
se réalise avec les outils PASINTEX, PAP et tababord de pilotage ;

c) l'axe de décisionseprésente les activités faites par le groupe dectilon (avec le
support des outils de gestion de temps, tableabadd de pilotage, et grille de
compétences). Sur cet axe se dérdeleprocessus de décision stratégiquea
dynamique générée par la coordination des actdulis mise en ceuvre stratégique
doivent étre régulées par des dispositifs de d#tidde méme, cet axe équilibre les

enjeux collectifs et individuels de I'entreprisd@ur du groupe de direction.

Figure 29: Sens et rythme du changement dans I'organis&tion

Axe du
[{g{;mc?'ssuf's Recherche-intervention
ordination
: Contextualisation
d'acteurs) du changement
A

A

Axe doutils
(Planification
strategigue)

: >

Axe de decisions
(processus de décision
strategique)

Source: Adapt de Savall, Zardet, {1985a) Maitriser les Colifs ef las
Performances Cachés, op. oif, p. 221

mmm} Direction du changement

Formalisation
du changement

Sowrce: Adaptation de, David A. (2000), La recherche-intervention
cadre general pour la recherche en management 7,p. 208

Rythme equilibré du changement
Rythme du changement organisation C
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Par ailleurs)e rythme du changementest défini par |dormalisationet lacontextualisation

des changements dans les structures et les comamtie de I'entreprise.

a) le niveau déormalisationest observé par I'application des outils socio-éooigues et

par les procédures @goupe de projegnregistrés en supports.

b) le niveau deontextualisatiorest identifié par I'appropriation du dispositif deoupe
de projet et le changement des discours par lesiiactie I'organisation. Le groupe de
direction a également développé une nouvelle figiea® acteurs dans un passage de
réle exécutif au réle managérial (plus de respadtiggbde participation dans la

décision, de discussion).

9.5. Les limites et les perspectives

Une these de doctorat constitue certes un abonomesgepour le chercheur qui y a consacré
plusieurs années, mais c'est aussi un point derd@oar de nouvelles perspectives de
recherches. Nous avons identifié plusieurs lim#esos travaux, qui constituent également

des perspectives pour des travaux ultérieurs. i@ée$ sont de plusieurs ordres.

La premiére limite de nos travaux concerne le nembiorganisations de notre base
expérimentale. Nous avons travaillé a partir destrorganisations, ce qui limite la
généralisation des résultats obtenus. A cet éghskrait intéressant de les confronter a
d’'autres terrains d’expérimentation afin d’en mesua pertinence sur un échantillon plus

important.

La deuxieme limite est liee aux difficultés de lsenen place des outils et de leur suivi. Notre

recherche exige de travailler sur une période sarfiment longue pour que les changements
puissent étre détectés et étudiés. L'étude des ¢tas d’entreprises a eu lieu sur une période
relativement courte, certaines actions ayant égesnen place avec succes, d’autres actions

proposeées n'ont pas obtenu pour une mise en c#festve ou celle-ci est différée

BN

Nous avons été confrontée a un certain nombre oute8 et de difficultés liées
principalement a l'indisponibilité de I'informationotamment des statistiques, a I'absence

d’'informations ou a confidentialité des donnéessexites. Une autre limite est due au fait
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gu'il existe trés peu d’études concernant ce ftjgu’il n'a donc pas toujours été possible de
confronter nos résultats a des études déja exaéstant

Nous sommes tout a fait consciente de ces limitegtavail étant loin d’étre achevé, il nous
semble nécessaire de poursuivre nos travaux notampag des publications prolongeant

cette these.

9.6. Perspectives de la recherche

Il serait envisageable de prolonger notre rechemhdravaillant dans plusieurs voies qui
consistent, soit a approfondir la problématique kurtransformation des organisations
publiques et la modernisation des pratiques maraggr soit a rebondir sur de nouvelles

problématiques dérivées du sujet de la présentereie.

La premiére perspective consiste a poursuivreaailren réalisant des études quantitatives
sur des échantillons plus vastes, afin de vérdtat’approfondir certaines questions émises a
I'issue de nos interventions et dans le but, notantpde parvenir a généraliser nos résultats.

La notion de colts cachés mériterait d’étre apprdif En effet, il serait utile de calculer les
colts et performances cachés dans les organisatidnisiues. Nous estimons qu’en réalisant
également une étude sur des échantillons plussyastels parviendrions a montrer I'impact
de la transformation sur la performance socio-énougoe des organisations publiques.
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Annexe 1: Corps d’hypotheses

1. Les hypothéses de recherche

L’ambition de notre recherche est de lever les goibtés qui existent autour du terme
transformation des organisations publiques afinudiér et analyser, autant que possible, les
impacts et les effets de cette transformation méni@g sur la performance sociale et
économique des organisations publiques et surusegjers publics et leur niveau de

satisfaction.

1.1 Hypothése centrale

L’hypothése centrale de notre recherche est repiades de la maniére dont nous avons
choisi d’aborder notre objet de recherche et crestine réponse a notre problématique.

En réponse a la problématique que nous avons féemptécédemment, nous formulons
I'hypothese centrale suivante :

« La transformation managériale au sein des organadions publiques permet
d’améliorer leurs performances socio-économiques i que la qualité des services

rendus aux usagers des services publics ».

Nous souhaitons également préciser que lorsque mMagjuons I'amélioration des
performances socio-économiques des organisatioolggpas, notre objectif n'est pas de les
transformer en entreprises privées. Nous envisagedone part, le développement
économique des organisations publiques par undeme|utilisation des fonds publics et une
plus grande qualité de service, et d’autre parjéeeloppement des performances sociales

des organisations publiques par une amélioratigrcdaditions de travail des agents.

1.2 Description de la structure des sous-hypothéses atthées a I’hypothése centrale

Pour délimiter I'étendue de notre recherche, naus €laboré un « corps d’hypotheses ».
Cet « outil [...] permet d’expliciter et de décompobleypothése centrale afin de représenter
de plus en plus précisément la structure internéotiget de recherche et de formuler les
sous-hypothéses corrélatives. [...] Le corps d’hyps#ls se présente comme un ensemble

arborescent de sous-hypotheses structuré selonastesx
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La nature et portée des hypothéses : descriptaxgdicatives et prescriptives ;

— Les thémes et sous-thémes qui segmentent I'objesaterche 32

L’arborescence de notre corps d’hypothéses estitudes de trois themes :

organisations publiques (OP) ;

et des organisations pour dépasser les défisplerfiarmance socio-économique ;

La modernisation des OP par des pratiques manéggria

Hypothéses Descriptives

Hypothéses Explicatives

Hothéses Prescriptives

THEME 1 : LE MANAGEMENT DANS LES ORGANISATIONS PUBLIQUES QP)

Sous-théme 1 : Le fonctionnement des OP au Liban

® HD 1.1 Les
fonctionnaires des
organisations
publiques n’ont pas
intégré dans leurs
pratiques au quotidie
les exigences des
usagers.

-

HE 1.1 L’'usager n’est
pas au centre de
I'attention des
organisations
publiques.

HE1.2 Manque de
contréle et de suivi
des fonctionnaires
dans le travail au seir
des organisations
publiques.

m P11

Le« positionnement »
stratégique dans un cadre
concurrentiel aide les
organisations publiques a
répondre aux exigences des
usagers.

N

HD 1.2 Les
fonctionnaires des
organisations
publiques déploient Iz
centralisation de la
prise de décision.

HE 1.2.1 La
centralisation
excessive rend les
procédures
administratives
compliquées, lentes €
codteuses.

m wp 121 La]

décentralisation et I
répartition des pouvoirs ¢

facilitent les procédures 3
lsein  des  organisatior
publiques.

Le dépassement des paradoxes de gestion pour @lpsrtbrmance et d'efficacité des

La transformation organisationnelle des OP: una&tégie de mise en action des hommes

a
ot

des processus de décision

u
1S
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" LHE122La

[=]

HP 1.2.2 La qualite

dirigeants publics.

HP 1.3.3 Faire des
recommandations
pour le
développement des
politiques GRH
compatibles avec les
profils d’engagement
rencontrés chez les
dirigeants publics.

centralisation du service aux usagers
excessive empéche |e¢dépend de la gestion des
développement des | ressources humaines, en
organisations valorisant les compétences
publiques. des fonctionnaires.
" HD13Lescadres |[M] HE 13  Les - HP131
publics rencontrent | caractéristiques des cadres L'engagement des
des difficultés publics ont un impact sur la dirigeants publics au
multiples, se heurtent natyre et lintensité de ledr travail va permettre
a des contraintes engagement au travail. de constituer un enjeu
structurelles majeures central pour le
dans I'exercice de nouveau management
leurs fonctions et public.
montrent des faibles
degres d'implication = HP 1.3.2 Détecter et
dans leur travail. e
étudier les facteurs
qui entravent
'engagement chez les

B 1D14Le

fonctionnement rigide
des organisations
publiques provoque
des
dysfonctionnements
qui agissent jusqu’au
niveau des usagers.

® HE14la
bureaucratie provoqu
une propension a
contourner les régles
et procédures.

HP1.4 L'amélioration
du fonctionnement

actions sur les
structures de travail €
les comportements
humains.

des OP demande des

D

—
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® HD 1.5 Nous
observons une
absence de logique d
fonctionnement
gestionnaire et
manageériale dans leg
organisations

® HE 1.5 Dans les
organisations
publiques la
valorisation de la
technicité et du
savoir-faire dépasse
celle de la gestion.

publiques.

® D16 Les ® HE 1.6.1 Dans une El HP 1.6 Les cadres
ingérences des organisation publiqué, ges organisations publiques
personnalités le fonctionnaire ne s€ gnt  intérét a  slintéresser
politiques influentes sent pas en situation davantage a la qualité réelle
dans les affaires des derendre unservicegge |3 vie dans cds

organisations
publiques ont des
effets néfastes.

'usager.

®  HE 162 Dans le

organisations publiques, ¢
fonctionnaires protégés p
des personnalités politiqug
échappent aux sanctions.

Sfonctionnaires.
bS
ar
pS

er

2S

organisations pour amélior
les conditions de travail de

m]  HD 1.7 Les OP aj

Liban ne se soucient pg
vraiment de se
fonctionnaires et du vole
social de sa structure.

im  HE1.7 Les OP ne s

asoucient pas forcément ¢
ssort des personnes
ttravaillent chez elles, ce q
entraine une dégradation d
conditions de vie au travalil.

e[m]

lylace de véritables politiqué
gusociales en

L

azméliore

HP1.7 La mise el
S
a
P
e

impliquant |
totalité des managers de I'C
les conditions d
travalil.

Sous-théme 2 : La performance, la qualité des seesi publics et la satisfaction de I'usags

m b 21 Nous

observons une absence (
indicateurs de performang
socio-économique dans |
OP au Liban.

[=]

HE 2.1 Les OP ne s
j@otent pas des indicateurs
cgerformance socig

pgconomique dynamiques.

e
de

® HP 2.1.1 La théorie
socio-économique de
organisations permet
d’'implanter des
indicateurs de
performance sociale
et économique.
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HP 2.1.2 Il nous
semble nécessaire de
traiter 'absentéisme
en améliorant les
conditions de travalil
des fonctionnaires, ol
en favorisant la
communication entre
la direction et le
personnel.

—

El HD 2.2 La majorité

des problemes d
performance des OP est lié¢
une mauvaise gestion (¢
temps.

m HE 22

efonctionnaires des OP ne sg
2 @as sensibilisés aux codts g
jurtemps qu'ils produiser
dans leur
guotidienne.

Les

activité

nt
es
nt

HP 2.2 L'un des
premiers outils utile
aux OP est un outil d
gestion du temps qui
passe par une
stratégie de
planification et une
sensibilisation aux
surtemps pour réduire
les colts cachés en |
matiere.

(D

A\1%4

o

® HD2.3.1 Les usagers
attendent des
organisations
publiques des
prestations
personnalisées.

® HD 2.3.2 Certains
services publics
représentent des
facteurs de codt trés
importants pour les
organisations
publiques et méme
pour les usagers.

® HE2.3Les
organisations privées
ont développé des
nouvelles stratégies
en matiere de
Marketing pour
satisfaire les attentes
des usagers.
Aujourd’hui les
usagers attendent un
évolution similaire
des prestations des
organisations
publiques.

¢

HP 2.3 Si les acteurs
internes des
organisations
publiques sont plus a
I'écoute des
préoccupations
individuelles des
usagers en s’éloignant
du principe

« d'impersonnalisatio
n », ils amélioreront
la satisfaction de
'usager.
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® 4D 2.4 L'usager
libanais se plaint de |
mauvaise qualité des
services et de
formalités
administratives
complexes.

o

® HE 2.4 Les
fonctionnaires sont
accuseés par l'usager
de se livrer a des
comportements qui
manquent d’éthique,
d’engagement et de
sérieux au travalil.

HP 2.4 L’action sur
les comportements ef
les attitudes humaines
permet d’améliorer la
performance de
I'administration.

HD 2.5 Les usagers
attendent des
organisations
publiques des
prestations de plus
grande qualité.

[=]

qualité qui s’'est d'abord
adressée aux organisatig
privées s’étend aux

organisations publiques.

HE 2.5 L’exigence de

HP 2.5 La prise en
compte par les
organisations
publiques de
I'exigence qualité des
prestations aux
usagers les conduits p
évaluer leurs
prestations.

El HD 2.6 Les usager

attendent des organisatio
publiqgues une meilleur
gestion du rapport qualit
codt.

s ~ HE26

ns L’augmentation de la
e pression fiscale locale
é renforce les exigences

des usagers vis-a-vis
de la qualité et du pri
des services et/ou

produits présentés par

les organisations

~

HP 2.6 La prise en
compte par les
organisations
publiques des
exigences des usagers
et de la contrainte
financiere les conduit
a modifier leurs regle
de gestion du rapport

[72)

Uy

publiques. qualité codt.
® Hp2.7Le manque de ® HE2.7.1la moyenne HP 2.7.1.1
compétences est d’age des L’amélioration de la
important dans les fonctionnaires des pratique

activités
informatiques, de
gestion du personnel
de sciences
administratives,
financiéres et
économiques ainsi
gue dans le domaine
de la planification.

organisations
publiques dépasse le
52 ans, cela réduit leg
chances d’accepter lg
changements.

[2)

U7

2S

professionnelle par la
formation vise a
répondre a des
besoins pressants de
organisations
publiques.

[72)
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m] P 27.1.2

I'adéquation des compétenc
et emplois avec la capaci
des fonctionnaires publig
améliore le fonctionnemer

m e 272
programmes de formation
sont pas adaptés aux défis
I'organisation publique.

Les

®]  Hp 2.7.2 Faire un

1@tude portant sur les besoi
dg les priorités de |
formation efficace au sein d
I'organisation publique.

El HE 2.7.3 Le sectey

privé attire les personne
spécialisés et compétents
des salaries plus élevés (
ceux offerts par I'Etat.

rEl HP 2.7.3 Le recours

Isles contrats de
yaléterminée adaptés a u
uenction concernée constity
une incitation a F
compétence dans un syste
axé sur la carriere.

® HD 2.8 Les systémes|

de sélection, de
nomination et de
concours adoptés ne
sont pas capables de|
fournir les aptitudes €
le savoir-faire
nécessaires a la
fonction publique.

—

HE 2.8 Il manque une
normalisation et une
classification
modernes de la
fonction publique.

El HP 2.8 La sélectiol

du personnel adéquat est U
premiere condition préalab

satisfaisantes.

HD 2.9.1 Les
variations de la
demande en quantité
et en qualité des
services publics
amene une réflexion
nouvelle autour du
concept du systeme
managérial

traditionnel.

El HE 2.9 Le systéem

manageérial traditionnel de
OP, hiérarchique €
centralisé, montre ses limite
au niveau de la satisfactic
des usagers.

® Hp291la qualité s¢
développe par la
réduction des
dysfonctionnements,
ce qui nécessite la
participation active
des employés.

1%}

S
t
2S
n

des organisations publiques,

dure

a I'obtention de performance

es

té

S
nt

D

Nns

ne
e
S

v
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m Wb 202 Le

management public utilise
rarement des  méthodes
globales  danalyse  des
besoins des environnements
externes.

® 4P 2.9.2 La recherch
de la qualité a pour
conséquence le
développement des
compétences des
fonctionnaires et la
transformation des
méthodes de travail €
de direction dans les
organisations

D

—

publiques.
THEME 2: LA TRANSFORMATION ORGANISATIONNELLE: UNE STRATEGI E
DE MISE EN ACTION DES HOMMES ET DES ORGANISATIONS
Sous-théme 3 : Le cadre expérimental
[®] HD 31 Dans les -~ HE3.1les @ wp 31  En
organisations publiques, les orgapisations introduisant et en
acteurs ne sont pas tous publiques engagent synchronisant la contribution
hostiles & la transformation. une transformation | des acteurs dans les plans
sans preparatlor? d’actions du managemept
adéquate, ce qui | courant de l'organisation, la
engendre un conflit deyransformation  s'opére et
contributions inhibant gevient qualifiante.
le processus de
I'apprentissage de la
transformation.
[ -
HD 3.2 Nous notons HE 3.2.1 Les =] Hp 3.2.1

une absence de
stratégie de
transformation
manageériale dans leg
organisations
publiques

fonctionnaires publics
ne font que subir les
effets des mutations
engagées au sein des
organisations.

L’application de nouvelle
pratiques et outils de GR
redessine les responsabilit

I'atteinte des résultats de lg
organisation ou service.

5des cadres publics qui sont
plus en plus considére
comme responsables
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[=]

HE 3.2.2 Un

stratégies d’acteurs face a
transformation, comme L
développement de nouvell
identités professionnelles ¢
sein des organisatior
publiques.

développement de nouvellesirigeants

[=]

ptransformations managérial
et de ces nouveaux
\Stratégiques.

=] +p

management

3.3

Le

public
caractérise par un mangugique politique basée sur
d’objectifs formalisés pour leconsensus avec divers forg

El HE 3.3 La gestior
sedes cadres repose sur U

) [m]

HP 3.3 La libératior

reles organisations publiques
leles pressions politiques et les
emlidations successives au

HP 3.2.2 Les

publics
leeprésentent un  vecteur
eessentiel de ces

PS
réles

moyen terme et unede pression. sein d’'une démarche projgt
instabilité de la décision. aboutissent & des prises |de
décision plus durables.
Sous-théme 4 : La méthodologie de recherche appga I'étude de la transformation des
OP au Liban
" HD4.1LesOP [®]  HE 4.1 certaines op[®  HpP 4.1.1
maquent ont une gestion des effectifd’application du principe de
d ant!C|_pat|on _ | en fonction des circonstancea  transformation des
stratégique quanta | empachant toute vision |3tructures de travail et des

I'évolution
guantitative et

gualitative de leurs

effectifs.

moyen et long termes.

les OP peut résoudre led

® HP 4.1.2 Le tableau
de bord de pilotage
stratégique aide a
piloter le taux de

difficultés organisationnelles.

comportements humains dans

rs

rotation du personnel
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m b 42 Les

fonctionnaires ne participensavent pas comment faife

pas aux processus
transformation e
d’amélioration de la qualit
dans les OP.

El HE 4.2 Les cadres ne

dparticiper les fonctionnaires

I aux processus de
ctransformation
organisationnelle et

Dy

d’amélioration de la qualit
des services publics.

| Hp4.2 L’approche

socio-économique
offre aux cadres des
OP une formation
intégrée en gestion
pour développer un
management
innovateur. Cette
approche met en
ceuvre la stratégie de
transformation par
I'application des
différents outils de
gestion socio-
économique, parmi
les quels nous
remarquons le PAP, |
grille de compétence
et le tableau de bord
de pilotage.

® HD 4.3 Les objectifs
des OP définis par la
direction ne sont pas
connus par les
fonctionnaires.

® HE 4.3 Les OP n'ont
pas un systeme
d’information ni un
systeme de
communication.

HP 4.3 La méthode
socio-économique
facilite la
communication-
coordination-
concertation a travers
ses concepts, sa
démarche, sa
méthodologie et ses
outils.

El HD 4.4 Les cadre

restent méfiants devant tout
transformations
touchant a
ressources humaines.

s [m]

bureaucratique.

HE 4.4 La hiérarchie, El

des Organisations publiguesubissant des pressions forfetke ressources humaines doi
edes environnements externegaire I'objet d’'une attentior
internesa de plus en plus d’exigencestratégique des élus et |
la gestion devis-a-vis des cadres desnodes

organisations publiques toupersonnel
en maintenant une gestigrlairement expliqués.

HP 4.4 La politique

de gestion d
doivent étn
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Sous-théme 5 : Le pilotage de la transformation deB au Liban

" HD5.1Les OP ne " HE 5.1 Nous ] 1P 5.1 Le tableau d
disposent pas de constatons le manque pord permet de sélectionnEr
systemes de competence des | |5 indicateurs qualitatifs,
d’information qui leur cadres des OP dans Juantitatifs et  financiers
permettent de prendre sélection utilisés par les cadres des
des décisions. d’indicateurs qui organisations pour piloter les
L’information dont permettent de personnes et leurs activités
elles disposent est contrdler les dans le sens des objectifs des
dispersée et ne peut organisations. organisations.
étre prise comme bage
d’'une prise de
décision.

- HD 5.2 Au sein de - HE52La m HP 52 Le plan
I'OP au Liban, désarticulation des | g'actions prioritaires (PAP
chaque directeur a un directeurs provoque | permet de créer une stratégie
style de gestion 'existence de légitime avec la participation
particulier. différents styles de | de tous les directeurs et les

gestion des ressourcegonctionnaires en accord avec
humaines et de les objectifs de I'OP.
différents projets

opérationnels qui ne

contribuent pas aux

objectifs de I'OP.

® HD5.3Les ® HE 5.3 Le manque ® Hp 5.3 La méthode et
fonctionnaires ne sont d’expectatives de les outils de
pas motivés pour développement pour I'approche socio-
veiller a la qualité des les fonctionnaires des économique peuvent
services offerts aux OP et I'absence de aider a la révision des
usagers. systeme de conditions de travail

rémunération fait que et permet d’introduire|

les travailleurs ne sont un systeme de

pas motivés. rémunération a travers
le CAPN.
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® D54 Le manque de
planification
stratégique
participative amene

HE 5.4 Le manque de
compétences des

leaders des OP a PoUry analyser

conséquence la

[=]

HP 5.4 Le
PASINTEX nous permet
les conditions

et

internes et externes des OPR
les OP au Liban a nécessité d'une de poser les plans d'actions
prendre des décisions planification pour le futur. La planification
réactives en accord stratégique stratégique participative
avec 'environnement participative. améne I'OP a prendre des
économique et décisions stratégiques.
politique.
THEME 3 : QUELLE MODERNISATION DES OP PAR LES PRATQUES
MANAGERIALES ?
Sous-théme 6: Les voies politiques de la transforman des organisations publiques
- HD 6.1 la privatisation ne ~HE 6.1 La privatisation B  HP 6.1 rapplication
conduit pas forcément a|  Influence la performance des outils de gestion socip-
I'amélioration de la en general et la économique permet
performance en général pt  Productivité des I'amélioration de la
de la productivité en organisations en performance générale de
particulier particulier, dans la I'OP.

mesure ou la productivité
saisit précisément la
relation d’efficience et
d’économie des
ressources qui existe
entre un résultat et les
moyens mis en ceuvre
pour atteindre ces
résultats.

HD 6.2 La privatisation
des organisations
publiques compromet le
bien-étre social.

m]  Hp6.2 LEtat

s’appuie sur la
réglementation et la
régulation pour préserver le
bien-étre social qui peut-étre
entamé dans les situations
d’'imperfections de marché.

El HP 6.2 la recherch
d’un état social qui maximise
le bien-étre collectif nécessite
la mise en oeuvre
mécanismes complexes i
aux difficultés d’'agrégatiof
des préférences individuelle

¢

[2E AN N
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HD 6.3 la privatisation a
un effet positif sur la
performance économiqus
et financiére des
entreprises publiques.

a)
C

El HE 6.3 la rentabilité
des entreprises nouvellemer

privatisées (ancienneme
publiques) devrait augment
parce que les nouveal
actionnaires vont chercher
augmenter leurs profits et I¢
nouveaux dirigeants VoI
devoir se conformer a cet

objectif.

S 1 T 6.3 A la suite d¢

nfa privatisation, les
entreprises sont amenées
Nitiliser de maniére plu
Sbfficace leurs  ressource

Xechnologiques, humaines €
a

rfinancieres, étant donné le
ntnouvel objectif de
maximisation des bénéfices

® HD6.4La
privatisation entraine
une diminution du

niveau d’endettement.

HE 6.4 Le gouvernemen
ne garantit plus les
emprunts des
organisations privatisées
ce qui a pour effet
d’augmenter leur colt. D
plus, de nouvelles source
de financement, comme
les émissions d’actions Q

d’obligations convertibles
vont s’offrir & ces entreprise

M 4P 6.4 Les OP a

Liban, recapitalisées aux pr,
capitaux du secteur priy

besoin des nouvellg
efficientes 0

Eont
*Pnéthodes

gestion.
u

\*2) JJ

forts, n'ont pas besoin de

pour leur modernisation, elle

A\1%4

2S

S
é

S
e

HD 6.5 Les
organisations non-
gouvernementales
sont plus aptes et plu
disposées a offrir deg
services que les
organisations
publiques.

® HE65 Manque de
technologies
modernes et
d’équipements
informatiques dans le
organisations
publiques.

[72)

® 1P 6.5 La création de
valeur par 'usage
d’un nouveau system
d’information et de
communication dans
les organisations
publiques
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" 1D6.6la qualité des
services rendus et
celle d'autres
prestations des
organisations
publiques sont
insuffisantes

HE 6.6 Nous notons
une insuffisante
description du travail
et une absence de la
discipline et
d'obéissance
hiérarchique.

® 1P 6.6 Pour

public, il convient de
transférer les outils ef
les logiques
manageériales inspirés
du secteur privé vers
la fonction publique.

moderniser le secteur

U7

® D 6.7 Les O.P. au ® HE6.7La E HP 6.7 La conception
Liban ont une bureaucratie décentralisation issue  du
structure meécaniste des O.P. aUyMP permet aux structures
bureaucratique Liban correspondent aye  se  développer  en
mécaniste. des taches rOUtiniéresautonomie, en flexibilité et en
et tres spécialisée, a | rgactivité.
une standardisation
des procédés de
travail, et a une
centralisation du
pouvoir de décision.
El HD 6.8 Le El HE 6.8 L'exploration El HP 6.8 L'intégration
développement desdes partenariats publicsdes stratégies en
partenariats publics-privés egprivés contribue a révéler leenvironnement de
un puissant catalyseur depotentialités inactivées etcoopération entre
politiques de transformationinsoupconnées dans  leBorganisation publique et
organisationnelle. organisations publiques. privée nécessite d’explorer
les problématiques de
transformation des  deyx

organisations.

® HD 6.9 Au Liban, le
secteur privé est
largement
prédominant dans la
production de biens €
services.

® HE 6.9 L'état libanais
ne possede pas des
petites et moyennes
entreprises produisar]
des biens et services
soumis a la
concurrence du

HP 6.9 Un programme
d’ajustement structurel a
Liban n’est pas réduit a |
solution de la
privatisation, il est
supposé s’'étendre aux
transformations

—

D C

secteur priveé.

organisationnelles.
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n[m]

[=]

= HD 6.10 Les OP au Liba HE 6.10 Au Liban, HP 6.10 Les
sont soumises de plus eNdans  certains  secteur®artenariats public-privgé
plus a la compétition d’activité, les OP sont misesaident les OP & améliorer
marchande. en compétition avec dedutilisation de leurs
entreprises privées et dangessources et la qualité de
d’autres cas elles se trouvereurs services. lls aident 'OP
en compétition entre elles. | a partager les roles et les
risques avec leurs partenaites
prives.
m b 6111 Led M HE 6.11 Lentreprise
particularités propres auxprivée a un objectif en terme
organisations publiques sele  profit, alors que
heurtent aux logiques ded$organisation publique a un
principes et outils du NMP. | objectif de satisfaire les
usagers en dispensant des
E' HD 6.11.2 services publics de qualité.
L’entreprise privée et
I'organisation publique n’ont
pas les mémes enjeux.
= D 6.12| M HE 612 Le NmMP ™ HP6.12Le NMP
L'applicaton ~ du  NMP| permet aux OP de passer  conduitaladoption
conduit & une mutationd’une logique bureaucratique au sein des OP
générale de I'action publique¢a une  logique  posi- d'outils de
bureaucratique  promouvant management issus des

des valeurs de performance

entreprises privées e
matiére d’incitation a

la performance.

380



OP au Liban

Sous-théme 7 : Les modernisations des pratiques aggmiales et du fonctionnement deg

HD 7.1
a démarche qualité
engagée au sein d'un
OP dispose d’'une
origine décentralisée,

e

" HE71 L’origine de Ia

démarche qualité est
décentralisé car elle
est pilotée localemen
au niveau d’'un
service ou d’un agent
de I'OP.

t

® 1P 7.1 La démarche

qualité engagée
soutenue de maniere
explicite par la
hiérarchie supérieure
de I'OP encourage le
agents a s'y investir.
Une démarche
officiellement
reconnue comme
portée voire créée par
les dirigeants donne
moins de front aux
agents pour s’y
opposer.

Uy

HD 7.2
Les OP ont des
difficultés au niveau
de la prise des
décisions du
développement des

objectifs a long terme.

HE 7.2 Les difficultés
de prise de décisions
du développement de
objectifs a long terme
met I'accent sur trois
éléments : les
objectifs, les capacité
et I'environnement
qui sont
interdépendant.

S

HP 7.2 Le plan
d’actions prioritaires
permet de
démultiplier la
stratégie en actions
concrétes pour tous
les agents des OP et
de piloter les actions
de maniére
synchronisée et
coordonnée pour
atteindre les objectifs
de ces organisations.

HD 7.3 Les OP au
Liban souffrent de
plusieurs problémes
de traitement, de
stockage et de
communication de
I'information et
'usager libanais se
plaint de la lenteur de

HE 7.3 Dans les OP
au Liban la lenteur
des services
administratifs est d{ 3
I'application de
procédures
compliquées. Toutes
les informations sont
consignées a la main

HP 7.3 Les nouvelles
technologies de
I'information et de la
communication
représentent une
opportunité de
modernisation et de
rationalisation du
fonctionnement des
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services administratifs sur des papiers parfojs organisations
et des formalités jaunis par le temps. publiques.
administratives

compliquées.

|

Carré noir : hypothése validée

IEI Carré semi-noir : hypothése validée en partie

Tiré : hypothése non validée
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Annexe 2 : grille d’analyse des dysfonctionnement

S

Theme 1: Le management dans les organisations putplies

Sous-theme 1.1 : Le fonctionnement des organisati®publiques au Liban

Manqgue de contrdle et de suivi dans le travail
Centralisation excessive

Défauts de communication et de transmission desrirdtions
Manque d’implication dans le travalil

Bureaucratie et fonctionnement rigide

Absence de logique de fonctionnement gestionnainga@agériale
Ingérences des personnalités politiques

Certaines taches sont mal assumées et mal accemplie
Absence de systéme sanctions-récompenses

Absence de planification et de gestion des obgectif
Manque d’autonomie de certains responsables

Sous-théme 1.2 : La performance, la qualité des séces publics et la satisfaction de
'usager

A%

Manque de compétences

Absence d’évaluation des agents et manque d’irglicatde performance
Mauvaise qualité percue par les usagers internestetes

Retard dans le travail

Difficulté a concilier qualité et quantité de trdva

L’'aménagement des locaux n’est pas adapté a ligktiv

Les outils de travail ne sont pas performants

Inadaptation des procédures aux objectifs

Manque de formation

Surplus en gquantité et manque en qualité des mdyanains

Le systeme de rémunération manque d’équité

Sentiment d’iniquité dans l'attribution de moyens

Certaines personnes sont privilégiées

Manque de délégation et de confiance entre lafuidieaet le personnel
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Theme 2 : La transformation organisationnelle : unestratégie de mise en action de
hommes et des organisations

Sous-théme 2.1 : L’étude de la transformation desrganisations publiques au Liban

Les transformations jugées peu réalistes

Le manqgue de reconnaissance des transformatioisesia

La démotivation liée au manque de décision de ciraegt

L’absence de réelle vision stratégique innovante etanque d’évaluation

Le manque d’'implication du personnel dans le chareyg

Le manque d’adaptation de la stratégie de I'orgdiuis a I'évolution de I'environnement
Les défauts de gestion et d’organisation des pé®de transformations

Les difficultés de planification et de programmatio

Le manque de formation

Sous-theme 2.2 : Le pilotage de la transformationed organisations publiques au Liban

Manque d’informations pour réaliser les transforiorat

Manque de responsabilisation du personnel

Manque de communication sur les décisions de clmaage

Manque de coopération entre les directeurs

Manque de méthodologie pour la préparation et maultéplication des objectifs
Manqgue de gestion des codts du changement

Absence d'un dispositif de pilotage des activitéechdangement

Inadaptation et lourdeur des procédures

Théme 3 : Quelle modernisation des organisations pliques ?

Sous-theme 3.1 : Les voies « politiques » de lamsformation

La privatisation ne représente pas un grand intérét
Le Nouveau Management Public (NMP) comme mode doluion des probleme
manageériaux

Les Partenariats Public-Privé au service d’'unelme# gestion des organisations publiq
et d’'une meilleure qualité des services publics

Sous-théme 3.2 : La voie de la modernisation des gilqgues manageériales et du
fonctionnement

Absence des principes du management par la qualité
Manque d’outils de pilotage et de planification

ues

Manque d’utilisation des nouvelles technologiesfdimation et de communication
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Grille d’analyse de 'organisation du travail

Unité de travalil :

Service usager

Manque de formalité connue des rdles et missions slacteurs de I'organisation

Manqgue de compétences techniques sur la qualité dervice fourni

es

ent

Manque de maitrise du systeme de produgtion
_ du service
Techniques
Manque de maitrise de la qualité des servig
Causes : - : : i
_ La ligne hiérarchique existe mais n’est pas
Humaines .
respectée
o Manque de description du travail et absenpce
Organisationnelles o o
des formalisations écrites
Dysfonctionnement au niveau le
Sur le travail I'organisation du travail et retard de fournity
des prestations
Conséquences . | Tensions, désorganisation dans I'achévement
Sur le collectif de travail L o
des activités et des missions
o Enervement, absentéisme, sentim
Sur les individus L _ ,
d’injustice, mauvaise contact avec l'usager
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Annexe 3 : Les résultats de diagnostics

1- La représentativité des thémes dans les diagnostics

. Nombre de phrases- Représentativité des
Themes o .
témoins themes
Le management dans lesg
o _ 282 54%
organisations publiques
La transformation
organisationnelle : une stratégie de
_ _ 152 29%
mise en action des hommes et des
organisations
Quelle modernisation des
o . 89 17%
organisations publiques
Total 523 100%

La représentative des themes dans les
diagnostics

B Le management dans les
organisations publiques

m Latransformation
organisationnelle : une stratégie de
mise en action des hommes et des

organisations
m Quelle modernisation des

organisations publiques
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11

Les résultats des diagnostics relatifs au theme «amagement dans les

organisations publiques »

sous-théme « le fonctionnement des organisationslgigques »

«la législation est compliquée. C’est quasimentcas par cas. Avec toutes les
conditions a remplir, les agents sont perdus. »

« on n'est mal percu par les usagers. »

«les usagers croient que nous sommes tout puissamge nous savons tout, alors
que nous ce n’est pas vrai.»

« Ni le personnel ni 'usager n’est satisfait deffre de service.»

« l'usager doit tout faire, lui-méme ! »

« les congés et les maladies entrainent une argaissz les collegues qui craignent
de devoir sacrifier la qualité du travail au profie la quantité.»

« mon travail est presque individualiste. »

« les différents services de I'organisation doivepprendre a travailler ensemble, le
partenariat interne est déficient. »

« la communication n’est pas aisée, il est diffidlobtenir des réponses rapides a nos
demande. »

« 1l N’y a pas une bonne description des fonction.

« Les missions sont floues et mal cadrées. »

« le probléme c’est que les usagers sont mal irédpnmal adressés et I'on perd du
temps... oui, a cause de la mauvaise descriptioficthesions. »

« Nous vivons dans I'improvisation et le manqu@idparation. »

« 'y a un flou d’orientation des fonctionnaires.

« Dans certains services, plutét les services qot en contact avec l'usager, a cause
de la charge de taches administratives les fonomimes n'ont pas le temps de
répondre concretement aux usagers. »

« Dans d’autres services, il y a des fonctionnaiggg n'ont pas de travalil,..., il
peuvent rester un mois sans travail a faire. »

« Des personnes font des taches qui ne correspbm@dsna leurs fonctions suite a
I'existence d’horaires flottants. »

« Par manque de personnel, certaines taches neps@mtéalisées a temps. »

« Il n'y a pas suffisamment de retour sur la réatiisn des objectifs, ce qui ne permet
pas de se corriger et entraine des insatisfacties usagers. »
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1.2

«Oui, il y a un manque de coordination entre leffétbntes sections de
I'organisation. »

« Il'y a des personnes a qui on pourrait donnesple responsabilités, mais ici on ne
sait pas valoriser les gens. »

« Motivation! on a un travail a accomplir,..., roné, ..., on a pas besoin des
motivations. »

« Nous sommes payeés selon le niveau de notre dgi@btiancienneté. »

Les résultats des diagnostics relatifs au theme <L transformation
organisationnelle : une stratégie de mise en actiordes hommes et des
organisations »

« Les fonctionnaires ne sont pas tellement impicere amont par rapport a certaines
transformations. »

« Les grandes orientations managériales restentuedp nous manquons de
précisions. »

« L’encadrement est informé des orientations manalg@s, mais les fonctionnaires
ne le sont pas. »

« Je n’ai pas de relation avec les directeurs. »

« Certains changements ne touche pas notre travail.

« On est pas concerné par tout changement dangdiosation. »

« QOui, il y a une orientation pour une certificatiomais je ne connais pas les
détails. »

« Les décisions de changement ne sont pas toujespsctées. »

« Notre travail est routinier, je ne crois pas gu’a besoin de changer. »

« On ne peut pas changer, on est dans une orgammsptiblique. »

« Les fonctionnaires sont habitués a un rythmealetl, c’est difficile de changer. »

« Les régles d’application de la Iégislation sofnicses. »

« On ne peut pas demander a un fonctionnaire d’organisation publique de
travailler de la méme maniere d’'un fonctionnaireié entreprise privée, ..., une des
raisons c’est que le fonctionnaire qui travaillengdaune organisation publique n’est
pas payé comme celui qui travail dans une entregsisvée. »

« Les employés des organisations publiques nepssnaussi compétents que ceux des
entreprises privées. »

« On perd beaucoup du temps pour faire fonctiotaelsteme informatique. »

388



1.3

« On ne communique pas les décisions d’amélioratiory a pas d’échange. »

« Les objectifs ne sont pas toujours clairs. »

« La méthode de groupe de projet manque de rigwams la définition et la
reconnaissance suffisante du pilote. »

« Il'y a un probleme d’organisation des projetsci@ngement. »

« On ne connait pas toujours les actions prioriggir..., on ne connait pas d’ou faut-il
commencer le changement. »

« On a une difficulté a organiser les plans de d&nent. »

Les résultats des diagnostics relatifs au théme «u@lle modernisation des
organisations publiques »

« Les services et les produits vendus par cettarosgtion sont considérés comme des
sources importantes pour I'Etat(A/DH/E)

« Nos problémes sont plutdt politiques que managéri..oui nous avons des problemes
managériaux... $A/DH/E)

« La privatisation n'est pas la bonne réponse detrdansformation des organisations
publiques, il faut plutét envisager des transforimras managériales. ¢C/DH/D)

«En cas de privatisation I'Etat ne peut plus gamarintérét général des usagers. »
(C/DH/E)

« Commencons par privatiser les organisations ltsftes, notre organisation donne du profit
au gouvernement... ! » (A/DV/D)

« En cas de privatisation de cette organisationgtamd nombre de personnel va devenir sans
emploi..»(C/DH/E)

« Je ne suis pas sOr que nous pouvons appliqugriesipes du NMP dans les organisations
publiques libanaise,..., n'oubliez pas la situatiafitmue au Liban ! »A/DH/D)

«Le NMP, je crois qu'il est déja appliqué dans tagres organisations publiques !?. »
(A/DVIP)

« La majorité des organisations publiques agissgnsituation de monopole, dans ce cas la
privatisation peut avoir des effets affreux suciteyens libanais ¥A/DH/E)

« Les organisations publiques ont des spécificiiés, objectifs, des outils et des ressources
différentes aux entreprises privées, ces deux tjpeganisations ne sont pas comparables. »
(A/DH/E)

« Les PPP auront des effets favorables sur la satitbn d'un grand nombre de projets, ...,
bonne source de financement. (A*DH/D)

« Les PPP nécessitent des modes de financemeifigpeEs »(B/DV/E)

«Nous avons besoins d’associer les deux secteuric petbprivé tout en éloignant de la

privatisation,..., la PPP peut étre la bonne répons@/DH/D)
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« C’est bien de partager les risques entre puldipresé, ¢ca encourage les investissements...,
déja nous avons un bon exemple : SOLIDEREBV/E)

« Les PPP attirent des opérateurs internationa@xgei nous aident a résoudre les problemes
techniques et financiéres(A/DH/D)
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Annexe 4 : Fiche d’ordonnancement

Un exemple de fiche d’ordonnancement : Organisatio, service X

Titre : Préparation du projet d’'innovation dans le ser¥ice

Période : 1% semestre 2012

Ordre

Décomposition

des actes

Temps nécessaire (heures)

Dates

Personne concerné

KD

DRH

DS

DE

Elaboration
du plan de
projet

9/04/2012

35

10

18

20

Diffusion du
plan au
groupe

restreint

23/04/2012

1 ére réunion

de direction

26/04/2012

Exploitation

de la réunion

26/04/2012

2°M  réunion

de direction

30/04/2012

Rédaction de

la synthése

1/05/2012

Réunion

d’'évaluation

3/05/2012

Diffusion des
travaux en

groupe plénier

9/05/2012

Source

:Résultats expérimentaux du service X, de 'orgditiaaC
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Annexe 5 : Grille de Compétence (GC)
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Annexe 6 : Plan d’Actions Stratégiques Internes
Externes (PASINTEX)

1- Le PASINTEX réalisé dans l'organisation A

[}
S
o . L
By n Porteurs Planning prévisionnel
\Q n O a
"(-_5' — .= N
= 5 8 E=I!
® Q= o =
L = Q=
[) o) 9 o) =) 2012
= =
2 O a Oa s2[ s
Promouvoir des méthodes
de travail orientées vers la
satisfaction des usagers
Satisfaction Amel_'orer les | Faire des enquétes de
des usagers services aux | satisfaction des usagers
usagers
Prendre en considération
les propositions et les
plaintes des usagers
offrir un environnement
de travail de qualité
valoriser nos équipes pour
leurs contributions
Organiser le | individuelles et collectives
trav,a'l' la a nos succes
e gestion des
Amélioration .
o compeétences,
les conditions | |, donner aux managers les
. 'encadrement,
de travail et le dialogue | Mmarges de manceuvre
social dans nécessaires pour conduire
'organisation | leurs équipes vers le
succes
proposer des parcours
professionnels diversifiés
oL Faire des formations aux
Optimisation usagers
de la
performance | Maintenir Favoriser la recherche et
de I'expertise et | l'innovation
I'organisation | poursuivre
etde la I'innovation Assurer une surveillance et
lité d un entretien adéquat des
quali e es infrastructures
services
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Annexe 7 : Les phrases témoins : synthese des
progres realisés dans le cadre de I'amelioration du
fonctionnement du service X

Themes mobilisateurs

Phrases-témoins

La planification stratégique

et la satisfaction des usagers

« Avant le service assurait la planification sanpgorter
de la valeur ajoutée,..., aujourd’hui, la planificabin est
plus dynamique ».

« Nous utilisons la grille de compétences et I'dUBAP
pour assurer le pilotage des objectifs »

« Nous sentons une meilleure relation avec les u=ag»

« Nous pouvons remarquer une diminution, pas trajgs
plaintes ! »

« L’organisation du travail, c’est bien ! »

« Nous travaillons d’'une maniére coordonnée,..., jeef
sens que je suis bien, a l'aise si vous voulez.. »

hY

« Jai commencé a utiliser l'agenda, c’'est déja p
mal ! »

« Les dysfonctionnements existe toujours, mais am
dans une meilleure situation »

as

Les outils de communication

« Les objectifs du services sont mieux connus »

« Nous assistons a des réunions tous les 15 jouts,...

c’est nouveaux »

« Les réunions nous ont aidé a améliorer
communication entre les acteurs du services »

« Nous constatons une bonne relation entre les messk
des équipes de travail d'une part et entre les acseet
les usagers d’autre part »

«Le responsable est plus disponible pour ng
entendre »

la

us

durant les réunions »

« Nous pouvons trouver des solutions a nos problérre
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La transformation du mode
de management et |

satisfaction des usagers

~

d

« Pour le moment, on remarque une petite différence
'amélioration se voie, mais on a besoin de plus
temps »

« Une fois les acteurs du service sont satisfditssagers
va étre plus satisfait, ..., réflexion des comporterten

« Oui, j'ai remarqué que les agents sont plus séxeé »

« L'encadrement ou le contrdle, ca motive les pmises
a accomplir un bon travail »

395

de



Annexe 8 : les indicateurs de performance utilisés
dans I'organisation C (Comparaison du niveau de

performance entre 2011 et 2012)
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La transformation des organisations publiques au Lbhan et

‘e Cnam son impact sur la qualité de service et la satisfaon des
usagers-Cas d’expérimentation-

Résumé en francais

Cette recherche a pour objet I'étude de la probli&mea de la transformation organisationnelle densointexte
des organisations publiques au Liban. Elle portes glarticulierement sur I'amélioration de la quéalites
services publics dans les organisations publiques.qualité est le fer de lance de la stratégie de
développement de la satisfaction des usagers.

Cette recherche montre que le cadre théorique gtoaéogique de I'analyse socio-économique coné&ibu
améliorer le fonctionnement des organisations. firescriptions que nous formulons se déclinent &rpes
concepts de la « qualité des services », de langfiormation organisationnelle », et de la « sattgfn des
usagers ». Le modeéle d’intervention proposée pé#e agproche consiste a définir les conditions €’un
possibilité du changement, et a conduire les toansitions du management et du fonctionnement de
'organisation, dans ses infrastructures, qui pé&nmat d’atteindre les objectifs ou la mise en ceustune
politique d’une plus grande satisfaction de 'usage

Mots clés: Organisation publique - transformation organisatiomelle — qualité - services publics -
satisfaction — usagers - analyse socio-économique.

Résumé en anglais

This research has as objective to study the pradtierof the organizational transformation in thentext of
the public organizations in Lebanon. It is moretipatarly about the improvement of the quality aflytic
services in the public organizations. The quaktyhe spearhead of the strategy of the developofamters’
satisfaction.

This research shows that the theoretical and metbgital scope of the socioeconomic analysis has
contributed to improve the functioning of the orgations. The instructions that we formulate aegest on
the basis of the notions of the “services qualiyf,the “organizational transformation” and of thesers’
satisfaction”. The model of the suggested inteneentby this approach does not consist anymore iafrgethe
guality on the basis of the goals to reach andbtaio from the required transformations, but toirtefthe
conditions of change possibility, and to lead ffams¢formations of the management and of the funictgpof
the organization, in its infrastructures, whichlypérmit to reach the goals or to perform a pobya bigger

satisfaction of the user.

Keywords: Organization — public — organizational transformaion — quality — public services —
satisfaction — users — socioeconomic analysis.
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