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SOMMAIRE

Dans la perspective du changement stratégique, mon sujet de mémoire porte
aur la gegion du changement dans |'adminigtration publique en vue de sa

moder nisation : Etudes de cas canadiens et lecons pour le Maroc.

Notre point de départ est que les pratiques de la modernisation améiorent la
performance du secteur public et que ces pratiques peuvent ére transférées d'un pays a

I autre ou du moins servir de legcons.

L'objectif recherché et de condruire un modée intégré de gestion du
changement stratégique qui permettra la réussite du processus de modernisation.

Des lors, entreprendre une telle éude, c'est répondre a une réflexion
fondamentde concernant la facon de gérer le changement qui permet la modernisaion
de I'adminigtration publique. Notre postulat de base est que la maniere de faire face au

changement pourrait ére al’ origine du succes ou de I’ échec de I’ organisation.

Ceci a éé al'origine d'une revue de littérature portant sur les expériences de
modernisation de certains pays et sur le fondement théorique de ces tentatives de
changement pour déboucher findement sur les moddes de gesion du changement,
formant le cadre théorique de ce travail de recherche. Cette partie Sest soldée par
I’@aboration d'un modéde prdiminaire d andyse de gestion du changement.

Pour répondre a notre question de départ, nous avons formulé trois grandes
propogtions affirmant que la fagon de concevoir et de conduire le changement affecte
les chances de sa réusste. Une bonne conception et une bonne conduite se traduisent

avec letemps par une amdlioration de la performance organisationnelle.

Afin de vadider notre moddle et de véifier nos propostions, nous avons
procédé aux €éudes de cas de trois inditutions publiques, deux canadiennes et une
québécoise, ayant réuss |’ expérience de modernisation.



La méthodologie adoptée est a la fois inductive et déductive et fait appe a
deux approches différentes et scientifiguement complémentaires: I'approche descriptive
et I gpproche analytique.

Le réaultat de cette recherche, et que la réusste du changement est
complétement liée a sa bonne conception, sa bonne conduite aind qu'a la cohérence
entre les deux. Il ressort auss que les gestionnaires qui opérent directement avec le
citoyen sont en mesure de proposer les réformes et donc de jouer un réle considérable
dans la réussite du changement. Ceci dépend du réle du leadership de la haute direction
dans les motivations et la mise en place des moyens nécessaires pour |'ateinte de

I’excdlence.

Comme prévu, nous avons conclu notre travall en éaborant un modde
intégré de gestion du changement dratégique qui pourra ader les gestionnaires désireux
d implanter un projet de modernisation.
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| ntroduction générale

Avec la mondidisation économique e I'ouverture des frontiéres, la
transformation des organisations, en vue, non seulement de favoriser la croissance, mais
auss dassurer leur survie, et un sUjet qui et au centre de la littérature managéride.
Hafs et Fabi (1997 : 38) soulignent cette préoccupation.

«En fait, un nombre croissant d observateurs parlent de transformations
organisationndles (Kilman et Covin, 1988). C'est par cette expresson
gue certains nomment ce phénoméne de remise en question de la raison
d ére, de la dratégie, de la dructure et de la culture organisationnelle.
On reconnait égdement que cette fin de deuxieme millénaire conditue
une époque particulierement turbulente caractériste par la croissance
phénoménde des transformations organisationndles dans les pays
industrialisés. »*

Prenant une telle ampleur, le sujet traduit a la fois le souci des chercheurs et
des praticiens en maiere de gedion des organisations. Ces mémes auteurs affirment
dans le méme ordre d'idées que le changement organisationnd et devenu un truisme
chez les chercheurs et les praticiens en gedtion. En d'autres termes, dans une ere de
bouleversements  technologiques, économiques € sociaux, |'adaptation, e donc le
changement, devient une préoccupation tant de [I'entreprise privée que de
I’ administration publique. A ce titre, beaucoup dinitigtives de changement ont éé
entreprises, depuis les années 80, tant dans les pays développés que dans les pays en
voie de dével oppement.

Au sEn de I'adminigraion publique, les changements qui ont vu le jour au
cours de ces dernieres années prennent plusieurs formes :  de nouveaux ministeres sont
créés, dautres sont supprimes, fusonnés ou transformés en  directions. Cependant, ce
mouvement n'est pas I'cawvre des conditions actueles. Les années 60-70 marquaient le
début des transformations organisationnelles dans beaucoup de pays. Les travaux de
Dumas (1996) témoignent d'importants changements des les années 60 dans la gestion
des organisations publiques au Québec, en faveur de larévolution tranquille.

! Taieb Hafsi et Bruno Fabi ™ Les fondements du changement stratégique™ Les éditions
TRANSCONTINENTAL inc. 1997, P: 38



Avec [I'émegence du nouveau management public, le changement
organisationnel prend une autre ampleur. En effet, depuis le déout des années 80, la
gedtion des affares publiques vit ce quon agppdle un changement du paradigme
( Charih et Landry, 1997). Il Sagit en fait d'une révison en profondeur du mode de
fonctionnement des administrations publiques, de la remise en question du role de I’ Etat
et de sa dructure organisationndle. Le but est de doter I'administration publique d’ une
grande flexibilité dans les modes et les pratiques de gestion répondant aux exigences de
I’ environnement nationd et international.

Aingd, la gedion du changement n'est pas seulement une préoccupation du
Secteur privé exposé a la concurrence e a la compétitivité internationde, mais auss du
secteur public doté d'une structure organisationnelle complexe et dynamique, sans pour
autant quil soit guidé par la concurrence. En effet, avec la complexité croissante,
I"adminigtration publique ne peut pas échapper aux consequences de la concurrence et
de la compétition mondide qui deviennent de plus en plus féroces.

Dans cette perspective du changement organisationne, mon sujet de
mémoire portera sur la gestion du changement dans I'administration publique en

vue de sa moder nisation.

1- la pertinence de I’ objet de recherche

De nos jours, comme nous I'avons d§a mentionné plus haut, le changement
et au coar de I'actudité et occupe une grande place dans les recherches en gestion.
Nous citons a ce titre, quelques travaux académiques de I’'école de Harvard de Boston
( Kotter, 1995 ), de I'école des Hautes Etudes Commercides de Montréal (Hafs et
Demers, 1997 ; Hafs et Fabi , 1997 ; etc.,) e du Centre canadien de Gestion (Charih et
Paguin, 1993 et Hafs et Jorgensen, 1992 ; eic.,). Ceci est induit par la turbulence de
I'environnement e les mutations successives auxquelles font face nos organisations
(Hafs et Fabi, 1997). En effet, durant les années 50, le changement &ait le produit d'un
systeme  déficient.  Actudlement, le changement et devenu une culture
organisationndle ; ¢’ est le cas, par exemple, du magazine New Y orker?.

2 Exemple cité par Hafsi et Fabi (1997), op cite P: 363-364



En plus de cette importance intdlectuele, notre choix se judifie
géndrdement par le fait que I'adminigtration publique n'ex pas épagnée par cette
vague de changement pour répondre aux attentes accrues des citoyens. De plus, comme
I’ obsarve le premier ministre Callbeck de I'Tle du Prince Edward, le changement est & la
fois un facteur définissant notre temps e une source dinspiration pour améiorer les
choses ( cité par Thomas, 1996). En effet, depuis les années 70, le déficit budgétaire de
pluseurs pays n'a pas cesst de Saggraver. On assiste au passage d'une politique de
croissance budgétare a une politique daudéité prenant différentes formes de
restructuration. Ceci Sexplique par le fait qu'on attribue la responsabilité principde des
désquilibres a I'application d'une palitique budgétaire expandgonniste qui se traduit par
un accroissement de la demande gouvernementale, d'une réduction des taxes & d'un
accroissement du déficit budgéaire. Pour éviter le déficit de la baance des paiements,
les gouvernements seront gppelés a contenir les importations a travers la compresson

de la demande globae, notamment par la politique budgétaire de type Keynésien.

« Aind l'andyse Keynésenne de la demande effective
aboutissant & une doctrine de soutien de la demande globde dans le cas
des économies indudridles des années 1930, parce que I'offre é&ait
condgdérée comme largement dagtique. Elle aboutit a une politique de
restriction de la demande lorsqu’elle est gppliquée par le Fond Monétaire
International au pays en développement a la bdance des paiements
déficitaires, parce que I’ offre interne est condgdérée comme rigide et que
lademande ne peut que sy adapter »°.

Aing, les années 80 témoignent de I'échec  de certains programmes du
changement, de l'avortement d'autres e de I'gpplication sans recul de quelques
programmes. L'exemple le plus concret est cdui de I'application des programmes
d gustement dructurd que les pays en voie de développement éaient contraints de
suivre pour rétablir I'équilibre de leurs bdances des paiements e leurs comptes
extérieurs ( Raffinot, 1991 ; Kaldor, 1988 ; Duruflé 1988; Morrisson, 1992 ; Adier,
1985; Reisen, 1991; etc). S au Maroc, la politique de I'gustement Sructurd a pu
redresser quelques variables macro-économiques pour fare face a la crise de

Iendettement, cdle-ci &ait fate au détriment du cbté socid (I'aggravation du chémage

3 Marie France et Heritan ™" Le FMI et le TiersMonde ™ Bulletin du FMI dumai 1988,p146



et de la pauvreté)®. Il a falu atendre le milieu des années 90 pour se rendre compte que
le probléme n'est pas lié juse aux moyens de financement pour rédiser la croissance
dans ces pays, mas beaucoup plus aux modes et pratiques de gestion adoptés par
|’ administration publique et & safagon de gérer un changement. °

Dans cette perspective, la nouvele tendance réformiste ingpirée du nouveau
courant du management public a mis au monde, entre autres, la modernisation en tant
gque changement draégique répondant aux exigences de I'environnement actud
(I' expérience de modernisation en France 1989, aux Etats-Unis avec rapport Volcker en
1989 et rapport Gore en1992, en Grande-Bretagne 1988, au Canada et au Québec 1989,
etc.,) . Cele-c é&ait a l'origine de la naissance du plan de modernisation du Minigtére
des Finances marocain qui a manifeté auss son intéré pour cette réflexion (janvier

1996). Cependant, |e processus de sa mise en gpplication mérite d' é&re mis en lumiére.

Par allleurs, cette tendance vers la modernisation de I'adminigration
publigue marocane coincide aec l'avenement d'un  nouveau  gouvernement
d'dternance (pour la premiere fois dans I'histoire politigue du Maroc) exprimant une

bonne volonté et de bonnes intentions pour relever I'un des défis mgeurs du prochain

millénaire, cdui du changementt.

«L’avénement d'un gouvernement d'dternance e, a cet
égard, un moment historique dans le cours de la modernisation de notre
vie politique nationde. Il intervient gores un long et patient processus qui
traduit une volonté nationde dengager le pays dans une dynamique
profonde de changement et de progrés. Cette volonté et avant tout celle
de Sa Magesté le Roi, en symbiose totde et compléte avec les aspirations
du peuple marocain & des forces palitiques qui ont milité et cauvré pour
cet événement. C'est |a que réside I'un des atouts mgjeurs dont dispose
le gouvernement pour conduire le — pacte pour le changement ™, qui
conditue le fondement de son programme, dont j'a I’honneur de vous
présenter aujourd’hui  les grandes lignes, & auque j'invite toutes les

“ D’ aprés une conférence sur le bilan d’ ajustement structurel, Ministére des Finances et des

investi ssements extérieurs, Maroc 1992.

® Le débat prononcé par un consultant expert auprés des Nations Unis lors d’ une conférence au Ministére
delafonction publique marocaine. Juillet 1998.



forces vives du pays a adhérer afin qu ensemble nous en fassons la
rédité vivante de demain. »°
L’'idée et de ré&former d'abord |'adminigtration dans la mesure ou celle-c
représente la pierre angulaire de I'action publique. C'est dans ce contexte que Sinscrit
notre choix gpécifique pour examiner ce sujet. Et ce, dautant plus que notre
appartenance au Ministére des Finances et d Economie du Maroc nous motive
davantage a apporter une réflexion sur ce processus de changement. |l est donc
important de comprendre la complexité et les enjeux de la modernisation dans un
environnement changeant et de plus en plusimprévisible.
2-L’objectif de recherche et la question de départ
Partant de I'idée que la formulation des stratégies pose moins de problemes
aux gestionnaires que leur mise en agpplication et le processus d'y parvenir avec SUCCES,
notre objectif a ce propos ex dinsster sur la facon de gérer un changement et les
criteres de choix pour tele ou tele dratégie De maniere générde, nous amerions

comprendre mieux comment on peut gérer le changement lors de la modernisation de
I’ adminigtration publique.

La concusion a laguelle nous voulons ariver et celle de condruire un
modele de gestion du changement intégré inspiré des cas de la modernisation réusse au
Québec et au Canada, et pouvant faire I'objet de transférabilité pour le cas du Maroc,
éant donné que ce denier Sappréte a fare la méme chose que |'adminigtration
canadienne e québécoise. Il Sagit en fat, de Sinterroger sur le processus de
changement approprié a I'implantation de la modernisation, qui prend en congdération,
a la fois, bus les acteurs, la misson & la légitimité de I'administration publique. Ce qui
nNest pas évident, a notre sens, tant que le dilemme conceptud et perceptif ( c.ad
I'exigence de deux visons contredictoires) a I'intérieur de I'adminigtration persste
encore. Autrement dit, notre problémaique se Stue au coaur d'un débat chaud et
dlencieux qui ne cese de Saggraver au fil des années avec le franchissement par de
nouveaux dipldmés, des portes de I'adminidtration, |’occupation des postes de

® Le Premier Ministre Abderrahmane Y oussoufi = Déclaration gouvernemental e devant la chambre des
Représentants’™ Théme : Moderniser e pays sur les plans politique, économique et social dans le respect
denotreidentité. L' opinion du 19 avril 1998, P: 8



reponsabilités par cetains dentre eux e donc, I'introduction des nouvelles
compétences dans la gestion publique. Un tel débat qui se fait ressentir ouvertement
dans le milieu professonnd et intellectud depuis les années 80, n'a pas regu jusgu'a
maintenant I'atention qu'il méite. De plus I'administration continue de négliger ce
probleme, source de résgance au changement, magré I'exigence environnementae
pour ce demnier. En effe, I'adminidration publique, qui a longtemps vécu sous la
dructure pyramidde ou la bureaucratie traditionnelle creuse I'écat et exclut toutes
sortes de discussions entre le sommet (émetteur de décisions ) et la base (réceptrice et
exécutrice de cdlesc ), se trouve actudlement patagée entre deux visons
contradictoires. La vison de I'ancienne génération’ (des années 60-70) basée sur le
caractere forme accentuant la rigidité adminigtretive et |'autorité pour renforcer le
pouvoir en place, et cdle de la nouvele génération (a partir des années 80) basée aur la

flexibilité, I' ouverture et la communication informelle pour renforcer la créetivité.

Aind, les expériences de modernisation des organismes publics un peu
partout dans le monde en générd, et cdle du Ministére des Finances et d Economie au
Maroc en particulier, n'a fait que réveller en nous cette réflexion ou ce fameux débat.
Cete réflexion et a I'origine de ce travall de recherche dans lequd nous nous
intéresserons a la facon de gérer un changement, en tenant compte de tous les acteurs de
I'organisation. 1l sagit en fait de rapprocher les écarts de perception entre les deux
visons en profitant des expériences des anciens et de la conception & du dynamisme

des nouveaux.

Pour limiter notre champ d'investigation et orienter nos lectures, nous avons
posé comme question de départ I’ interrogation suivante :

Dans une dynamique de gestion du changement stratégique propre au
contexte de I’administration publique, comment gérer le changement induit par la

moder nisation pour amédliorer la performance de cdle-ci?

" Les dates mentionnées pour indiquer le décalage entre les deux générations désignent bien les dates de
recrutement entant que fonctionnaire ou employé del’ état.



Partant ck la question de recherche, notre revue de littérature tourne autour

des deux axes d' &ude suivants:

1- les réformes administratives.

2- la théorie du changement organisationnel.

C'est a partir de ces deux axes d éude que nous dlons déduire notre cadre
dandyse théorique pour andyser la modernisation en tant que processus de
changement dans I'adminidration publique. En effet, dans un contexte de dahilité
politique, I'adminigration se trouve pour la premiere fois préoccupée par un
changement dratégique qui tranforme son champ d'action. La judification avancée est
que la modernistion rendra |'adminigration publigue  plus flexible e plus
performante, en mettant I’accent sur les nouveaux modes et pratiques de gestion et sur
le leadership organisationnd. En effet, le concept de la performance englobe les notions
d efficacité et d efficience (Aucoin, 1996 ).

Dans cette perspective, notre plan se divise en cinq chapitres. Le premier
chepitre qui et intitulé «La mise en dgtuation », présente les expériences de
modernisation de certains pays, notamment les Etats-Unis, la Grande —Bretagne, la
France, le Canada, le Québec et la Nouvelle —Zélande, y inclus le fondement théorique
du nouveau management public. Le deuxieme chapitre porte sur la théorie du
changement organisationnel comme fondement théorique de ces tentatives de réformes,
en mettant I'accent sur le changement dratégique dans la mesure ol la modernisation
vise un changement de grande envergure. Comme nous nous intéressons a la fagon de
g&rer le changement, notre troiseme chapitre, qui et le cadre théorique de cette
recherche, porte sur les modeles de gestion du changement. Au cours de ce chapitre
nous avons congruit notre modde d'andyse pour nos données empiriques dans leque

nous avons présenté nos propositions de recherche et laméthodologie a suivre.

Cependant, pour répondre a notre question de départ & véifier nos
propositions, nous avons articulé notre travail autour de trois éudes de cas ayant réuss
la modernisation au Camada e au Québec. La description e I'andyse de ces cas



représentent le chapitre quatre et cing de ce travail. Enfin, la concluson porte sur les
lecons pour le Maroc.



Chap. 1 Lamiseen stuation

Pour fare face aux multiples pressions provenant des environnements
internes et externes, des mesures énergiques ont éé prises presque partout dans le
monde pour réformer, rénover ou moderniser I'adminigration publique. L’objectif et
de doter I'adminigration publigue d'une plus grande flexibilité, favorisant and la
coissance e la peformance des inditutions édtiques a travers I'amdioration des

sarvices rendus aux citoyens.

Par dlleurs, la mondidisation des marchés et la multiplication des échanges
commerciaux mettent les entreprises privées en présence de nouveaux enjeux et de
nouveaux défis. En effet, au cours des deux derniéres décennies, le libre échange des
marchandises a complétement changé les regles de jeu ( Royer, 1998). Aingd, les
entreprises qui oeuvraient dans un syséme plus au moins fermé ou les acteurs
partageasient les mémes systémes de vaeurs e les mémes regles du jeu (régles
prédéterminées), doivent fare face actudlement a la compétition mondide ou les regles
du jeu échappent a leurs controles et sont complétement guidées par la nature de la

concurrence.

Conscients de cet état des choses, les chercheurs se sont impliqués dans la
perspective managéride pour mettre au monde du management une vaiété de théories
et d'approches organisationndles et économiques. En effet, ces différentes approches
ont bien sarvi et servent encore le domaine du changement organisationnel et celui de la

gestion dtratégique des entreprises.

Pardldement a ces différentes approches qui enrichissent la littérature du
management prive afin de répondre aux exigences de I'environnement concurrentiel, se
sont développées les approches du changement organisationne  répondant  aux
exigences environnementales du secteur public. Ces approches se basent dans une large
mesure sur les expéiences de firmes privées, donnant and un nouveau souffle au
management public. De plus, on conddere que la gestion du changement dans le secteur
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public met en jeu les mémes principes e agpproches que ceux Uutilisés dans le secteur
privé ( Thomas, 1996). S le changement organisationnd prend générdement la forme
dun changement draégique, dructurd, culturd ou technologique, cdui de
I’adminigration publique prend la méme forme sous une terminologie ou un langage
gecifigue & l'adminidration publique: les réformes administratives. On  parle
actudlement de la modernisaion, du renouvelement ou de la rénovaion de
I’adminigtration publique pour caractériser les réformes des années 90. Ces réformes
singpirent actuelement de plus en plus du courant du nouveau management public
(NMP). Appelé en Amérique du Nord mouvement de réinvention, le N.M.P a é&é rendu
populaire par I'ouvrage de Gaebler et Osborne « Reinventing gouvernement 1992 »
( Charih et Landry, 1997).

1.1 Qu’est ce quele management public ?

On parle de plus en plus de management public pour indiquer une rédité
nouvelle de gestion des affares de I'Etat. Une rédité qui a longtemps éé négligée par
les gouvernements eux-mémes, et qui échappe encore largement aux préoccupations des
milieux universtares ( Parenteau, 1994). Il Sagit d'une fagon relativement nouvelle de

gérer les choses de |’ Etat, qui S éoigne de la conception bureaucratique traditionnelle.

D’abord, le terme management s appuie sur de nombreuses sciences : droit,
économie, sciences politiques, sciences du comportement, mathématiques, comptabilité,
finances, ec. Il Sagit dune discipline de type horizontd, multidisciplinare. Il se
caractérise par son orientation vers |'action dans la mesure ou il se tourne vers le savoir
faire pour amdliorer les habiletés de gestion des administrateurs ( Parenteau, 1994).

Etant une approche multidisciplinaire, le management a fait I'objet de
pluseurs définitions et de débats conceptuels. Pour éviter toute confusion, nous dlons
nous contenter de la définition du dictionnaire webster «Le management serait donc
I’organisation et la direction des ressources en vue d obtenir un résultat désiré» Allison
(dans Parenteau, 1994 : 5). On rgoint ici I'idée de certaines gpproches qui affirment
gue le management Sintéresse avant tout au «comment fare». Il Sagit en fat des
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moyens pour rédiser les objectifs visés, ce qui et tout a fat différent de la misson
traditionndle de I'adminigration publique, qui est: «quoi fare». Il a fdlu atendre le
développement du management public pour que I'adminidration publique Soriente a la
fois vers la rédisation des objectifs e le processus d'y parvenir. «Le management
public pourrait donc condituer une réponse aux problemes de I'heure» ( Parenteau,
1994 :5).

Par alleurs la définition du terme management nous amene a nous
interroger sur les fonctions du management au sens large du terme. Dans ce sens, nous
sommes gppelés a fare une comparason entre le management privé e le management
public, éant donné I'abondance de la littérature et des éudes sur le management, qui
Sintéressent aux fonctions de I'entreprise privée. A cet égard, certains auteurs comme
Murray (dans Parenteau, 1994 : 6) affirment que le management, que ce soit dans le
secteur public ou dans le secteur prive, n'est pas fondamentaement différent. Selon
cette these, les fonctions essentidles du management, qui sont  planification,
organisation, dotation, direction, coordination et évauation, se trouvent théoriquement
dans les deux secteurs. Aing, le management dans une conception théorique parait
comme un modél e passe partout pour toute forme d’ organisation.

Cependant, d'autres auteurs, comme Rainey, Grogner, Savoie, Plumptre,
Gilbet e autres (dans Parenteau, 1994), affirment que |'existence de ces fonctions
dans les deux secteurs n'implique pas les mémes conditions dexercices. Cette
différence sexplique par le fat que les qudifications des managers ne doivent pas ére
les mémes dans les deux secteurs. S au niveau abgrait les différences ne sont pas
goparentes, au niveau prdique la diginction entre le management public & le
management privé gpparait nettement 9 on e réfere aux dix fonctions du management,

énumérées par Dunlop ( dans Allison, 1983 : 77).

1.1.1 Lesfonctions du management selon Dunlop

Dunlop (dans Paenteau, 1994: 6-8) didingue dix fonctions du
management, en tracant a la fois, la différence entre le management public et le
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management privé @ en définissat 'environnement interne de  I'adminidration
publigue :

1. Horizon: Les gedtionnaires publics tendent & avoir un horizon beaucoup
plus court, influencé par I'anudité des budgets, le cdendrier politique, les
changements d orientation ou de priorité consécutive aux changements de ministres ou

de gouvernements.

2. Durée: La durée d'occupation d'un poste dans le secteur public et de
plus en plus courte. Les administrateurs peuvent se voir changer d affectation dans le
méme organisme public ou dun organisme a l'autre, sans qu'on at pu en généd
prévoir la préparation d'un successeur. Cest différent de I'entreprise privée ou les

promotions sont prévisibles parce qu’ elles obéissent souvent a des regles précises.

3. Mesure de la performance: Contrairement a ce qui existe dans I’ entreprise
privée, il eiste tres peu de mesures de performance, a cause, en particulier, du caractére
collectif de beaucoup de décisons publiques et de I'absence d @éments mesurables
comme le profit, le volume des ventes, la part de marché, etc.

4. Contraintes de gedion: il existe beaucoup moins de lditude dans la
getion du personnd quant aux promotions, déplacements, récompenses et punitions. La
gyndicdisation, jusgu’a un niveau élevé du personnd de gedion, aind que le réle des

organismes centraux dépouillent le gestionnaire d’ une bonne partie de ses moyens.

5. Equité et effidence: Dans le secteur public, on tend & I'universdité des
services offerts a tous les citoyens, adors que dans le secteur privé, ce sont aux biens et

sarvices vendables qu’ on s intéresse, dans un contexte de rentabilité et de concurrence.

6. Caractére public des processus. Sous prétexte que leur objectif est de
promouvoir I'intérét public, les organismes gouvernementaux sont soumis au regard et
a la citigue sétvere de I'opinion publique. Cette Stuation prévaut pour eux bien

davantage que pour les entreprises privées et tend méme a s accentuer.
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7. RAle des médias. Les organismes publics fonctionnent dans des cages de
vare. Non saulement leur performance est connue et andysée par les médias, maisils
sont jugés pafois e prématurément en cours de processus, avant méme que les

décisions ne soient prises.

8. Persuason et orientation: La rationdité des décisons est sérieusement
compromise par la nécessité de procéder a des arbitrages entre opinions opposées et par
la tendance croissante a la consultation tous azimuts. En fat, contrarement a
I'entreprise privée ou la hiérarchie des responsabilités et de I'autorité et en genéd
facilement identifiable, les managers publics sont souvent obligés de tenir compte de
plusieurs autorités tant formelles qu'informelles.

9. Contraintes |égidatives et judiciares Non seulement les managers
publics ne peuvent agir que Sils sont expressément autorisés par la loi, mais leurs actes
sont constamment scrutés par le pouvoir judiciare ou par des organismes de contrble
externes, ce qui oblige parfois a des révisons déchirantes, ou au minimum, a des ddais
dont on rend le gestionnaire responsable, a tort trés souvent. Dans |’ entreprise privée, on
peut tout faire, excepté ce qui est interdit.

10. Rentabilité Les gedionnaires publics ont rarement [I'obligation de
rentabilité contrarement a I'entreprise privée, ou cdle-c et non seulement un

mécanisme d' évauation de la performance, maislaraison d’ &re méme de I’ organisme.

A travers ces dix fonctions nous pouvons constater que la plupart des points
de divergence viennent de la contrainte interne & laguelle fat face I'adminigtration
publique. Cependant la digtinction entre le secteur public e le secteur privé nimplique
pas une ligne de frontiere entre les deux. Certaines fonctions propres au privé peuvent
étre appliquées dans le public e vice versa. C'est le cas, par exemple, de I'introduction
de l'évduation de la peformance dans les inditutions publiques pour mesurer
I'efficacité de cdlesci. Mas I'exigence de nombreux points digincts entre le
management public et le management privé, sdon Parenteau, 1994, judtifie la présence
du management public en tant que discipline distincte.
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Toutefois, ces dix fonctions ne sont pas exercées smultanément par  tous
les adminigtrateurs publics, car la dructure complexe des adminidrations publiques fait
en sorte que la hiérarcchie de fonction, qui n'est autre quune  dructure de
communication,  soit didribuée verticdement et horizontadlement entre un nombre
important de cadres. De méme, la gestion des organismes publics varie d' une inditution
a l'autre, e chacun peut représenter des modes de fonctionnement trés divers. En effet,

les indtitutions étatiques ne sont pas parellles, vu lanature de leurs activités.

“En rédité le secteur public conditue un ensemble trés
héérogene dorganisme de talles e de dauts tres divers,
interdépendants, dont |’autonomie de fonctionnement est tres variable, au
point qua la limite un des seuls trats communs et quils doivent
fonctionner pour l'intéré& public e non en favewr d'un parimoine
particulier.” ( Parenteau, 1994 : 8)

1.1.2 L’environnement exter ne du management public

D'gres les diverses fonctions du management, on remarque que
I"adminigtration se concentrait sur les facteurs internes a I’ organisation pour agir sur son
environnement. Mais, il exise dautres facteurs environnementaux exercant une grande
influence sur I'adminidration publique & sur lesqudles I'adminigration n'a aucun
contréle. On distingue souvent a cet égard trois aspects  le légd, le politique e
I’économique (Cortner, Malheur, Nicholson (1987 ); Rainey, Backoff, Levine (1983 ),
dans Parenteau, 1994)

1- Légdement, I'adminigration publique ne peut agir en dehors des textes,
des lois e des reglements Cdle-ci se traduit par la conformité au modde
bureaucratique, suivant les directives dlant des supérieurs vers les subdternes, formant
ains des procédures préétablies. Par contre, dans le secteur privé, I'initiaive privée et
mieux vaorisée e trés encouragée tant qu'dle contribue a la rédisation des résultats

recherchés.

2- Politiqguement, la dratégie dintervention, méme s ele e admise, peut,
dans certains cas, nuire a la démarche adminigraive. En effet, le changement de
gouvernement, le changement de ministre, la catastrophe importante, la gréve générde
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efc,, peuvent bouleverser toute une s&rie d événements. Aind, ces événements affectent
a la fois le monde politique et le monde adminigretif. Ce dernier doit vite réagir pour
Sadapter a de nouvelles gtuations ou les fonctionnaires ne sont plus les agents

d exécution chargés de suivre des directives.

Toutefois, avec la complexité croissante, on assste a I'dargissement des
fonctions gouvernementaes & a la multiplication des programmes qui nécessteront la
débureaucratisation, du moins partielle, de I'appareil gouvernementd. Sdon Parenteau
(1994 : 10 ), «I'adminigration devient de plus en plus un gesionnaire de programmes
et ses contacts avec |e public S accentuent ».

3- Economiquement, les différences entre le management public e le
management privé sont trés importantes € apparaissent nettement au niveau des
relations avec le marché. Dans ce méme ordre d'idées, Weber (1991) explique cette

différence par I’ existence de deux logiques digtinctes:

i- La logique de I'entreprise qui repose sur le compte de bilan ou le compte
de perte et de profit est le moteur du comportement organisationnel.

i- La logique de I'Etat qui repose sur le compte du budget visant I’équilibre
entre les dépenses et les recettes de I'Etat. Donc, il n'y a pas de nécessité pour une

rentabilité quelconque.

Cependant, nous ne pouvons pas nier quelques exceptions faites par une
minorité d organismes publics qui procédent par la logique du marché. Nous pouvons
citer a cet égard, les entreprises publiques dont les productions sont presque semblables
a cdles des entreprises privées e ausd, quelques adminigrations offrant les biens et les
sarvices ( publications, service informatique, les matériaux usagés: les camions). Mais,
dans la plupat des cas, I'adminigration offre des biens indivisbles, consommés
collectivement ( le maintien de la pax, la protection de I'environnement..) ou des
biens a utilisation individuelle offerts a titre gratuit et dont les rdations avec le marché
sont quas inexistantes ( Parenteau, 1994 ). Ce méme auteur goute que les préférences

de lindividu ne Sexpriment pas sur un maché via un cumul des demandes
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individuelles, mais plutét par le processus politique e passent donc par I'interprétation
des besoins et des attentes qu’ en font politiciens et technocrates.

A cet égard, nous partageons dans une large mesure le point de vue de
Parenteau, mais nous goutons a cela, que certaines préférences peuvent étre exprimées
a titre individud par la confrontation directe avec I'administration ou par le recours a
des agpproches critiques publiées dans les quotidiens (la presse) ou dans les revues
specifiques afin datirer |'attention de I'opinion publique sur les nouveaux besoins ou
les nouvelles préférences du citoyen. Dans des cas extrémes, ces nouveaux besoins
individuels peuvent passer par la voie du tribund adminigratif pour devenir une
obligation de I'adminigration envers ses citoyens. En effet, ce n'et qu'a travers les
nouveaux besoins individues et les conflits de ces derniers avec I'adminigration ou les
adminidrateurs que les politiciens comprennent, andysent e défendent les intéréts
collectifs

Enfin de compte, I'Etat n'est pas au sarvice d'intéréts privés, mais plutét un
représentant de la communauté, sans pour autant négliger les désirs du citoyen en tant
qu'individu.

Bref, en plus de son importance sur I'action adminidrative, I’environnement
externe fat gpparditre a son tour la didinction entre le management privé et le
management public. En effet, les conditions de travall des managers publics sont
fortement différentes de celles des managers des organismes privés.

1.1.3 Fondement du nouveau management public (N.M.P) :

L’émergence du N.M.P suite a la succession des crises de gestion publique
un peu partout dans le monde, traduit une nouvele réflexion sur le role de I'Etat. Les
gouvernements ont de plus en plus recours a des techniques e modes de gestion, a des
vaeurs e vocabulaires empruntés au secteur privé. On pale de plus en plus de
I'efficacité, de I'efficience, de la productivité, de la rentabilité et de I'évduation de la
peformance du secteur public. En empruntant les principes e le fondement du
management privé, le N.M.P devient un champ d'éude plus vaste, rendant aind les
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deux disciplines trés interdépendantes. En effet, le NNM.P  est plein de vocabulaire testé
dans le domaine privé que Thomas (1996) a appelé les expressons drametiques,
catégoriques, tournées vers l'action. On trouve, a ce titre, la «rénvention du
gouvernement », la «recondruction», la «revitdisation du savice public», la
«trandformation organisationndle », la «gesion de la qudité totde », le «champ de
modde », I' «esprit d'entreprise» e le «développement des capecités» ( Thomes,
1996). De méme, on parle chez Gagné (1997), de la «re-conception», de la
«reconfiguration», de la «redtructuration», de la «réingénierie des fonctions et des
processus de production» et de «prestation des services publics» pour renouveler la
gesion publique. D’autres chercheurs, comme Jacques (1996: 24), indgent sur la
personndisation et la smplification des modes de fonctionnement de I'acte public et de
facon urgente, pour fare vaoir I'gpoproche dient pardldement au secteur privé
Actudlement e a travers les expériences de réformes adminidratives, on a résumé
toutes ces expressions dans un langage commun gppelé la «rénovation de la gestion
publigue » ou la « modernisation de I’ administration publique ».

Toutefois, et sdon Pollitt (1995 ), certains termes et certains concepts
reviennent constamment dans les débats au sujet du N.M. P. C'est le cas notamment
de:

Ladécentrdisation, la délégation et la déconcentration
La qudité et les normes
Laculture de I’ organisation

Les citoyens, les acheteurs, les clients et les utilisateurs.

Générdement, toutes ces expressions forment ce quon appele le
fondement de base de plusieurs réformes proposees par les tenants du N.M.P. Il s agit
en fait de la remise en cause des moddités de Structuration et de fonctionnement qui ont
€té prépondérantes au cours du dernier quart du siécle. Dans ce méme ordre d'idées
Kernaghan et Charih (1997 : 7) dfirment que :
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«Les adminidrations publiques connaissent, partout a
travers le monde une remise en question de leur réle, de leur mandat, de
leurs champs dintervention et de leur dructure organisaionndle. Le
Canada n'échappe pas a ce phénomeéne attribuable a pluseurs facteurs,
notamment a la mondidisation, a la marge réduite dintervention des
pouvairs publics, a la perte de confiance dans les inditutions publiques, a
I’émergence de nouveaux centres de pouvoir, a la révolution des
technologies de I'information et a la crise des finances publiques. Devant
ces nouveles rédités, les organisations publiques canadiennes ont
entrepris des réformes substantidlles visant la définition du role de I'Etat,
la réduction du déficit, la révison des programmes sociaux ( éducation,
santé e aide socide), la production et la prestation des programmes
publics de qudité. De plus, des changements ont &é apportés aux formes
organisationnelles e aux modes de livraison des sarvices publics, tels
que la commercidisdion, la privatisation, les organismes de services
gpéciauix, lamodernisation de la gestion publique, etc. ».

Toutefois, ces réformes ont é&é bien accuellies dans le milieu professonnd
et politique de pluseurs pays tels que I’Angleterre, I’ Audrdie, la Nouvelle-Zéande, les
Etats-Unis, notamment sous les adminidrations Reagan et Clinton, e plus récemment,

le Canada ( Chaih et Landry, 1997). Ces derniers affirment que I|'Angleterre,
I’ Audrdie et la Nouvelle-Zd ande ont été |es pionniers du nouveau managemert public.
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1.2 Lesexpériencesderéformesadministratives

Beaucoup de pays ont manifesté de I'intérét pour le N.M.P. &fin de procéder
au renouvelement, a la rénovation ou a la modernisation de leur gpparel éaique.
Aind, l'expé&ience de modernisation est partagée entre trois moddes: le modde
francophone, le moddle anglophone et un mixage entre les deux (cas par exemple de
I’'expérience de modernisation en Audrdie). Dans ce qui suit, nous dlons présenter
certaines de ces expériences qui ont fait I'objet de modées de référence pour d autres

pays et continuent de le faire, a savoir :

1- Le modde francophone a travers I'expérience de la modernisation en
France qui inspire beaucoup de ses ex-colonies et des pays a vocation francophone.

C est le cas, par exemple, du Maroc.

2- Le modde anglophone, dont I’expérience de la modernisation aux Etats-
Unis a travers le mouvement de réinvention du gouvernement & I'expéience de la
modernisation  du Royaume-Uni a travers la création des agences spécides représentent
les pionniers de ce modée.

3- L'expérience du Canada e du Québec dans la mesure ou les deux
subissent I'influence du modde anglais venant a la fois des Etats-Unis & du Royaume—
Uni.

4- Enfin, un bref apercu sur I'expéience de la Nouvelle Z8ande dans la
mesure ou cdle-ci  représente un modée réuss, du moins a court terme, dont le Canada
ne cesse de parler ( Bernier et Dubois, 1998).

L’ objectif recherché par ces pays n'est pas seulement dintroduire des
réformes radicdes dans leur adminigration, mais auss de rompre avec les modées et
les approches traditionndles de gestion des affaires publiques (Charih et Landry, 1997).

Ces expériences feront I’ objet d’ é&ude dans les sections suivantes.
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1.2.1 L’ expérience de modernisation francaise

Des le début des années 80, la France a entrepris une s&ie de réformes
subgtantidles pour corriger son apparell adminigtratif. Des réformes qui se veulent a la
fois globaes e sectoridles ® dans la mesure ou dles afectent autant I'ensemble de
|’ Etat francais que certaines de ses composantes principaes ( Laforte, 1998).

Par alleurs, l'origine de la ré&forme actudle, qui et cdle de la
modernisation, remonte aux années (1988-98), a la suite des travaux de la
commission «Efficacité de I'Etat» du 10°™  plan présidé par Francois de Closets
( Kdly, 1993 ). Ces travaux sont gppuyés par la naissance d'un rapport intitulé «le Pari
de la responsabilité» ou « Rapport de Closats» qui envisage la modernisation comme
une trandormaion globde aux multiples dimendons Cdle-d, net ni unique ni
nouvelle, mais ele es la prolongation de la transformation radicde envisagée en 1982
par le gouvernement francais, lorsqu’il a annoncé la décentrdisation comme premier
acte de lamodernisation ( Laforte, 1998).

A cet égard, il nous parait important de présenter d'abord un résumé des
réformes précédentes avant de citer les plus récentes. En effet, ces réformes ne sont pas
mutudlement exdusves mais dles sont plutdt inter-liées, méme 9 chacune d'dle met
I accent sur un aspect particulier.

1.2.1.1 Breve évolution desréformes francaises

L’année 1982 marque le point de départ de la réforme globade actudle par
le lancement du mouvement de la décentraisation ( la loi de décentrdisation de Mars
1982). Cette derniere a conditué des assises de base pour les réformes qui suivent dans
le but de rénover la gouvernance de I'Etat ( Laforte, 1998). A partir de cette date,
I’organisation adminidrative du territoire comportera quatre paiers aux responsabilités
bien définies L'Etat a Paris, la région, le dépatement et la commune. La divison du
territoire en 26 régions permettra a Paris de céder une grande partie de ses pouvoirs au

8 Pour les réformes sectorielles voir I’ annexe 1.
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profit de la région. Une loi de transfert des compétences en 1983 est adoptée pour
appuyer ladécentraisation.

Pardldlement & la décentrdisation, le gouvernement a unifié en juillet 1983,
le datut générd des différentes fonctions publiques tout en précisant et préservant les
specificités de chague secteur. En 1984, le gouvernement a créé la fonction publique
territoride suivi de lafonction publique hospitdiere en 1986.

«Dorénavant, les emplois seront donc répatis en trois
catégories hiérarchiques au sein de plusieurs corps (il y en a plus de
1000) dans les trois fonctions publiques. b fonction publique de I'Etat, la
fonction publique teritoride e la fonction publiqgue hospitdiére»
(Laforte, 1998 : 3).
Pour assister ces trois fonctions publiques, un processus systématique de la
formation, tant pour les cadres que pour les hauts fonctionnaires et les magidrats, est

mis en place.

En 1985 on a levé lI'anonymat des fonctionnaires dans le but de
personndiser I'administration publique et par conséguent une vague de la qudité totde
Sest mis en avant en 1987-88 ( Kdly, 1993). Tous ces déments forment ce qu on
aopdle les prépadifs vers la r&orme actudle visant la modernisstion de
I"adminitration publique francaise.

1.2.1.2 Lefondement dela moder nisation

« Le fondement de la modernisation francaise a &€ de
reconnaitre que seuls les responsables opérationnds proches des usagers,
du terain, sont en mesure de définir des objectifs opérationnds. »
(Trosa, 1995 : 42)

De ce fat, la modernisation de |'adminidration et congue comme un
passage d'une adminidration de procédure a une adminidration de responsabilité
( Kely, 1993). Le concept de modernisation est large et ingpire son fonctionnement des
quatre grandes caractérisiques qui, auparavant, font défaut dans I'administration
publique. Aing, la modernisation implique le passage de la procédure aux objectifs, de
I’exécution & des procédures itératives entre les services extérieurs et les adminigtrations

centrdes, de la réglementation a I'exp&imentation et de la décison unilaéde au
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partenariat dans une perspective volontariste de doter les services de plus d autonomie
de gedtion ( Trosa 1995). Il Sagit en fat, d'un changement culturd important. En effet,
la modernisation vise la rupture avec les pratiques de gestion traditionnelle ou le centre
fixe les normes et édicte les directives a suivre conformément aux regles de droit
ecrites. Le fondement philosophique derriere la modernisation est la remise en question
du modde pyramidd (modde de Shannon), ou le sommet draégique td quil et
nommé par Mintzberg (1982), ne joue plus le role de décideur de dratégies et
d architecte de findité Andrews (1987), mais devient plutét une partie prenante dans
ces derniers. On Sest enfin rendu compte que seuls les responsables opérationnels qui
operent directement avec les citoyens sont en mesure de définir les objectifs e de
prendre les décisons appropriées. En effet, et comme I'atteste Trosa (1995: 42), «le
baancier sest en quelque sorte inversé plutét que de croire que le centre décide et que
les services extérieurs gppliquent, avjourd’ hui, I'on estime que les sarvices extérieurs
analysent et proposent et que la décison résulte d’un contrat entre le service extérieur et
sahiérarchie».

Cette prise de conscience vient non seulement de la reconnaissance du
caactére de prestation de services et d'exécutant des administrations d Etat, inspirée
des réformes anglo-saxonnes (executive agencies), mais beaucoup plus de la conviction
gue les conditions de la mise en oeuvre d'une politique font patie de sa définition
( Trosa1995).

S le modde britannique se limite a la quantification des objectifs généraux
du minigére, cdui de la France suggere en plus de fare des propostions a
I'adminigtration centrale, dans le cadre des objectifs globaux d'un minigere, et sdon

un ordre de priorités.
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1.2.1.3 Lerenouveau du service public

Lancé dans la circulare du 23 février 1989, la modernisation francaise
actudle, connue sous le non de «renouveau du service public» tourne autour de quatre
axes majeurs ( Coté, 1990, dans Kelly, 1993) :

1- une politique de rénovetion de la rdation de travail : Elle vise la création
d'une gedion plus dynamique du personnd et le dévedoppement du didogue socid au
sin du sarvice public & travers une réactudisstion des indances paritaires, une
extenson de la pratique contractuelle, etc. On assste a I’ abandonce de la dratégie de la
rigueur sdaride e de la réduction des effectifs adoptés avant 1989 pour mettre en place
la dratégie de re-mobilisation e une gestion plus efficace des ressources humaines.
Cette politique a é&é concrétiste par des outils spécifiques tds que la vaorisation des
qualifications, des carriéres et des expertises, la formation continue®, une plus grande
mohilité professonnelle, une gestion prévisonndle des emplois, la rénovation de la
gille des dassfications e des rémungaions'® e la réglementation reaive aux
conditions de déplacement™*.

Les nouveaux gdatuts d'emploi ont permis de dissocier I'état des personnes
(leur grade) de leur role (leur emploi). Il Sagit en fat, de la remise en question du
syséme hautement hiérarchique de I'adminigration francaise (Thoenig, 1992, dans
Kelly, 1993).

Géngdement, et sdon les mémes auteurs, la modernisation de la gestion
des ressources humaines est trés remarquable en ce qui concerne la formation continue
et le décloisonnement des emplois dans I’ adminigtration.

% L' accord-carde sur laformation continue est passé pour trois ans (1989-91) et renouvel ée pour 1992-
1994, cette entente vise trois objectifs (ENAP 1992;17): Améliorer les modalités de la politique de
formation, donner une impulsion nouvelle aux moyens, orienter laformation en fonction de lacarriére.
(FrancisKelly 1993:15)

10 Cette mesure est connue par «le protocole de sept ans» qui vise trois objectifs (Pécheur 1990:427)

- valoriser les rémunérations les plus faibles;

- améliorer les déroulements de carriére

- tenir compte des nouvelles qualifications.

1 On a supprimé toute différenciation d ordre hiérarchique (Francis Kelly 1993:15)
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2- Une politique de développement des responsabilités : Elle conditue le
champ propice pour I'gpplication de la déconcentration comme C' éait le cas de la
décentraisation. Elle se fait tant par la création de projets de service comportant une
dratégie, des objectifs e un plan daction, que par la création d'un centre de
reponsabilité mettant  en oawvre des contrats entre les services e I'adminigtration
centrde. Ce mode de fonctionnement permet d'assouplir les regles ( financieres et

comptables) et de donner plus d autonomie adminisirative aux Services.

3- La politique dévdudion des programmes : dle condste a éablir un
bilan de la modernisation afin d'analyser le succes et les erreurs, et par conséquent,
damédliorer la mise en oeuvre pour le futur. Elle repose sur les ingruments de gestion
modernes quantitatifs ( comptabilité anaytique, tableau de bord budgétaire, ratios de
fonctionnement) et qualitatifs ( la perception de la modernisation par les gens)*? ( voir

I"annexe 2) .

On a égdement créé des instances d'évauation indépendantes capables
d assurer latransparence, I’ indépendance et la plurdité du processus ( Kdly, 1993).

4- Une palitique axée sur le sarvice a la dlientde : dle conage a indaurer
une relaion de patenaria entre les citoyens ou (usagers) comme consommateurs des
savices de l'adminisraion. A ce titre, le gouvernement frangas  prévoit
I'intengfication de I'information au public e la personndisdion des redions par une
smplification des formalités et des procédures.

1.2.1.4 Lacharte de la déconcentration de 1992

Apres une décennie de décentrdisation, le milieu adminigratif francas
accuelle la déconcentretion comme un éément complémentaire du processus de la
modernisation du secteur public. En effet, le gouvernement francas a poursuivi la
politique d'amincissement de I'adminigtration publique centrde en envoyant ses agents
exercer sur  place les fonctions qu'il Séat réservées ( Laforte, 1998). Aind, une
redéfiniion du role de chacun des écheons de I'Etat et la ddocdisation des

12| es études sur la perception des gens sur la modernisation sont fréquemment réalisées par des équipes
universitaires.



25

fonctionnaires de Paris vers les régions entraineront une réduction des directions
centrales qui passeront de 220 & 150 unités ( Laforte, 1998 )™ (voir I'annexe 3).

Toutefois, ce mouvement réformiste sera complété d abord par la charte des
services publics (1994) ol l'usager paticipe lui-méme a I'organisation des services
publics et évdue la qudité du service rendu. Aing, I'gpproche client a pris toute
I'atention qu'dle mérite dans presque toutes les tentatives de réformes de plusieurs
pays ( France, Grande-Bretagne, EU...), devenant ains au centre de préoccupation des

services publics.

Avec l'avénement du gouvenement d'Alain Jupé en juillet 1995,
I'adminigtration publique et soumise a des objectifs de haut niveau. Ces derniers s
focalisent sur cing grandes orientations ( Laforte, 1998):

-dlaifier lesmissonsde |’ Etat et le champ des services publics

- mieux prendre en compte les besoins et les attentes des citoyens
-changer I’ Etat central qui légifére trop et mal

-déléguer les responsabilités,

-rénover lagestion publique. ( Laforte, 1998)

Ces orientations seront dargies, multipliées et misess a jour par le
programme de réforme du gouvernement de Lione Jospin en novembre 1997 ( Laforte,
1998).

Aind, le management public se régénere beaucoup plus par la production
des événements a l'intérieur de I'gppareil politique (le changement du gouvernement,
dépat d'un minisre, par exemple, etc) que par les probléemes auxques fait face
Iadminigratif publique.

13 Lacharte de la déconcentration en date du 6 Février 1992 (voir I annexe 3)
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En généd, la modernisation francase sinscrit dans le cadre du
changement dratégique, axée sur le management participatif, ce qui ouvre la voie vers
une dratégie négociée reposant sur I'action. Cependant, |'aspect participatif des
démarches e leur éa embryonnaire font en sorte quactudlement il et tout a fait
précoce d' avancer un jugement ou de dresser un bilan.

Par alleurs, s la vitrine de la modernisation francaise est dtrayante
I'intérieur du magasin, en revanche, laisse un peu a désrer, en paticulier pour ce qui
est du systeme de gestion de quotidien (Kelly, 1993).

1.2.2 Laréforme au Royaume-Uni

Dans la mouvance du changement organisationnd, les ré&formes de la
fonction publique au Royaume-Uni  représentent un modele de référence ambitieux du
20eme sécle et ingpirent beaucoup de pays de I'OCDE, notamment les pays anglo-
saxons. A cet égard, le professeur Frédéric F.Ridley, de I’université de Liverpool ( dans
Dufour et Paquet, 1997 : 58) précisait en ao(t 1995, dans un expose que:

« L’ gpproche britannique a comme caractéristique intéressante de ne pas

élre concue Spécidement pour concrétiser les politiques dun
gouvernement consarvateur. Elle peut  égdement condituer un modéde
pouvant tout auss servir les fins defficacité d'un gouvernement socid-
démocrate. En fat, I'efficacité n'et pas reiée a I'idéologie d'un
gouvernement. Les réformes des adminigrations publiques  sont
devenues une quedion universdle, notamment en rason des effets
pardysants de la crise des finances publiques sur I’ Etat ».

L’année 1988 annonce le début forme de ce processus de modernisation
sous les directives de la Premiére minisre Thaicher, dlant de la privatisation des
organismes publics devenus déficitares a la création dorganismes autonomes
(agences) chargés de la predtation de services a la population, des services qui
auparavant, éaient assurés par les ministéres du gouvernement. Aingd, la démarche a é&é
ingpirée tant par un souci de modernisation des méthodes de gestion que par une volonté
de changer les atuts.
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1.2.2.1 La création des organismes autonomes

«L’agence correspond a la philosophie qui condste a accorder plus
d autonomie a un service moyennant plus de responsahilité (ce qui la rapproche des
centres de responsabilité francais) » ( Trosa, 1995 : 68).

On compte 63% des fonctionnaires qui travaillent désormais au sein de 110
nouvelles agences ( Dufour et Paguet, 1997 ). Il sagit d'une trandformation radicade
des gructures touchant au role du gouvernement et a ses modes d'actions qui se sont
traduits dans certains pays au méme titre que la Grande Bretagne, notamment la France,
par une remise en cause assez genérae, en préconisant a la fois moins d activisme et
plus de performance ( Koening, 1997 ). Par contre, ce méme auteur affirme que « le
nouveau role de I'Etat nest pas nécessairement de faire moins, mas surtout de faire
autrement et mieux ».

Ains, on parle de plus en plus de la réduction du réle de I'Etat pour
concrétiser les mutations actuelles. De son coté, le professeur Ridley (1995) affirme
dans son expost quil Ny a preque plus un seul service public qui ne soit pas
susceptible d’ ére confié a un organisme autonome ou méme donné a contrat au secteur
privé. S cartains auteurs paraissent contre ce mouvement de «I'Etat réduit », d autres
comme Hood et Jackson, 1991 (dans Dufour et Paquet, 1997) sont en sa faveur en

préconisant « moins d Etat, mieux o Etat ».

Suite a cette réforme, les frontieres traditionndles entre le secteur public et
le secteur privé s trouvent modifiées : « Cette révolution managéridle a reddfini les
frontiéres entre les secteurs privé e public en méme temps qu' dle modifiat le secteur
public par I'introduction de modéle e de méhode provenant du milieu des affaires»
(lesMetcafe (1993), cité par Dufour et Paquet 1997 : 61).

Cependant, ce mouvement et révélateur d'une contradiction importante
dans la mesure ou |'approche client met I'accent a la fois sur la compétition entre les
agences e entre cdles-ci et le secteur privé pour répondre aux besoins et aux atentes

des citoyens ains que I'équité et I'égdité des citoyens face a I'adminidration. 1l S agit
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en fat d'un paradoxe naissant de deux logiques contradictoires dont nous avons dga
fait dluson plus haut : la logique de I'entreprise vs la logique de I'Etat. De leur coté,
Dufour et Paguet (1997: 58 ) avancent un passage intéressant montrant les enjeux

futurs de ces agences:

« Aind, une patie importante du gouvernement, cdle qui
assure des sarvices a la population, se retrouve dans une Stuation
semblable & toute autre organisation pouvant potentiellement dispenser
des sarvices. Le secteur public devient donc régi par des critéres de
productivité et d efficience semblable a ceux du secteur privé. Précisons
gue les conditions de travall de personnel sont désormais déerminées au
sein méme des organisations, non plus au niveau centrd, et que la notion
de securité demploi n'existe pas dans les agences. Cette dtuation fait
maintenant en sorte que la fonction publique, avec le datut particulier
qui y était associé, se trouve en profonde mutation.»

Toutefois, I'objectif du gouvernement britannique a travers ces agences et
I'introduction d'un systéme de compétition afin d'assurer des sarvices de qudité,
répondant aux besoins des citoyens, et ce, au meilleur colt possble. Cependant, il est
fort probable qu'a long terme, ce syseéme se transforme en monopole ou oligopole de

services publics dont la subgtitution n’est méme pas possible pour les citoyens.

Bien que le modde britannique prévoit la présence du gouvernement en
matiére d orientation e de détermination budgétaire, la gedtion e I'adminidtration de
programme relévent de la responsabilité de ces agences dlant jusgqu'au  dispensateur de

sarvices aupres de laclientde.

1.2.2.2 Lachartedu citoyen

De ce que nous venons de voir, il découle que la nouvelle philosophie de
gedion adoptée par le gouvernement britannique comme  alleurs, et axée sur la
gestion par réaultats afin de rendre le secteur public plus performant, en s appuyant sur
I efficacité et le sarvice a la dlientde. Aingd, le citoyen a pris une place paticuliere dans
le modde britannique qui I'a doté d outils lui permettant d obtenir des résultats en tant

que client, consommateur de services publics.

« Les ddais d'attente pour les examens de permis de conduire sont passés
de 13 a moins de 6 semaines et le bureau des passeports peut maintenant traiter une
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demande en sept jour au lieu de vingt-quatre auparavant » ( Mackenny, 1995, cité par
Dufour et Paquet, 1997 : 61 ).

En effet, le Premier ministre Mgor a ingtauré la charte des citoyens donnant
nassance a pluseurs chates sectoridles (santé, éducation, douane, emploi, etc )
( Dufour et Paguet, 1997). Ces documents définissent des objectifs et des engagements
trés précis, souvent chiffrés en matiére de qudité des sarvices auxquels la population
peut satendre. Cest en s basant sur le jugement de cette deniere que le

gouvernement évalue sa performance :

« Chague organisation doit, chague année, consulter sa clientéle, adapter ses
savices din de répondre aux besoins exprimés et fare rgpport sur les progres
accomplis» ( Dufour et Paguet, 1997 : 62).

1.2.2.3 La privatisation

La privatisation anglaise fut trés a la mode au cours des années 80 et a sarvi
de modéle pour d autres pays, notamment le Canada (Bernier et Fortin, 1997, Bernier et
Dubois, 1998). D’alleurs, la Grande-Bretagne possédait de nombreuses entreprises
publiques qui pesaient trop sur le budget de I'Etat. Et leurs privatisations apparaissaient
comme un reméde pour les sociétés et I'Etat. En effet, comme le montre la conviction
de Margaret Thatcher, le secteur prive est supérieur au secteur public ( Bernier et
Dubois, 1998). Une tedle solution radicade, inspirée du néo-libérdisme, semble a
I'origine d'une nouvelle orientation des actions gouvernementaes. Aind, I’idéologie
répandue au cours des deux dernieres décennies par les défenseurs de la privatisation et
gue le secteur privé rendra plus efficaces et plus efficientes les entreprises publiques
que leur gppartenance au secteur public rend déficitaires ou peu rentables (  Bernier et
Fortin, 1997 ).

Cette révolution thatcherienne concernant la privatisation sinscrit dans le
cadre de I'Etat réduit appelé mouvement de désengagement ou de désinvestissement de
I'Etat ( Hafs et Jorgensen,1992). L’idée est d'dléger le déficit des finances publiques,
et donc d'ader le gouvernement a mieux agir en tant que facilitateur et incitateur.

«'Etat unitaire, hiérarchique e bureaucratique devient peu & peu incapable de gérer
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tant de complexité ; et plus il cherche a renforcer un pouvoir qu lui échappe, plus il s
rend vulnérable, car plus il agit, plus il génére de demandes» (Crozier 1992, cité par
Koenig, 1997 : 14).

Que ce oit la création des agences ou le processus de privatisation, les deux
ont marqué I'higtoire du succés de la nowedle orientation du gouvernement britannique,

du moins a court terme.

Toutefois, ces deux réformes ne représentent qu'une partie de I'ensemble
des réformes entamées depuis les années 80. Dans cette perspective, nous dlons
présenter le résumé des réformes et trandformations au sein de I'apparell éatique
britannique dans un ordre chronologique td qu'il et présenté par Dufour e Paguet
(1997 : 60).

1.2.2.4 Evolution chronologique de la ré&orme britannique

1986: Introduction des budgets globaux de fonctionnement.

1987: Accords a long teme sur la flexibilitt des rémunérations.

Introduction de la rémunération liée ala performance.

1988: Initiative «Next Steps» visant a promouvoir la création d agences

exécutives administrées par les directeurs généraux.

1989: Introduction, dans 21 domaines, de mesures d assouplissement de
I’adminigtration du personnd, des rémunéretions des indemnités touchant les minigeres

et les agences.

1989/1990: Mesures visant a améiorer la formation des cadres supérieurs.
Introduction de nouvelles dructures et de nouveax — cadres de fixaion des
rémunérations. Mesures d'assouplissement de  procédures de recrutement, de
perfectionnement des cadres et de formation.

1990: Lancement de programme de promotion de I’ égalité des chances.
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1991: Le trésor public publie une liste de 40 mesures d assouplissement de
la gestion du personnel, des traitements et des indemnités au profit des ministéres et des
agences. Présentation du livre blanc portant sur la chate des citoyens e sur

" &ablisserment de la compétition en vue d’améiorer laqualité des services.

1992: Négociation de nouveaux accords de rémunération plus souples. La
loi rdlative a la gestion dans la fonction publique prévoit une délégation des ressources

humaines au profit des gedtionnaires opérationnels. Mise a jour de |'opération «Next

steps».
1993: Promulgation d’ un nouveau code de gestion de la fonction publique.

1994: Dédégation aux agences des pouvoirs de négociation des
rémunérations. Adoption de la loi visant la déréglementation et I'attribution des contrats
de sarvices. Présentation d’'un important rapport du comité parlementaire du trésor et de

lafonction publique sur I’ avenir de lafonction publique.

1995: Présentation au parlement d'un rgpport du Premier ministre sur les
orientations gouvernementales en matiére de réformes de lafonction publique.

Toutefois, il faut mentionner que le processus de réformes en cours au
Royaume-Uni se fonde sur un consensus au niveau des parlementaires et des citoyens,
qui améne le gouvernement a poursuivre son chemin et a appliquer sa réforme de fagon

plus systémetique.

En conclusion a la modernisation britannique sdlon Trosa, ( 1995 : 90) les

réformes tournent autour des axes suivants :
. Laprivatisation des sociétés d’ Etat.
. La décentralisation au sein des ministéres

. Laredéfinition des responsabilités.
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. La marge de mancauvre pour les prestations de services sans interférence

permanente du politique ou des centrales.

Il souléve que la modernisation britannique est beaucoup plus occupée par
la réduction du role e de la taille de I'Etat aind que sur une certaine privaisation de
I’ administration publique. A I'opposé, la France veut confirmer la place et le rdle de
I'Etat et réaffirmer son atachement aux assises de la socide démocratie ( La forte,
1998)..

1.2.3 L’ expérience de moder nisation aux Etats-Unis

Une s&rie de réformes a été adoptée dés les années 60 jusqu'’ a cette date par
le gouvernement des Etats-Unis pour concrétiser la volonté de restructurer le secteur
public. Celui-ci souffre depuis longtemps de I'augmentation d'un déficit budgéaire*?,
du probléme générd de management des services, de la démotivation des fonctionnaires
fédéraux et du probléme de la répatition des responsabilités entre le gouvernement
fédéral et les Etats (Kelly, 1993).

1.2.3.1 Bréve évolution historique de la moder nisation aux Etats-Unis

Les anées 60-70 ont vu la naissance successve des programmes de
réformes tres révolutionnaires: le Planning Programming Budgeting Sysem (PPBS) du
présdent Kennedy, Le Zero Base Budgeting (ZBB), Management by objective, €tc.,
autant de réformes que le changement de la présdence ( Observatoire de
I’administration Publique, juin, 1996; Kely, 1993). Aing, sous la présdence Reagan
au déobut de la décennie 80, les réformes marquent un grand tournant dans I’ histoire de
I'adminigration  publique américaine. 1l Sagit de la mise en place de la nouvele
philosophie de gestion axée sur une anti-gestion exisdtante: | anti-Etat-providence,
I’ anti-interventionnisme & I'anti-centrdisation ( Kelly,1993 ). L’objectif principd a
travers cette politique et d'une pat, la redriction des dépenses du gouvernement
fédér et d'autre part, I’ accroissement de la liberté et de Iinitiative des Etats. En effet,

14 e déficit américain se situait autour de 0.6% du PIB au début des années 1960, il a oscillé autour de
3% au cours des années 1980 et a dépassé 4% au début des années 1990. En 1994, |e déficit se situait a
3.1% du PIB. ( Prisdel’ Observatoire de |’ Administration Publique, ENAP, Télescope. Juin 1996,
Vol.3,#2,P: 1)
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la commission présidée par M. Paul Volcker a propose une dratégie de décentraisation
vers les Etats, de déréglementation et de réduction des effectifs ( Observatoire de
I’ Adminigtration Publique ( OAP), juin1996) ( voir I’annexe : 4).

Il a fdlu atendre les années 90 pour se rendre compte véritablement et
ouwvertement du déficit budgétaire et de I'augmentation de la dette nationade™ (voir
I'annexe 5). Cette prise de conscience éait a I'origine de la révison des programmes
de Il'adminigration publique dans le but daténuer les déments dructurants,
responsables de cette crise. En effet, dés le début de I'adminigtration Clinton en 1993, le
« Nationd Peformance Review (N.P.R)», connu sous le nhom de Commisson Gore,
laqudlle portait le nom de son chef, le vise- présdent Al Gore, a &é mis en place
( Peters et Savoie, 1993). L’idée et de déposer dans un déla de sx mois des
recommandations pour «réinventer, remanier e revigorer le gouvernement nationd en
entier » ( Peterset Savoie, 1993 : iii ).

Par dlleurs le terme «réinventer le gouvernement » inspiré de I'ouvrage
de Oshorne et Gaebler (1992), et qui a éé contesté et froidement accuelli dans le milieu
académique, et devenu le point cible de la commisson pour moderniser le secteur

public.

Cependant, on reproche aux fondateurs de ce livre, d apres Peters et Savoie
( 1993 ), d'avoir profité de la Stuaion en place pour exprimer un profond désir gu'on
retrouve a peu prés partout, soit le désir de réablir I'gppareil adminigtretif. En effet, son
contenu de compassion avec les citoyens de plusieurs pays en partageant avec eux le
sentiment de frudration, d'inquiétude & de méfiance envers leurs gouvernements &ait a
I’origine de son grand succes. On continue a dire que méme Bill Clinton a su en tirer
profit lors de sa campagne éectorde présdentidle en 1992 en exprimant le désr des
citoyens américains, € ce, pour défendre sa thése qui et cdle de remettre
I'adminidration en bonne route. Effectivement, dés son arivée au pouvair, le livre est
devenu le champ fertile pour I'adminigration Clinton (voir L’annexe 6). Le 7 septembre
1993, la commisson dépose un Rapport intitulé « Creating a governement that Works

15| adette nationale est passée de 34.4% du PIB en 1980 &55.4% en 1989, pour atteindre 70.0% en 1994
(prisde Télescope, op cit en 1.(voir I'annexe 5)
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Better and Costs Less», qu on appele communément Le rapport Gore ( Observatoire
de I’Adminigtration Publique, juin 1996 ; Peters et Savoie, 1993). Sdon ces mémes
auteurs, la commisson Gore ne peut ére qu’ une source importante d'inspiration et que
des legons a tirer pour les responsables des pays qui sont préoccupés par I'éat de santé
de leur apparell adminigratif. En effet, le livre traduit les aspirations et les atentes des
citoyens, en proposant des solutions opérationnelles pour le dysfonctionnement de la
mechine adminidrative.

1.2.3.2 Lecontenu du rapport Gore

Ayant pour objectif principd la réforme de I'adminigration fédérde, la
concrétisation des recommandations du rgpport Set déroulée en trois éagpes. La
premiére éape, qui a débuté en 1993, vise I'amdioraion de la gestion e de
I'adminidration. La deuxieme égpe, en 1994, vise principdement la redéfinition du
réle de I'Etat, aors que la troiséme, en 1997, porte principaement sur la gestion de la
performance ( Auger, 1998).

Dans la premiere égpe, I'accent et mis sur I'efficacité du gouvernement
(gouvernement moins dispendieux) e sur le Role de I'Etat. On y prévoit des
compressions de 8% du budget de 1993 a 1998 et une diminution du nombre de
fonctionnaires fédéraux de 12%, soit 252 000'° ( voir I'anexe 7 ). Aind, les

recommandations du rapport tournent autour de quatre grands axes.

1-Reéduire la bureaucrdtie : La commission propose entre autres, de réduire
la réglementation, de trandférer certans pouvoirs aux Etats e aux municipdités, de
rendre le processus budgéaire biannud et de décentraiser la gestion du personnd ans
gue I'acquigition des biens et services. L’objectif et de rompre avec les traditions

bureaucratiques répandues.

18 Ces quinze derniéres années, lamain d’ ceuvre fédérale a connu une stabilisation des affectifs, passant
de 2.139 en 1993, au moment de la parution du rapport de la National Performance Review (Voir
I’annexe 7)
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2-Accorder la priorité aux dients: On recommande doffrir un large
évental de choix de produits et de services pour les citoyens. Celle-ci ne peut se fare
en dehors de la compétition entre les organismes gouvernementaux.

3- Fournir aux employés les outils nécessaires: Pour plus defficacité, le
rapport prévoit I'utilisstion abondante de la technologie de I'information et des
communicaions pardldement a la décentraisation des pouvoirs de décison. Ce qui
rendra les employés imputables des résultats.

4- Revenir a I'essentid : A ce titre, on recommande de réduire le nombre de
progranmes e d'en modifier certains, &ain d' diminer les programmes inutiles e non

adaptés aux besoins des consommeateurs.

S la premiére éape portat sur les moddités d'intervention, la deuxiéme
élgpe porte principdement sur la misson du gouvernement fédéd e par la la
redéfinition du role de I'Etat. On distingue quatre grandes propositions (Observatoire de
I’ Adminigtration Publique, juin, 1996, ) :

1

Larestructuration des organismes gouvernementaux

2- Ladévolution des responsabilités aux Etats et aux municipalités

3

La déréglementation

4- Larecherche d une plus grande efficacité dans les interventions

L’'idée géneérde est de restructurer les organismes gouvernementaux sur la
base des moddles d§a testés dans le secteur privé, afin d accroitre leur efficacité. Pour
ce fare, on a doté ces adminigrations d outils nécessaires a cette fin tels que, les
mesures de peformance e dédonnage (benchmaking), la déréglementation, la
dévolution & le partenariat, la réngénierie, la nouvelle technologie de I'information et

des communications et la privatisation (voir I’ annexe 8).

Quant a la troiseme éape de cette expérience de modernisation, €le
sinscrit dans le cadre de la gestion de peformance. Elle est entrée en vigueur en 1997
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avec le dépbt du rapport «Blar House» au présdent Clinton. Les principaux objectifs

tracés sont au nombre de trois ( Auger, 1998) :

1. Amédiorer laconfiance du public envers le gouvernement

2. Assurer aux administrateurs un support adégquat pour permettre une
amdioration congante de I’ administration publique

3. Fournir au Congres les informations nécessaires sur la performance
des programmes dfin de pemettre aux représentants e aux
sénateurs de prendre des décisions éclairées.

Pour ce faire, on a recommandé des outils nécessaires pour créer un cadre
globa de la gedion de performance. Ces outils consstent & I'adoption de ce qu'on
gopdle le «Government Peformance and Results Act (GPRA) », le « Government
Wide Performance Plan» et le «Performance Based Organisations »'/( Auger, 1998)

(vair I'annexe 9).

De plus, le Rapport Gore a donné une place considérable a la gestion des
ressources humaines en tant que facteur important pour |’acheminement de toutes sortes
de recommandaions. En effet, I'inefficacité du gouvernement, due a la fois a la
complexité de systéme e a la contradiction entre les tendances du secteur public et
celes du secteur privé, a rendu nécessaire la mise en place d'un nouveau modde de
gestion. Une gestion semblable a celle du secteur privé, qui s oriente vers les objectifs a
atteindre et S gppuie sur quelques principes directeurs plutdt que sur les regles rigides et
drictes. On vise par-la une gedion flexible, une formation efficace des employés ou
fonctionnaires, une plus grande crédtivité & une plus grande responsabilisation des
employés de premiére ligne, comme facteurs importants pour le développement des

compétences.

17" e GovernmentPerformance and Results Act consiste & déposer un plan stratégique, un plan de gestion
de performance et un rapport annuel sur la performance de I’ année précédente.

L e Governement Wide Performance Plan consiste a mesurer trois sortes de performance : la performance
fiscale, la performance administrativ e et la performance de programme.

L e Performance Based Organi sations consiste a mettre en place un projet pilote calqué sur I’ expérience

des agences britanniques. Elles fonctionnent dans le cas d’ un contrat pour réaliser les buts poursuivis.
(vair I'annexe9)
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Pour ére jugé sur la performance, le Congrées a autoriseé récemment les
ministéres et les organismes a effectuer leur propre recrutement. Entre autres, le
«Office of Personnd Management » a diminé le manud de gedtion du personne
(Federd Personned Manud) pour donner la liberté aux organismes de choisr leur
syséme de gestion du personnd (Observatoire de I'adminigration Publique, juin,
1996).

Toutefois, il est évident de dgnder que ces trois éapes ne sont pas
indépendantes I'une de I'autre. Au contraire, chacune des éapes met |'accent sur un
aspect paticulier de la réforme, sans pour autant négliger les autres aspects ( Auger,
1998).

De méme, tout I'ensemble ne représente gu'une ouverture vers la réforme
globde de I'adminigretion fédérde américaine Il rete tout un défi a rdever dans
I'avenir proche concernant la recherche d'une grande efficacité dans un cadre de
compresson des dépenses (Works better and costs less). Ce qui demandera un
investissement subgtantied dans la formation & un leadership dynamique e innovateur
pour moderniser ' administration publique dans son ensemble ( OAP, juin, 1996 ).

1.2.3.3 Cing ans plus tard

L’évduation prdiminare du Repport Gore sur le plan effectif par le
«Nationa peformance Review (N.P.R)», sdon Auger (1998), énumere la rédisation

des objectifs suivants:

1- I'abolition de 348 000 pogtes fédéraux, soit 18% des 1.9 millions
guon y retrouvait en 1993. Les républicains prétendent toutefois,
gue cette réduction des effectifs a éé effectuée presque
exclusvement dans le secteur militare et que I'adminigtretion
proprement dite n'a pas éé affectée ;

2- la rédisation d'environ 60% des 1500 actions recommandées

dansle rapport Gore ;

3- I’'dimination de 16 000 pages de réglementation ;
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4- |’ daboration de prés de 4000 normes de qualité ;
5- lamise en place de 325 laboratoires de rénvention ;

6- I'adoption des 75 nouvedles lois nécessares a la mise en

gpplication des recommandations du N.P.R.

Il est & sgnder que la réduction du budget de 58 milliards, soit 53% des
108 milliards proposés, n'a pas empéché I'augmentation de la dette nationale, soit une
augmentation de 800 milliards en trois ans (OAP, juin, 1996 ).

Cependant, le rapport Gore a soulevé certaines controverses. En effet,
comme le fait observer Ketti (OAP, in, 1996 ), le gouvernement améican fat face a
deux types de déficits, un déficit budgéare et un déficit de la peformance, & qu'il
devait viser & ce qu'il maitrise les deux (cost less and Work better). D’autant plus que la
mesure de la performance comme moyen de réduire ces deux déficits est axée sur les

résultats, non sur le processus.

En concluson a cette réforme, |'goproche améicane comme d autres
réformes  (Royaume-Uni, Audrdie, Nouvdle-Zélande etc,) tend vers un
fonctionnement plus smple de la gestion publique ( Auger 1998). Elle s appuie sur de
multiples déments orientés vers I'amdioration de I'efficacité et de |'efficience, ang
gue vers une amdioraion de la gestion budgéaire. Sdon le méme auteur, il sSagit d'une

volonté ferme de I’ exécutif et du Congreés.

1.2.4 Laréforme administrative en Nouvelle-Zélande

Les réformes entreprises par la fonction publique en Nouvele-Zéande de
1984 a 1994 sont trés pertinentes aux yeux du personnel de bureau du Véificateur
générd du Canada. Sdon ces vérificateurs, ces réformes condtituent un véritable effort
d'innovation & certaines d entre eles pourraient ére trandférées au Canada ( Bernier et
Dubois, 1998). La judtification avancée est que la Nouvelle-Zdande jouit d'un systeme
parlementaire héité de la méme mére patrie, d'une conjoncture économique en
mutation, d'un accroissement des attentes du public vis-avis du gouvernement et de la

nécessté de moderniser la gestion de la fonction publique. Les réformes en Nouvele-
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Z8ande ont touché de nombreux secteurs d'activité : privatisations, santé, logement,

indemnisation des accidents, recherche scientifique.

Par allleurs, la politiqgue de compression des dépenses et de suppression des
subventions sest traduite en Nouvele-Z8ande, entre autres, par la privatisation de
certaines entreprises publiques et par I'introduction des mécanismes du marché pour
dautres, y compris d'autres organismes a caractere socia (ex: Santé ). Autrement dit,
padldement a la privatistion, une loi sur les entreprises publiques a vu le jour en
1989. L’objectif et de rendre ces entreprises plus compétitives en les privant de leurs
anciens monopoles et en les forcant a étre en concurrence directe avec le secteur privé
( Bernier et Dubois, 1998).

Toutefois, les trandformations des programmes sociaux ont trouvé un milieu
propice pour samorcer et Sépanouir. En effet, le facteur le plus important qui a
contribué a la réusste de ces programmes est que le chdmage &ait quasment inexistant

a cette époque.

Il et & sgnder que dautres transformations radicdes ont é&é gpportées
lorsqu'on a opté pour les agences gouvernementales au lieu des directions ministeres.
Pour ce faire, on a fparé «le policy advice » de la predtation de services a la
population ( Bernier e Dubois, 1998). L’'idée générde et d'ingtaurer le mécanisme de
gestion par résultat.

L’évauation du processus de transformation montre qu’'a partir de 1985, la
Nouvdle-Zdande a opté pour la déréglementation de |'économie, I'ingtauration des
accords de libre échange avec I'Audrdie, la fin des subventions des accords a
I'indugtrie e a I'agriculture, and que pour une réforme fiscde |l Sagit en fat d'une
srie de réformes dlant du changement du cadre légd du fonctionnement de
I'adminidration publique en 1988, a I'acheminement de la réforme sur la gestion
financiére en 1994, qui avait débuté en 1989. Tout ca Sest produit en pardléle avec la
gestion du sarvice de la dette lourde et la subsistance d'un déficit budgétaire, magre la

compression des dépenses, surtout entre 1993 et 1994 ( Bernier et Dubois, 1998).
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Générdement, & sdon une éude faite par I'OCDE (octobre, 1994), les
mesures adoptées pour résoudre la crise de 1984 en Nouvdle-Zédande ont é&é
couronnées de succes vers 1995.

( Pour plus de détails, voir I’ annexe 10).

1.2.5 Lesréformesadministratives au Canada

Sous le gouvernement Mulroney (1984), le Canada a créé un comité pour
revoir en profondeur les programmes fédéraux et recommander la consolidation ou
I'dimination de ceux qui ne répondent plus aux besoins et aux atentes des canadiens.
L'idée et de focdiser sur la prestation de services de qudité et sur I'améioration des
modes et pratiques de gedtion. Aind, les réformes entamées depuis cette dae
concréisent I'influence du courant de N.M.P venant soit des EtaisUnis, soit de la
Grande Bretagne. Parmi les idées suggérées par ce courant et qui ont retenu |’ attention
des deux gouvernements (fédérd e provincid), on trouve le projet de réforme de
renouvellement de la fonction publique du Canada appeé : « fonction publique 2000 »
et cdui de la crégtion «d organismes de services spéciaux (OSS) »( Jabes et Paguet,
1994).

1.2.5.1 La Fonction publique 2000

Le projet de réforme de recherche élaboré en 1989 sur la «fonction
publique 2000 » avait comme objectif de trandformer I'adminigtration publique fédérde
en adminigtration entrepreneuride. Tellier, 1990 (cité par Jabes e Paguet 1994 : 30)
définissait les grands objectifs du projet de la fonction publiqgue 2000 en trois grands
volets:

Amédiorer le service au public
Claifier lesrdations d' imputabilité dansla gestion du personnd

Mettre en place un systéme de gedtion du personne qui permette
aux inditutions et aux employés de répondre mieux aux problémes

et défis posés par un contexte en mutation.
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Aind, l'amdiordtion des savices a la dientde agpparaissat comme un
objectif prioritaire. L'idée et de préparer le pays a relever le défi du 21 seécle, en
prenant les mesures nécessaires pour la trandformation de la fonction publique. Cele-ci
s concrétise par la déclaration du Premier ministre, le 12 décembre 1989, qui
précisait que «la fonction publique 2000» es une initiative qui vise a renouvder la

fonction publique du Canada et notamment (gouvernement du Canada, 1990 : 3) :

« ... afavoriser I essor d’ une fonction publique:

qui = caractérise par son excdlence, sa grande compéence, son
impartidité et son profond souci de bien servir le public,
qui consdere ses employés comme un atout a mettre en valeur,

qui met le plus de pouvoir possble entre les mains des employés e
gestionnaires qui traitent directement avec le public, et

qui permet, dans un seul et méme cadre, de répondre a des besoins variés
en se sarvant de formules organisationndles différentes ».

A cette fin, goute le Premier ministre, il faut que:

- «le sygéme gouvernementad dembauche e dadministration du
personnd soient amplifiés et alégés au profit des gedtionnaires et des
employéstout alafois.

- les controles adminidratifs centraux soient réduits ain de laisser aux
sous-ministres  plus de Iditude pour gérer leurs ministéres & de les
rendre plus digtinctement comptables des résultats.

-le rble des organismes centraux e des différents systémes
gouvernementaux  d'adminidration du personne e de contrdle
adminigratif soit précisé et smplifié ».

Suite a cda I'adminigration publique a fat I'objet d'un examen intense
visat la crégtion d'une nouvele philosophie de gesion e par 18 d'une mentdité axée
aur leservice, ledient et laconsultation ( voir I’ annexe 11).

Un rapport d'évauation en juin 1992, sdon Tdlier ( dans Jabes et Paquet,
1994 ), souligne le début des efforts investis dans ce projet & sdon un ordre prioritaire
afin de rédiser ce qu'on gppelle le renouvellement de la fonction publique du Canada.
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On cite dans le premier temps, les enquétes aupres des clients pour améiorer les
services rendus, la diminution du niveau de la hiérarchie pour accroitre la flexibilité et
I'efficacité, la ddégation de plus de pouvoir en faveur de la région & une melleure
planification des carrieres, surtout pour les femmes ( Jabes et Paquet, 1994 ).

1.2.5.2 L es organismes de services spéciaux

Paralélement & la privatisation, le «NEXT STEPS» condgtitue le 2°™ volet
des gammes de réformes venant de la fonction publique britannique pour inspirer
I'expérience de la modernisation de I’adminigtration canadienne. La récesson du début
des années 90, comme d'ailleurs celle des années 80, a forcé le gouvernement canadien
a opter pour une révison en profondeur du mode de fonctionnement de I’ administration
publique en cherchant des solutions dga testées alleurs. Bernier et Dubois (1998 : 1)

avancent acet égard :

« Une gtudion fort difficle semblat appeler des solutions
radicdes. La ganme des ingruments disponibles aux gouvernements
Sest consgquemment dargie: privatisations, partenariats, sous traitance,
agences de services spéciaux, etc., dont les effets ne sont pas encore tous
bien connus (Lindquist, Evert e Tammy Sica 1997). Le modee
keynésien de développement de I'Etat providence éait a bout de souffle
mais le modde de remplacement, connu sous le vocable de nouveau
management public forme un tout moins cohérent (Aucoin, Peter  1995).
On sest mis a la recherche des solutions d§a employées alleurs e qui
pouvaient ére trangposées ici rapidement. Les réformes adminigtratives
sont un nouveau produit échangé sur le marché mondid ».

Aing, juste gorés le lancement de la « FP2000 » en décembre 1989, Robert
de Cotret, le président du conseil du trésor, annoncait la créetion de cing organismes de
service spécid (OSS) qui vont se multiplier par lasuite'® ( Jabes et Pagquet, 1994).

On définit les OSS comme «des unités opéationndles digtinctes des

ministeres, a qui I'on confére une plus grande souplesse en matiére de gestion et une

18 |_es cing premiers furent : Conseils et Vérification Canada, Bureau des passeports, Formation et
Perfectionnement Canada, Groupe Communication Canada et Agence gouvernementale des
télécommunications. Une douzaine d’ autres unités vont étre gjoutées en décembre 1993 et une vingtaine
d’ autres groupes ont été identifiés comme candidats potentiels al’ été de 1993 (News SOA, Dec. 1993) (
dans Jak Jades et Gilles Pagquet 1994)
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plus grande responsabilité quant aux résultats» Bernier (dans Charih et Danidls, 1997 :
215).

Aind, les OSS forment une sorte de regroupement des opéations
mesurables d'un ministére dans une ou plusieurs agences. Pour ce faire, on a identifié
les caractérigtiques des unités qui peuvent fare I'objet de OSS en énumérant cing
caractéristiques selon Jabes et Paquet (1994:32) :

1. Unité séparée et tallle suffisante

2. Vocation de livrer les services au public

3. Susceptible d' imputabilité séparée dans un ministére

4, Pour laguelle des normes de rendements sont définissables

5. Disposant d’un mandet clair dans une politique stable

Toutefois, ces caractéristiques nous paraissent trop générdes «
difficilement identifiables dans la mesure ou dles Sgppliguent a pluseurs inditutions
publiques prises séparément. Ayant les objectifs centrés sur les besoins de leurs clients,
I'accent a &€ mis sur la performance, la productivité et la qudité du service controlé au
moyen des résultats escomptés (gestion par résultat ). En vertu de ¢a, les OSS
fonctionnent selon un mode d entente négocié ou de contrat tout en respectant le cadre
politique tracé par les minigéres. |l sagit d'un mode de fonctionnement empruntant les

techniques alamode dans |e secteur prive, pour les introduire dans le secteur public.

Cependant, certains spécidistes en management affirment que les résultas
escomptés de ce modde anglais, naturdisé canadien, ne sont pas encore clairs. Luc
Bernier (Dans Chaih e Daniels 1997: 216 ) souligne a ce titre : « Les premiéres
expériences pilotes dOSS au Canada ont éé lancées en 1989 par le gouvernement
fédérd, mais les résultats obtenus jusqu’ici ne sont pas clairs e il faudra encore un

certain nombre d années avant que laformule soit gustée alarédité canadienne ».

Toutefois, I'anée 1993 témoigne du souci du gouvernement libérd a
redreindre les dépenses publiques. Cdui-c se traduit sur le plan de la palitique

budgétaire par la réduction du déficit en utilisant des mesures treés audacieuses. On cite



44

I’'dimination en trois ans de 45 000 emplois par atrition & mises a pied, la compression
des dépenses de programmes de 10.4 milliards d'ici 1996-1997, le recowrement des
colts, la diminution des transferts sociaux aux provinces, la dévolution des
responsabilités & ces dernieres et au secteur privé et I'annonce entre autres de la
commerciaisation et de la privatisation de certaines activités ( Charih, 1995).

Le gouvernement du Québec n'est pas épargné de cette vague de réformes.
A cete fin, il a initié des réformes dans le domaine de la santé du développement
régiona, de I'éducation, etc. En 1991, I'approche client prend une large place dans le
programme de réformes donnant naissance a la politique de I'améioration des services
aux citoyens. Actudlement, I'asise de la modernisation et axée sur la gestion des
résultats. 1l Sagit de mettre en place une gedion baste sur la findité méme de
I'adminigration publique. On laissera and aux gedionnaires une grande liberté
daction dans I'utilisation des moyens & on les rendra plus imputables de I'ateinte

d objectifs mesurables, ce qui améne une responsabilisation accrue de tous les acteurs.

On a égdement gelé les sdares des fonctionnaires pendant deux ans et
lancé en 1993 I'opérdion de rédignement e I'dimination du déficit d'ici I'an 2000,
sous le gouvernement provincia de M. Bouchard ( Charih et Landry, 1997 : 1).
Aingd, pour I'objectif de recherche, nous alons présenter un peu plus de
détals sur lamodernisation au Québec.
1.2.5.3 Lesexpériences de moder nisation au Québec
En suivant I'évolution de I'expéience de réforme, on condtate que la
réforme entamée entre la période 86-95 et partagée entre deux axes principaux
(Gagne, 1997) :
Lacréation d emplois par le dével oppement économique.
L’ assainissement des finances publiques.

En plus de ces deux préoccupations, un projet de rénovation de
I"adminidration publique quebécoise est soulevé entre 1986-89. En effet, I'accent a éé
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mis sur le renouveau de la gestion publique, qui influencerait le systéme de gegtion, les
mécanismes e les méhodes. || Sagit en fat, de la mise en place de la méhode de
gestion des réaultats et I'gpplication du principe de réédition de comptes en se focaisant
ur les moyens, les activités & sur les productions gouvernementdes e leurs
répercussons. On qudifie cette phase par la gedion extraverttie : « |l é&at dors
question d'une gestion moins introvertie dans la tradition buresucratique e plus

extravertie dans la perspective d une gestion stratégique » ( Gagne, 1997 : 32).

Générdement, les tendances globdes de la réforme visaent I'amdioration
du sarvice a la clientde, I'accroissement de la productivité, I'évduation du programme
et I'imputabilité et la continuation du mouvement de la décentrdisation. Elles ont &é
introduites dans le plan daction socid (Santé & man doawvre déveoppement
écologique et régiond et richesses naturdles) ( consell du trésor, 1987, dans Gagne,
1997).

Avec le ddficit budgéare, on a mis I'accent sur la consolidation des
sarvices exigtants tout en gardant la part des dépenses stables dans I'économie.  Dans
les années 90 la réforme a débouché sur |’ opération de rédignement de Iadminigtration
publique, suite a un contexte de lourdeurs e de lenteurs adminigratives freinant la
crédivité et la contribution des organiames publics & a la redéfinition des taches e la
nature des fonctions pour améiorer les services aux citoyens. Cette opération permet de
revoir |'organisation et le fonctionnement des unités adminigtretives en vue d amdiorer
la productivité, I'efficacité et I'équité des sarvices publics. En plus de renforcer le
systéme de gestion, le rédignement permet de consolider les efforts déployés dfin
d accdérer le processus de reconception et de reconfiguration de I'appareil adminigtretif
(consail du trésor 1993, 1994 et 1995 ) ( dans Gagné, 1997).

Toutefois, I'expérience de réforme adminidrative actudle n'est pas un
phénoméne i0lé mas ele sinscrit plutét dans le cadre de la continuation, de la
modification et des gustements des réformes dga mises en place des les années 60 et
70. La réforme vise le changement dorientation et la modification des agpproches
globaes qui peuvent dler jusgu'a la rupture totde avec le passé. A cet égard, nous
pouvons citer le début de la modernisstion de I'administration publique québécoise
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entre 65-75 qui continue de faire I'objet de réformes, mais sous différents angles. A
cette époque, on a fixé comme objectif essentiedl la mise en place d'un systeme de
gesion d'ensemble dans un contexte plus interventionniste pour renforcer |'action des
organismes centraux. Celui-ci sest traduit sur le plan pratique par la création des unités
adminigratives et I'gpplication de processus d' anadyse, de planification et d éaboration
des politiques et des programmes d' intervention et d’ exécution.

Contrairement a ce qui sest produit entre 65-75, la pé&iode 76-85 a marqué
un changement d orientation et d' approche, en passant d'un systéme de gestion globa
au début des années 70, a un systeme de gestion par projet au début des années 80, et
cela en donnant la priorité au développement régiona sous la politique d encadrement
de la déconcentration et de la décentrdisation, tout en mantenant le controle
budgétaire. Pour cela, nous dlons nous référer a trois citations de Gagné, ( 1997 : 30-

31) qui confirment I’idée de cette nouvelle gpproche :

«Au cours de cette péiode, nous observons plus
particulierement un changement de perspective qui se manifeste par le
passage d’ une gpproche par le haut et globale a une approche par le bas
plus atomisee. »

« L’approche globde globdisante en vertu de laguele les
interventions dans les différents secteurs d'activités éaient éaborées,
exécutées et contrlées au moyen d'un cadre de gestion centraisé éait
en partie remise en cause »

« Nous passons donc d'une approche de gestion globale
véhiculée par un systeme de gestion mis en place au début des années
1970, a une gpproche de gestion par projet pour sortir de I'impasse
devant laguelle I'andyse et la planification des politiques e des
programmes des années 1960 nous avaient placés »

Avec |'émergence du courant rationdisant entre 70-75, reposant sur le
systéme de planificationprogrammation ( PPB ), la philosophie de gestion a changé
radiclement. Ce courant devait permettre le passage d'une gestion de moyens a une
gestion de réaultats ( consell du trésor, 1971, dans Gagné, 1997). Cdle-ci ne sera
amorcée gue dans les réformes de la deuxiéme moitié des années 80 et cdles des années
90 que nous venons de voir plus haut.
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L’examen de I'évolution historique des expériences de réformes au Québec
par Gagné (1997), souléve les enseignements suivants dont nous partageons largement

I'avis
1- La reation entre les besoins de la population et la capacité de les
satidfare.
2- L'aticulation de la conception et de la mise en cauvre des déments de

réforme adminigtrative.
3- Ladichotomie entre les aspects politiques et adminigratifs.
4- Larddion entre les dimengons sectorielles et territorides
5- Le caractére discontinu du mouvement de réforme adminigtrative.

6- Ladratégie encadrant les expériences de réforme adminigtrative.

Que ce soit au Canada, au Québec ou ailleurs, aux Etats-Unis, par exemple,
I’objectif des réformes tourne autour de deux volets: la lutte contre le déficit et
I’amélioration des services a la clientdle ( Charih et Landry, 1997). Or, cdles-c ont fat
agppel a des solutions radicdes, e dans une certane mesure, inhumanitaires. Des
solutions, qui paraissent, a notre sens, contradictoires dans la mesure ou I’adoption de
" gpproche client coincide avec I'dimination des emplois (45 000 au Canada et 160 000
au Etats-Unis) e la démotivation des autres fonctionnaires suite au gl de leur sdaire
pendant deux ans et suite a I'augmentation de la charge du travail. En effet, ce dimat
dincetitude et dinsécurité au travall qui démordise les fonctionnaires diminuera les

chances de rédliser d' importantes réformes ( Hafs, 1995).

Par alleurs, I'évauation du rapport Gore ( phases 1et 2) montre que malgré
les efforts amorcés pour réduire le budget par le moyen de la déduction des effectifs,
cda n'a pas empéché la dette nationde daugmenter de 800 milliards en trois ans
( Ketti, dans OAP, juin, 1996). Il sagit d'une démarche dinspiration technocratique,
accaparée par les experts, portant plus sur les solutions que sur les problémes ( Kdly,
1993). En d autres termes, au lieu d attaquer les origines des problémes ou de la crise,
les gouvernements  de certains pays notamment le Canada et les Etats-Unis, ont préféré

des mesures urgentes d'intervention pour atténuer les conséquences qui en découlent.
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En effe, le déficit budgétare dont on a trouvé le remede par le moyen de la réduction
des dépenses sur le dos des fonctionnaires ou des employés de I Etat du premier niveaw,
nNest autre qu'une conséguence de la mauvaise gestion des recettes de I'Etat et du

savice de la dette par les « gouroux » de I’administration publique.

S le modde hritannique & cdui de la Nouvele—Zéande a opté pour le
transfert de I’emploi pour dléger le budget de I'Etat, celui de la France a vite opté pour
une gpproche humanise de gestion en vaorisant les ressources humanes: « Jusqu'a
1989, la dratégie déployée en maiere de ressources humaines éat axée sur la rigueur
sdaide e la réduction des effectifs. Avec la réforme actudle, dle et plutdt basée sur
une remobilisation e une gestion plus efficace des fonctionnaires» (- Kdly, 1993: 15).
A ce titre, Hafd (1995) affirme que les organisations qui font des coupures finissent par
réembaucher des personnes sous une forme ou une autre, donc, autant de réformes que

de crises et autant d' gjustements que de réformes, et ains de duite.

Au-dela de toutes lacunes et des difficultés rencontrées pour ingtaurer un tel
changement, il ya sSirement des fortes raisons expliquant les préoccupations des
gouvernements de plusieurs pays par la restructuration de leur apparell adminigratif. Ce
qui éait a I'origine de pludeurs tentatives de réformes un peu partout dans le monde.
Doy, il est temps davancer des réflexions sur les raisons poussant les gouvernements

a adopter ce genre de réformes a travers la question suivante :

1.3 Pour quoi cestentatives de r éfor mes?

Au premier niveau, la réponse et smple «Crise de I'Etat ». Mais, cerner
les raisons exactes de cette crise et comprendre le processus déclencheur sont toutefois,
beaucoup plus difficiles. Dans ce qui suit, nous dlons essayer daborder quelques

rasons delacrise actudle.

1.3.1 Lacrisedelagestion publique

La crise actudle vécue par les gouvernements n'est pas un éément
nouveau, mas dle trouve plutdt son origine dans les séries de crises qui se sont

produites dans le pass®, formant and un cercle vicieux. En effet, la dégradation de la
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Stuation économique et financiere des pays en développement s est soldée par une s&rie
de crises (Naka, 1998) : crise de paements, crise d endettement, crise de la croissance
économique, etc. Cependant, « la crise que nous vivons Sest diginguée jusqu’ici de
cdles qui I'ont précédée par la subtile diffuson de ses conségquences... » (Naka, 1989 :
16).

Aing, les pays développés ne sont pas a I'aori de ce phénomeéne désastreux
(OCDE, 1989 ). Une géngdisation de la crise des finances publiques, de la crise
d'emplois, de la crise du sarvice de la dette, ou génédement une crise de I'Etat, est
devenue la mdadie de la fin du sécle. On condate que, dés les années 80, la fonction
publique dans de nombreux pays occidentaux et partie a la déive ( Savoie , dans
Peters et Savoie, 1995 ). De son c6té, Parenteau (1994 : 2) afirme que:

« La crise vécue par les gouvernements un peu partout dans le monde
et peut ére un éément nouveau pour I'opinion publique, mas il Sest
trouvé dans le passt des Cassandres qui ont tenté d aerter cette opinion,
sans grand réaultat il faut le dire En effet, des économistes ont prévu
depuis plusieurs années la dégradation congtante de la Stuation, ce qui
Na pas empéché les gouvernements de dépensr a qui mieux mieux,
multipliant les géteries de toutes sortes, au prix d'un endettement dont on
ne sait plus comment se défaire maintenant. »

En dautres termes, cette condatation éait porteuse de nos maux actues
agoravés par d autres facteurs qui sont enchainés entre eux. En effet, pour fare face au
déficit externe, les grands experts en économie, plus paticulierement le FMI e la
Banque Mondiale, ont recommandé a plusieurs pays de dépenser plus que leur PNB. Ce
qui a entrainé les gouvernements dans une spirde d endettement au cours des années
70. Cdle-ci a son tour engendrait une politique dgustement dructurd durant les
années 80 dont les conséquences socides, notamment |'augmentation de I'armée de
chdmeurs et |la générdisation de la pauvreté, sont dévadtatrices pour beauicoup de pays.
Aingd, les générations actudles et futures sont contraintes de supporter le grand fardeau
du service de la dette pour corriger les ereurs, les abus et la défallance des

gestionnaires publics du passé et la crise de I’ Etat qui en résuite.
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Par allleurs, Savoie (1995 : 71) souligne que:

« |l est évident, néanmoins, que les bureaucraties publiques ont é&é la
cible d attagues de toutes parts, pour divers motifs, dans le contexte de la
mondidisation de I'économie. L’ Etat-Nation évolue aujourd hui dans
une conjoncture de plus en plus interdépendante et concurrentielle ,
sdon cetains, « |'Etat-Nation évolue est devenu trop petit pour les
grands problemes e trop grand pour les petits problemes de la vie »
(Bell, 1986, p.6 ); les dirigeants politiques des années quatre-vingts sont
devenus ouvertement hodtiles a leur fonction publique, I'accusant de tous
les torts, notamment d'ére « démesurée, prodigue, inefficace sans
imagination et trop puissante» (Savoie, 1994 ); enfin, les contraintes
budgéaires ont poust les gouvernements a réformer | gpparell
gouvenementd e a fare ndtre and un engouement pour la
privtisstion e dautres formes dassmildion de I'activité
gouvernementale a I’ activité commercide (Bogton, 1991 ). Depuis,
les fonctions publiques sont demeurées sur la défensive, S interrogeant
aur leur réle de conselléres en maiere de politique & méme sur leur

responsabilité d’ exécution des programmes ».

Cependant, certains gouvernements ont remarqué |'incompétence de leurs
gedionnaires e ont réagi en émettant des avertissements ou en souhatant e
changement de I'apparell adminigreatif. Aind, le gouvernement fédéd a soulevé ce
probléme en 1969 avant méme la mondidisation. Se rendant compte que son propre

personnd N’ &@ait pas ala hauteur de lastuation, il aémis un sévere avertissement :

«Sil ne peut compter sur des cadres supérieurs et des administrateurs
publics d'un niveau de compéence beaucoup plus édeve le
gouvernement ne réussira pas a éaborer des palitiques et a exécuter des
programmes de fagon expéditive, progressste et inédite, et devra par
conséguent renoncer a se gagner la confiance des fonctionnaires et du
public e a obtenir leur paticipation au fonctionnement dune
adminigration gouvernementde moderne, efficace e consciente de ses
reponsabilités socides» (Kernaghan, 1975: 20) (cité par Parentesu
dans!|’ouvrage de M. Charih et M. Paquin, 1994 : 3).

Actudlement, on qudifie la crise par I'exigence de deux phénomeénes
contradictoires. |'augmentation accrue des dtentes des citoyens et I'incgpacité du
gouvernement d'y répondre. A cet égard, Richard Simon, 1976 ( dans Parenteau,

1994 : 2) dfirme que: « les gouvernements modernes se trouvent de plus en plus

coincés entre, d'une part, non pas nécessairement des besoins nouveaux, mas des
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atentes et des exigences croissantes de la population et d'autre part, une incapacité

croissante a les satisfaire ».

Face a cet éat des choses, au lieu de multiplier les efforts pour répondre aux
exigences croissantes des citoyens, les gouvernements ont tendance a réduire les
savices offerts, voire méme d'en supprimer au cours des deniéres années. |l et
évident que le service rendu ou la marchandise livrée perd de plus en plus sa qudité,

cela sans parler des ddlais d attente.

Avec la contrante de la mondidisation, les gouvernements se trouvent
obligés de réformer, rénover, restructurer ou transformer, peu importe le terme utilisg,
leur apparell adminidratif en Sinterrogeant sur les réformes les plus gopropriées a leur
contexte. Beaucoup de chercheurs sont  d'accord sur le fat que les gouvernements ont
intérét a adapter leurs adminidrations a I’ environnement actud en avancant des raisons

que nous dlons examiner.

1.3.2 L es besoins de changement en général.

Le changement et devenu presque une mode, mais une mode induite par un
impératif d adaptation qui force I'organistion a choisr entre changer ou mourir.
Certains auteurs sdon Hafd et Fabi (1997) affirment que I’ organisation doit S adapter a
la turbulence de son environnement externe, aux facteurs de mondidisation, a la
déréglementation des marchés, a l'intendfication de la concurrence, a la conditution
des machés communs, a l'augmentation des acquistions e des fusons a
I'implantation croissante de nouveles technologies a la différencigion dans la
consommation, de méme que I'évolution rgpide des vdeurs et des comportements
sociaux etc.,. D'autres afirment que le changement est lié a I'évolution reldive de
certaines caractéristiques démographiques tdles que le vieillissement de la population,
I'augmentation du taux de féminisation dans les organisations et la générdisdion de la
scolarité. On rgoint ici I'idée que les firmes ne sont jamais stables et par conséguent,
dles doivent Sguder en fonction des mutations actuelles. Les travaux de Hafs et
Demers (1989) soulignent que le changement dratégique apparait comme une réponse,

soit au  déquilibre  interne (les  dratégies ), soit au  désfquilibre  externe
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(I"environnement). De ce fait I'organisation doit guster sa dructure e ses dratégies a
N environnement, Soit pour assurer sa survie ou  sa croissance. En effet, pour les
organismes exposes a la concurrence, le changement gpparait comme le seul moyen
d accroitre les chances de leur survie. Dans cet ordre d'idées, Hannan et Freeman
(1984) dffirment qu'a long terme, seules les entreprises qui évoluent régulierement avec

leur environnement peuvent survivre,

Par contre, pour I'adminigtration publique, le changement sinscrit dans le
cadre de la politique gouvernementale répondant aux attentes des citoyens. Il Sest avéré
guavec le temps, ces deniers sont mieux équipés que leurs adminigtrations
(équipement informatique, etc.,). En effet, les citoyens attendent de leurs inditutions
gouvernementales d' ére plus efficaces e modernes, doffrir des services de haute
guaité e d' ére menées par les hommes et les femmes les plus compéents (Synopsis
gouvernement du Canada 1990). Géenérdement, les organisations traversent une époque
tres turbulente induite par les pressons venant de I'environnement ou de leur
fonctionnement. Cette turbulence et a I'origine de ce qu'on appelle les transformations
organisationnelles (Hafs et Fabi 1997).

On parle de plus en plus de la mondidisation e de ses effets chez certains
auteurs pour contourner plus au moins sa dimenson. Que veut-on dire par la
mondidisation?. Et qudle rdation exige-t-il entre la mondidisaion e la transformation
organisationnelle?

1.3.3 Lamondialisation et la crise de la gestion

La liagison entre la crise de la gestion publique, la réforme adminigtrative et
la mondidisation, nous amene, a notre tour, a fare une réflexion sur la relation de
causdité, autrement dit a savoir s la mondidisation est une cause ou une conseguence
de la crise. Savoie (1995) traite la mondidisation en tant que phénomene qui ne cesse
d' exercer son influence sur la fonction publique en tant qu'inditution, mais qui N'a pas

encore regu |’ atention qu'il mérite.

D'abord, les années quare vingts enregisrent le baptémedu mot
mondidisation. 1| nest rendu populare & familier dans le langage intellectud qu'au
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début des années 90 ( Savoie 1995, Hafd et Toulouse, 1996). Aind, la mondiaisation a
fat I'objet de beaucoup de réflexions et de travaux de recherche. Pour les uns, éle
conditue un danger pour I'économie mondide notamment cdle des PVD qui n'ont
d autre choix que cdui d': «annuler la dette ou ouvrir les frontieres » ( Adtier, 1990) .
Dans ce contexte, nous pouvons dire que la mondidisation congitue pour ces pays une
problématique de I'époque ou plutét le monstre du nouveau millénaire. Pour les autres,
dle et la consdguence du développement du néo-libérdisme, permettant and
d explorer d autres pistes de recherche. Pour tous, dle fait partie du paysage habitue
du cycle de vie économique.

Que ce soit cause ou consdquence, il et a noter que la mondidisation est un
phénoméne qui ne cese dexercer une grande influence sur la fonction publique
( Savoie, 1995). A ce titre, le méme auteur souligne I'intégration forte de I'économie
internationde e le secteur des tdécommunications comme un des effetls de la
mondialisation.

Par alleurs, I’ordre mondiad a toujours subi des restructurations multiples et
douces, suite a des périodes creuses. Bell, 1986 ( dans Savoie 1995) a fait une analogie
entre ce processus et les mouvements d' un « accordéon, se détendant et se contractant
sdon la mesure qu'il bat », mas les gouvernements en place parviennent rarement a
prévoir. Dans le méme ordre d'idées, on pale au Québec de la révolution tranquille
pour qudlifier le mouvement de restructuration des années 60 ( Mc Roberts et Postgate,
1983).

L’émergence des firmes multinationaes, de nouvealx réseaux qui unissent
les finances e les communicaions e le mouvement ascendant des inditutions
suprandtionales, comme la «communauté économique européenne (CEE) ou I'Union
européenne », le «FMI », la «Banque Mondide», l'accord genéd sur les taifs
douaniers et le commerce (GATT) padldement a des ententes commercides
régiondes telles que I'accord de libre-échange entre le Canada et les Etats-Unis (ALE),
trandforment de fagon radicde le processus adminigtratif et les outils dintervention
gouvernementale ( Savoie, 1995).
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De plus, on assige a un trandfert volontaire des atributions de la prise de
décison et de la souveraineté vers ces organismes supranationaux ( Savoie, 1995 ).
Sdon lui, I'économie mondide oblige a sacrifier la libeté souveraine aux regles
internationdes suivant lesquelles la politique commercide, par exemple, est de plus en

plus définie par des accords internationaux.

Dés lors, la mondidisation n'est pas un mot a la mode, mais plutét une

rédité qui et en train de réduire le monde a un petit village.

Jusgu’a présent nous avons essayé de répondre a la question importante sur
les raisons du changement : Pourquoi changer ?

Nous avons argumenté que la réponse a cette question Sinscrit dans le
cadre d'une approche rédiste mettant les organisations devant I'impéretif du
changement. Ce dernier n'et pas induit par les effets de mode mais plutét par les
exigences de I'environnement turbulent et en pleine mutation. En d'autres termes, on
change pour remonter le mora de I’adminigtration publique qui est en crise depuis deux
décennies. A cette question, S goutent, bien entendu, des questions de modalités de
changement e donc, de déermination du timing € des acteurs qui doivent intervenir
dans le changement. Ceci nous améne a examiner le processus par lequd le changement
estréaise.

En effet, avec le poids des dépenses publiques dans la richesse nationde et
la peate de la légitimité e de [efficacité de I'adminidration publique, la
transformetion, le renouvdlement ou la modernisation devient la seule solution a
adopter. Dans ce contexte, le souci urgent & mageur des gestionnaires et cdui de
réussr un processus de changement puisqu'il ne reste plus de place pour I'échec.
Autrement dit, les praticiens sont préoccupés beaucoup plus par la fagon de transformer
cette indtitution complexe dont les vdeurs sont bien enracinées. Il Sagit en fat dune
guestion organisationndle faisant appd a des théories et des approches du changement
organisationnd répondant a la soif des praticiens. Ces dernieres font I'objet d’ éude

dans ce deuxiéme volet de notre revue de littérature.
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Chap.2 Lechangement organisationnel

Etant au centre des préoccupations des chercheurs et des praticiens, le
changement organisationnel  représente le champ  dinvedtigation de ce sujet de
mémoaire. Il es a la fois, un axe de notre revue de littérature et un cadre d'andyse
théorique pour nos données empiriques. C'est autour de lui que notre sujet de recherche
a pris naissance, vu les tendances vers le changement. Le but et de formuler les
moddes de gestion du changement qui peuvent servir  le mouvement réformiste de
I’adminigration publique de I'an 2000. D'ou la quesion suivante : Que dgnifie le

concept de changement organisationnd ?

2.1 Définition du changement or ganisationnel

Sagissant d'un concept large et ambigu, le changement organisationnd et
dfficile & cerner. 1l a fait I'objet de pluseurs définitions. A ce titre, la littérature en
management  digingue plusieurs facettes du changement représentant une richesse
conceptuelle dans le domaine managérid. 1l Sagit en fat, de différentes sortes de
changements liées aux différents types dorganisations. En effet, Chandler (1962) a
énuméré différentes sortes de dratégies de croissance padldement aux différentes
formes dorganisstion. Ces dratégies sont conditionnées par les dlocations de
ressources, la détermination des objectifs a long et a court terme et I’ adoption des choix
d'action (planification). Dans le méme ordre didées, on pale chez Kenneth Mac
Crimmon (1993) du changement de la firme & du changement de draégie Aing,
I"absence d'une définition globae e unique de ce quest le changement organisationnd
sSexplique par le fait que dans un méme contexte, le changement n'est pas congu de la

méme fagon dans deux organisations différentes (Hafs et Fabi, 1997).

Sil next pas évident de Sentendre sur une définition du concept de
changement, du moins, un consensus sest dégagé sur la non dabilité des organisations.
En effet, e¢ comme le montrent Hafs et Fabi (1997), tous les tenants des changements
affirment que les firmes ne sont jamais stables. On rgoint ici la définition formulée par
Livian,1978, dans Ferland, 1994), une organisation fait rarement face a une situaion de

norntchangement. Tel un organisme vivant, ele Sadgpte ou cherche a sadgpter
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condamment a son  environnement.  Dépourvue de ce mécanisme permanent, une
organisation ne peut survivre. L'idée e que les organisations doivent Sguster en
fonction des mutations actudlles. Dans cet ordre d'idée, certains auteurs soulignent que
le changement résulte bien souvent des forces évolutives ou encore d événements sur
lesquels I'organisation n'a, en générae aucun pouvoir (société des Comptables en

management du Canada, 1995 ).. Aind, le changement alieu:

» Lorsque l'organisation Sefforce dateindre un but précis qui et
necessaire a on succeés, amdioration de son rendement opérationnd,

par exemple.

Cependant, les travaux de Bartoli e Herme (1986), (dans Ferland, 1994)
définissent le changement d'une fagon générde comme «une démarche dratégique
nécessaire pour l'organistion qui souhaite matrisr ou du moins conduire les
mouvements qu'elle et contrainte de rédiser ou de subir, pour survivre ou e
développer ». Cest dans le contexte du développement et de la croissance que notre
démarche andytique pour la gestion du changement auprés de I'adminidration publique
% dtue. En effe, é@ant I'infrastructure de base, I'adminigration publique n'est en aucun
cas menacée par la mort ni par la concurrence en tant que telle, mais son déclin sans

cesse pose autant de problemes au niveau de I’ équilibre économique, politique et socid.

2.2 Lesdifférentesapproches du changement

Comme nous l'avons dga mentionné auparavant, le changement
organisationnd et un concept large. |l a fait I'objet de plusieurs débats conceptuels qi
nont fait quenrichir le domaine managérid. En dautres termes, ce débat a mis au
monde pluseurs approches du changement répondant aux préoccupations a la fois des
chercheurs et des praticiens dont nous alons présenter quatre que nous avons jugé utiles
pour notre éude: I'approche neo-inditutionnelle, |'approche écologiste, | gpproche
culturdle et cele configurationniste. Le choix de ces agpproches Sexplique par le fait
gque ces quatre approches s complétent mutuelement e pouvant contourner le

mouvement de la modernisation dans son ensemble. Autrement dit, la modernisation en
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tant que changement dSratégique fat gpped a la fois au changement de culture, de

gructure, des Sratégies, etc., en corrdation avec le changement environnementd.

Par allleurs, I'gpproche neo-inditutionnelle et cdle de I'écologie mettent
toutes les deux |'accent sur la presson de I'environnement sur I’ organisation. De ce fait

nous alons les présenter ensemble pour passer par la suite aux deux autres.

2.2.1 L’approche néo-institutionnelle et écologiste

Selon cette approche néo-inditutionnele, les organisations ne changent pas,
du fat quil y a homogénésation entre le changement organisationnd et le changement
environnementd. En €effet, le changement environnementd et indtitutionnaisé Et c'est
I’environnement qui dicte le changement pour les organisations, tel que I'afirment les
néo-indtitutionnalistes. A cet égard, on trouve les travaux de DiMaggio e Powell
(1983). Ces derniers distinguent trois types d'isomorphisme expliquant cette approche.
En partant de la coercition ou la presson se fait sur I’ organisation afin de se conformer
aux normes dsandards prédéterminées, I'organisation va vers ce quon appdle la
normativité résultant d'une forte influence de I'expertise professonndle. En effet, ce
sont les experts professonnels qui gpportent leurs normes de prise de décison. Ce
passage e fait par I'intermédiaire de la dépendance aux autres organisations en imitant
s compéiteurs qui réussssent mieux leurs affares Cest ce quon gppele le
miméisme. Pour ces auteurs, les dructures organisationnelles sont  rationnellement
adaptées aux modes dorganisation qui prévaent & sont soutenues par les regles
normatives du moment ( Hafs et Fabi, 1997).

L’ applicabilité de la théorie néo-inditutionnelle par Goodrick et Saancik
(1996), condut que cette vison de [Ienvironnement inditutionndist fat de
I'environnement un milieu sodio-politique qui ne cesse d'exercer son influence sur le

comportement organisationnd.

Cependant, une critiqgue de ce courant suggére que les organisations font
face a des pressons a travers une variété de réponses sratégiques, certaines de ces
pressons les amenent au-dela de la conformité passive (Oliver, 1991).
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Quant a I"approche écologiste, détenue par Hannan et Freeman (1984), dle
met I'emphase sur I'idée de sdection dans la mesure ou I'environnement sdectionne les
organisations qui S adaptent mieux aux opportunités e aux menaces environnementales.
En dffet, la <Sdection exerce une influence sur dautres dimendons que la
reproductibilité de la structure ( Hafs et Fabi, 1997). Inspirés du courant biologiste, ces

deux auteurs suggérent de repenser |es organisations de maniére collective,

Lors du changement, le niveau de I'inetie varie sdon I'age, la talle, le
cycle de vie et la complexité de I'organisation. Les facteurs internes et externes (la
réglementation, les barriéres a I'entrée, etc.), peuvent provoquer I'inertie. A ce propos,
la théorie de I'écologie évolutionnigte affirme que I'adaptation de I'organisttion a
I'incertitude du changement environnemental est importante pour accroitre les chances
de survivre. Pour y parvenir, |’organisgtion doit  prendre en conddération I'importance
du temps, la vitesse du processus dapprentissage, I'obtention des informations
nécessaires, le changement technologique, I'gustement des dructures, etc.
Générdement, I'inetie, sdon ces deux auteurs, permet aux organisations de survivre
dans la mesure ou le retard de réaction au changement donne I'occason a
I’ organisation de bien repenser son environnement.  Le concept d'inertie fait référence a
la correspondance entre la capacité d adaptation du comportement des membres de

I’ organisation et leur environnement.

Par alleurs, la vdidité de la théorie de I'écologie et gpprénendée par la
vérification de ses 5 théorémes par Hannan et Freeman et par les autres auteurs qui les
ont suivis teds que Amburgey et Kdly (1991), (dans Hafd e Fabi), qui ont éudié des
sociétés aériemes aux Etats-Unis. Aind, Hafs et Fabi (1997 : 274) nous présentent les

5 théorémes de lafagon suivante :

Théoreme 1 : La sdection dans les populations d organisations des sociétés
modernes favorise les organisations dont la sructure présente

une grande inertie.
Théoreme 2 : L’inertie sructurdle augmente de maniére uniforme avec I’ &ge.

Théoreme 3 : Letaux de mortdité des organisations diminue avec I’ &ge.
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Théoreme 4 : lestentatives de réorganisations augmentent |e taux de mortaité.

Théoreme5: la complexité augmente le taux de mortdité due a la

réorganisation.

Une autre éude empirique rédisée par Amburgey, Kelly et Banett (1993)
concernant ce courant a éé effectuée sur 1011 journaux finlandais pour une période de
193 ans. Ces auteurs montrent que les forces qui rendent les organisations rigides sont

auss cdles qui les rendent plus malléables.

Générdement, la théorie reste particulierement importante dans la mesure
ou ele es conddérée parmi les théories les plus convaincantes pour comprendre et
rédiser le changement d orientation stratégique dans les organisations dont I'ége € la
complexité sont devés.

Fasant partie du déerminisme environnementd e de |'adaptetion des
organistions a leurs environnements interne e externe, on peut conclure que la
dructure et I’environnement déterminent I’action de I’organisation qui, a son tour, et

fonction du systéme exigant.

Le changement ains décrit nous permet de réfléchir sur I’ approche radicade
du changement ol I’ organisation est préoccupée par un changement dratégique visant a
la fois le changement de dructure, des dratégies e de processus technique de
production ( exemple: I'introduction de la technologie ) en concordance avec son
environnement.  Ceux-d induisent  I'organisation dans un processus de changement
culturd. A cet égard, nous dlons évoquer deux approches :  I'approche
configurationniste et |’ gpproche culturele.

2.2.2 L'approche culturelle

Cette gpproche indique que le changement de la culture et difficilement
rédisable et pafois méme douloureux. En effet, I'enracinement de la culture commence
des la naissance de I'organisation et continue avec le temps padldement a son
évolution. A ce propos, Lodahl e Stephen (1980) nous palent de la maturité de

I’entreprise en se référant aux idéaux e aux vaeurs qui se transférent d'une génération
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a l'autre.  On rgoint ici I'idée de Tunddl (1985) qui affirme que les leaderships
introduisent leurs visons e leurs croyances des la crédion de |'organistion a
I’occasion de la définition des taches e des objectifs de I'organisation. En effet, sdon
ce méme auteur, les dirigeants investissent le temps et les ressources dans I'innovation,
le recrutement, les motivations des gens, I'ingauration d'un systéme de controle et dans
leurs développements et la rédisation d'une fagcon systémique ( Gagliardi, 1986 ;
Hatch, 1993; Tungdl, 1985; Lodahl e Michdl, 1980 ). Aing, la rupture avec sa
culture sgnifie la rupture avec son  passe. Bref, la culture n'est pas liée ai changement
d'un produit ou d'un service mais plutt a sa rason d'ére, a sa misson principae,
formant and son identité. La culture organisationnelle est présentée comme une force
de succes de I'organisation. Aingd, le dédin de I'organisation, Sil n'est pas lié a un

probléme technique, impligue un examen approfondi de sa culture.

2.2.3 L’approche configurationniste

Patant de I'idée que la presson de ['environnement pousse les
organisations a changer, certains auteurs ont mis l'accent sur le désir de changer
rapidement et dramatiqguement dans un intervale court pour en tirer profit dans les
pé&iodes de sabiliteé. Cependant, d'autres suggérent que le changement graduel ou
incrémenta et moins risqué, moins perturbateur et admis politiquement. Dans ce cadre,
les travaux empiriques de Miller et Friesen (1982) montrent que la densité du grand
changement, qui est un changement radica, concerté et dramatique, et associée a une
performance plus devée que le changement petit a petit & incrémenta. On parle du
changement radicd (quantique) dans le cas du changement de la configuration ou le

changement devient nécessaire lorsque I’ organisation fait face a des problémes majeurs.

A patir de ces différentes approches, on peut dire que les adaptations
incrémentdes ont tendance a  dfiner la configuration dratégique dors que les
transformations révolutionnaires ont tendance a la rejeter pour la remplacer. A ce titre,
I’école de I'écologie de la population Hannan et Freeman (1984), et un appui pour le
changement incrémental dans la mesure ou ces auteurs consderent que les tentatives du
changement radicd représentent une 1€gitime menace S dles ne sont pas accompagnées
d'un support inditutionnel.
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En résumé, de ce bref apercu sur les approches du changement, on retire
guil y a quatre types de changement liés a ces différentes approches : les changements
sructurels, culturels, technologiques et dratégiques ( Hafs e Demes, 1990; Hafd et
Fabi ,1997; Dewar et Dutton, 1986). Bien qu' étant trés dfférents les uns des autres en
ce qui concerne leurs contenus, il est a noter qu'ils sont interdépendants (' Tichy, 1983).
En effd, un changement technologigue peut entrainer un changement structurd qui, a
son tour, entrainera un changement dratégique. De plus, on peut les trouver
smultanément dans un changement organisationnel de grande ampleur. C'est le cas, par
exemple, de la modernisaion de I'adminigration publique qui vise un changement
dratégique a travers I'implantation de la technologie et le changement de Structure, et
par 13, le changement de culture.

En conclusion, on peut dire qu'a quatre types de changement sont associées
les différentes gpproches du changement. Or, cdles-ci se font sdon trois niveaux de
changement, que ce soit dans le contexte du management privé ou dans le contexte du

management public, que nous alons présenter dans ce qui suit.

2.3 Lesdifférents niveaux du changement

L’approche systémique sdon Laflamme, (1981, dans Ferland 1994),
digingue trois niveaux de changement dans une organistion : la régulation,
I" adaptation et |la mutation.

La régulation, qui correspond au fonctionnement courant, produit de
maniere permanente les gustements nécessares a la vie méme de I'organisation. Aing,
les employés, aux différents niveaux, agissent quotidiennement sur dle par leur flot
d'actions et de décisions. C'est dans ce sens que I'on peut affirmer qu'il Ny a pas de
Stuation de non-changement absolu.

L’ adaptation correspond a un cycle de réduction plus long, S applique a des
modifications plus importantes et met en jeu des efforts plus intégrés. Elle se Stue au

niveau des pratiques et modes de gestion.
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Quant a la mutetion, ele et liée au changement dratégique. En effet, la
mutation nécesste un effort collectif, touchant I'ensemble des aspects organisationnels
et dont la mise en cauvre séae sur une asez longue période. 1l sagit d'un changement
de plus grande ampleur pouvant dler jusgu'a la remise en cause des buts ou des

structures de I’ organisation.

Cest ce dernier qui nous intéresse dans le cadre de ce mémoire. La
judtification que nous pouvons avancer et que I'adminigration publique et consciente
du fat que § dle veut vrament rdever un défi, dle a besoin d'un changement
sratégique.

2.4 L e changement stratégique

Le changement dratégique représente un champ nouveau dans la théorie du
changement organisationnel. Ce n'est que récemment qu'on a commencé a éudier ou a
traiter I’organisation d'une fagon précise. En effet, pour les précurseurs en management,
le changement n'éat pas un champ dé&ude paticulier, mais plutét il fat patie de
I'éude globde au sein de I'organisation. D’alleurs, le changement néat pas un
phénoméne assez fréquent et répandu comme ce qui se passe actuelement. A ce ftre,
Hafd et Fabi (1997 : 40 ) dfirment : «Ce n'est pas seulement le monde qui change vite
qui incite au changement dordre dratégique, Cet auss e surtout la véritable
révolution dans I'esprit qui se produit actuellement et qui force chacun a bouger ou a

mourir ».

Néanmoins, pluseurs auteurs classques ont parlé d'une fagon implicite sur
le changement stratégique, préparant ains la voie pour leurs successeurs a aborder le
changement organisationnel dans un cadre précis. On assiste au passage ks approches
globdes touchant I'organisation dans son ensemble, aux agpproches pécifiques
répondant a la complexité croissante dans le domaine managérid. D’ou la question
suivante: Comment ce passage est-il effectué ? A ce titre, nous alons passer en revue le

changement stratégique atravers les auteurs classiques et contemporains.
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2.4.1 Lesclassiques et lechangement stratégique

Les classques marquent un début important dans le domaine de la
recherche et de I'ensaignement pécifique en management. Ce qui sera a I’ origine par la
suite de l'enrichissement de la littérature & des pratiques managérides. Leurs
contributions sont trés dgnificatives en ce qui concerne I'andyse du changement

dratégique.

Les travaux de Barnard, Lawrence et Lorsh, Cyert et March, Thompson ou
Allison ( dans Hafd e Fabi, 1997) en ce qui a trait a |'organisation et ses individus,
condituent le cadre de référence pour la mgorité des auteurs. Bien sr, il y a d'autres
auteurs cdassques qui méitent une dtention particuliere dont nous dlons citer

quelques-uns.

L'éude de Simon (1945) sur le processus décisonnd et la rationdité
limitée annonce d§a la préparation vers un champ d éude précis lorsgu'il  a porté son
atention sur les individus dans |’ organisation et sur les dirigeants et I'influence de leurs

décisons sur |’ organisation.

Quant a Selznick, 1957 ( dans Carpentier, 1994), il Sest préoccupé par le
changement réuss puisquil a mis l'accent sur la capacité dadgptation des
organistions a un environnemert hogile. Chez lui, la notion dinditution englobe les
organisations capables de Sadapter et de survivre. Les contributions de ces auteurs
condituent une assise de base pour le déveoppement du concept du changement
sratégique par Chandler (1962) et Ansoff (1965).

S Chander a idetifié pludeurs changements dratégiques (Intégration
verticde, horizontde, etc.,) liés aux différentes éapes de I'évolution de I'entreprise; de
son cote, Ansoff a caractérisé le changement dratégique comme un passage de
I'organisation d'une postion a l'autre lorsgu'il a éudié les vecteurs de croissance,
Toutefois, la notion du changement dratégique pour les auteurs classques et liée a la
gestion gtratégique ( Mintzberg et Waters, 1982).



65

Ces réflexions restent comme une base solide pour le développement du
champ déude portant sur le changement dratégique en intégrant divers concepts
dével oppés auparavant.

2.4.2 L es contemporains et le changement stratégique

Lié aux différents aspects du domaine de la getion, B concept «dratégie »
est al’ordre du jour. Il sagit d'un concept large et complexe qui a servi et continue de
savir le domane militaire pour enfin Sindiner dans le domaine civil. Aingd, le concept
dratégie a fat I'objet de pluseurs débats conceptuels. Certains auteurs, comme
Andrews e Bower (1973), définissent la dratégie comme une concordance entre les
ressources de I'organisation, les habiletés, les opportunités environnementales et les
risques  auxquels fait face I'organistion. D’autres comme Hafs (1985) et Hafs-
Toulouse (1996) afirment qu'une sratégie impliqgue une certaine cohérence dans les
décisons qui sont prises, le test de la cohérence éant le lien entre les décisions et les
objectifs a atteindre. || Sagit en fat, de tenir compte des inteligences internes et
extenes pour la crégtion d'une dratégie. Cette complexité sera amplifiée lors du
mariage entre la théorie du changement organisationnd avec le concept dratégie,
mettant au monde du management le changement d'ordre Stratégique. Par consequent,
un trés grand nombre de définitions du changement dratégique sont mises en place,
couvrant and pluseurs pages des livres du management dratégique. Ces définitions
vaient dun auteur a l'autre, slon la qudification qu'on donne au concept dratégie.
Hafs et Fabi (1997: 41) nous ont facilité la té&che en regroupant différents concepts
caractérisant le changement dratégique ains que leurs auteurs :

« Le changement dratégique a éé défini de différentes fagons dans la
littérature spécidiste. On y parle notamment de Double-loop learning
(Argyris et Schon, 1978), de frame-bresking change (Nadler et Tushman,
1986), de réorientation et de re-création (Nadler et Tushman, 1986), de
changement de culture (Kilman, Saxton et Serpa, 1986), de changement
dratégique ( Tichy,1983), de changement de grande envergure
(Mohrman e autres, 1989), de quantum change ( Miller et Friesen,
1984), de transformation corporative (Kilman et Covin 1988) ans que
de changement radicd (Hafs e Demers 1989) ou de régénération
dratégique (Hamel et Prahadad 1995). »
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Néanmoins, tous ces auteurs ont donné la méme signification a ce type de
changement dans la mesure ou les concepts utilisés convergent tous vers un grand
changement bouleversant I'organisation dans son ensemble. A ce titre, Hafd et Fabi
(1997 : 41) afirment :

« Bien quil soit difficile, voire impossble dédblir les équivadences
samantiques e conceptudles entre ces différents termes, ils semblent
tous avoir trait a des changements fondamentaux en ce qui concerne
autant les dratégies et les dructures organisationneles que les
perceptions, les fagons de penser et les comportements chez les membres
de |’ organisation »

On parle actudlement du changement dans la Sratégie e le changement a
caectere  draégique, I'un e I'autre indiquent différentes fagons du changement, bien
guils ne soient pas nécessarement séparés (Ginsberg, 1988). Cependant, le
changement dratégique peut englober plusieurs types de changements ( le changement
culturd, le changement structurdl, le changement technologioue). A ce titre, Hafs et
Fabi (1992) soulignent I'exisence de pluseurs fagons de décrire le changement
dratégique, de I'éudier et de I'andlyser. A quoi fait alusion le concept de changement
dratégique ?

2.4.3 Définition du changement stratégique

Au cours des années 80, les littératures en management traitant du
changement dratégique se sont multipliées en prenant une place importante dans le
monde de la gedtion, autant dans le milieu académique que dans le milieu professonnd.
Pourtant le débat n'est pas encore clos en ce qui concerne les définitions et |I'ampleur du
changement dratégique. Aind, une quantité de définitions presque auss grande que le

nombre d auteurs, S est mise en place impliquant lalargeur et I ambiguité du concept.

Pour Tichy (1983), le changement dratégique mobilise et affecte les trois
systemes qui composent I'organisation: les systeémes techniques, politiques e culturels
(TCP), et donc divers changements organisationnels. Le mérite de son approche réside
dans le fat qu'il goporte une vison intégrae de I’ organisaion, mettant en rdief I'é&roite
relation qui existe entre les différents types de changement.
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Cette perspective intégrale de I’ organisation prendra une autre forme avec la
contribution de Ginsberg (1988), lorsguil a introduit deux sortes dintervention
(processus et contenu) dans le changement dratégique. En effet, e sdon lui, le
changement dratiégique et essentidlement une affaire de contenu dratégique et de
processus dans la trandformation de la reation de [I'organisation avec son
environnement. A ce titre, Hafs et Fabi (1997 : 47-48) avancent trois définitions
mettant I accent sur les aspects importants du changement stratégique.

Dé&inition 1 ;

« Un changement dratégique est un changement dont les manifestations
peuvent ére de quatre types: un changement de leadership, une
modification de la perception que I'organisation a de son environnement,
une modification de la nature et de la qudité des ressources dont ele
dispose et une modification des objectifs along terme »

D€inition 2

«Un changement dratégique et un changement dont les manifestations
sont la modification de I'un ou de I'autre des principaux mécanismes de
gedion (structures, systémes et culture ou vaeurs), qui fait en sorte de
rompre I'équilibre qui prévaat auparavant pour le remplacer par un
équilibre nouveau »

Déinition 3

«On peut dire gu'un changement et dratégique lorsgu’il touche soit le
contenu  (objectifs, gppréciation de I'environnement et nature et
disponibilité des ressources e du savoir-faire), soit le processus
(Structure, systémes, culture e vdeurs), de maniere & modifier de
maniere durable la performance de I'organisation, & quil et percu

comme une rupture par les personnes clés de |’ organisation. »
A travers cette revue de littérature e notamment en confrontant les objectifs
e les éapes de chague expéience de modernisstion éudiée avec la théorie du
changement organisationnel, nous pouvons dire que I'administration vise, partout dans
le monde, un changement de grande ampleur. En effet, au cours de ces derniéres années
I’adminigtration publique opéere dans deux sens contradictoires. L'un se concrétise par la
réduction de son champ d'action dans le cadre de la nouvelle conception de I’ Etat

réduit ( Bernier e lain 1994). Il sagit en fat du mouvement de désengagement et de
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désnvestissement de I'Etat (Hafs et Jorgensen,1992; Hafs, Jorgensen e Koenig,
1993). L’autre se concrétise par |’ éargissement de son champ d'action et de son mandat
dintervention a travers le mouvement de rénovation de la gestion publique ou ce qu on
aopele la modernisation de I'adminigration publique. Cdle-ci est le réaultat de la prise
de conscience de la pat du gouvernement des besoins nouveaux de ses usagers. On

assiste en fait au passage de I’ Etat contrit &I’ Etat stratége  ( Kornig, 1997).

Que ce soit I'une ou I'autre, les deux actions Sinscrivent dans le cadre d'un
changement stratégique.

« Tandis que le rythme du changement S accéére et que le défi que pose
la fonction gouvernementde semble de plus en plus complexe la
nécessté de prévoir et de comprendre |'environnement organisationne
contraint les gestionnaires dans le secteur public a avoir recours a une
approche stratégique » (Heintzman , dans Charih et Paquin 1993).

Aing, la modernisation vise a long terme la rupture avec le pass2. Il Sagit
en fat du changement dans le contenu e le processus du systeme organisationne en
entier ain de modifier durablement la peformance. On reoint ic la définition du
changement dratégique formulée par Hafs e Fabi (1997). La judification avancée est
gue la modemnisation amédliore durablement la peformance de |'adminigtration

publigue. Cdle-a sefait par étapes atraverstroislogiques:

Une nouvdle logique de gestion dans le cadre des dratégies de
réorganisation (modes e praiques de gedtion, informatisation, dratégie et
décentrdisation etc.). Cele-ci se rapporte au changement de dStratégie & au changement
technologique.

Une nouvelle logique de gestion des ressources humanes dans le
cadre des dratégies de restructuration ( développement des compéences, GRH,
redéfinition des responsabilités, gedion participative, auto-évauation, cortrble etc.).
Cdle-ci renvoit au changement de structure.

Une nouvdle logique politique dans le cadre des dratégies de
réorientation (redéfinition du role de I'Etat, nouvelles régles et procédures, réduction du
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déficit, révison des programmes, etc.). Cette derniere se rapporte au changement de

culture.

Par alleurs, les trois définitions de Hafs et Fabi (1997) prises ensamble
sous un méme angle e en indstant sur les concepts clés de chague définition, peuvent
mieux sarvir, a notre sens, I'action de la  modernisation de I'adminigtration publique en
tant que changement dratégique. Autrement dit, il et temps pour I'adminigtration
publique de se focdiser sur le leadership, sur les modifications de perception, sur les
modifications des principax mécanismes de gestion et sur le contenu et le processus du
changement (Hafs et Fabi, 1997), afin de mener a bien son changement stratégique.

2.4.4 Lerythmed implantation

Bien que la modernisation vise un changement radica e une rupture avec le
passe, son rythme dimplantation devrait se fare petit a petit sdon une gpproche
incrémentale pour déboucher en fin de compte sur I’approche radicde. . A ce titre
Hafd e Fabi ( 1997) soulignent que le changement dratégique méme s il et
nécessaire, il ne doit pas se faire d'une fagon urgente mais, il doit se faire constamment,

a petites doses, pour éviter les grandes chambardements.

En effet, ayant opté pour le sujet concernant I'adminigtration publique ou le
caractére essentid est la continuité dans le temps, le changement incrémentd est le plus
gpproprié dans la mesure ou la remise en question de tout n'est autre que la remise en
question de la politique gouvernementale dans son ensemble. Alors, cdle-ci ne peut se

produire que dans les cas extrémes.

Par alleurs, I'examen des expériences de modernisation des modes et des
pratiques de gestion montre que ces dernieres ont fait appel a un changement petit a
petit qui se traduira dans le temps par un changement de grande envergure (radicdl)
rompant avec les traditions passées.

A ce titre, le modde de I'équilibre ponctud de Tushman et Romandli
(1985), qui indique I'évolution de I'organisation dans le temps, nous semble approprié

pour le processus de la modernisaion de I'adminigration publique. En effe,
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I'organisation évolue a travers les périodes convergentes ponctuées par les
réorientations  (recréetion). La période entre la réorientaion e [|'orientation est
caractérisée par le changement incrémentd et le changement adaptatif des structures, du
systéme et du processus qui devraient ére aignés avec les dratégies d orientation. Le
modele et centré d'abord, sur le changement continu (incrémenta) en période de
convergence en daborant les stratégies particulieres d' orientation. Ce sont les structures
qui conduisent les dratégies dans cette période. Ensuite, il met l'accent sur le
changement discontinu dans les sratégies, le pouvoir, le contréle, les vdeurs, €c., en
cas de réorientation. Ce sont les Stratégies qui conduisent la structure dans cette période.
Aing, le processus de modernisation vise d'abord des gustements dans les périodes
convergentes pour ariver petit a petit a une nouvelle Stuation impliquant une rupture

avec le pas£.

Cette réflexion nous améne a sinterroger sur les moddes de gestion du
changement dratégique prenant en congdération les ééments précités pour réussr le
processus de modernisation dans |'administration publique. L'examen de ces modées

forme le cadre théorique pour ce modeste travail de recherche.
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Chap. 3 Lecadrethéorique, propositions et modée

Aprés cette revue de littérature sur les expériences de modernisation et la
théorie du changement organisstionnd (en mettant I'accent sur le  changement
dratégique) que les adminidrations publiques de pluseurs pays sont contraintes
d adopter, il est temps d examiner la dynamique du changement dratégique. Ce dernier
répond a I’ objectif méme de notre recherche. Autrement dit, nous alons consacrer notre
cadre théorique a I’ é&ude de quelques modées de gestion de changement dratégique, y
compris leurs composantes conditutives. Cette éude sera porteuse de réflexions
prometteuses pour la congtruction de notre propre modele, y compris la déduction des
propositions de recherche.

3.1 Lecadrethéorique

Dans la perspective de la gestion du changement dratégique, les théoriciens
ou les chercheurs ont opté pour la congtruction des modées dynamiques de gestion du
changement. Une quantité de modées presque auss grande que le nombre d auteurs ou
de gpécidistes en management et a la digpostion des gestionnaires ou des consultants
pour mener abien les tentatives du changement.

Toutefois, dans le cadre de ce travall nous dlons nous référer
specifiquement a quelques modéles de gestion du changement dratégique qui peuvent
nous inspirer dans la condruction de notre propre modéle, un modee théorique
décrivant les éagpes gppropriées a I'implantation de la modernisation en tant que
changement dratégique. Le choix de ces modédes sera effectué selon ks caractéristiques
suivantes: faciles, globaux e dynamiques dans le temps Il Sagit de moddes pour
lesquels n'importe quelle organisation optant pour un changement dratégique peut se
servir. En un mat, il Sagit « des moddes sandards ». Mais avant de les présenter, il est
préférable d aborder d'abord I’ approche de développement organisationnd origine des
modé es de gestion du changement qu’ on gppelle les modées du changement planifié.
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3.1.1 Ledéveloppement organisationnel (DO)

L’examen du changement dratégique a travers les auteurs classques place
I’organisation dans une approche macro. Cependant, une association d'une agpproche
micro organisationnelle ou |’ organisation est examinée de plus prés selon son processus
a contribuer a I'émergence de I'gpproche du développement organisationnd vers le
début des années 80. Cdle-ci doit beaucoup son mérite aux preticiens. A cet égard,
Hafs e Fabi (1997) souligne que la paticularité du développement organisationnd
réside dans le fait que beaucoup de praticiens interviennent dans ce champ.

Son développement est le fruit de mutation socide de I'époque (les années
80). En décrivant I'évolution de cette approche, Hafs et Fabi (1997) rapporte
I’émergence du développement organisationnel au contexte social de prospérité d aprés
guerre , surtout au cours des années 60. Sdon eux, le déveoppement organisationnd a
conditué une réponse managéride a ce contexte socio-économique. De méme son
développement coincide avec la remise en cause de |'éat providence des années 60-70,
récesson des années 82-85, |'augmentation du chdmage, le déclin de la productivité
occidentale, I'accentuation de la concurrence notamment celle du japon (Boucher,
1995), etc,.. On assdtat au passage de |’économie s appuyant sur le secteur secondaire
de la transformation vers une économie tertiaire de service. En effet, cet environnement
changeant a favorisé les recherches sur cette problématique et ains permis la naissance

de nouvealix paradigmes : le dével oppement organisationndl.

3.1.1.1 Définition du développement organisationnel

Cest un concept éaboré par les praticiens, consultants auprés de la
direction des entreprises qui au début des années 80 croit que la performance de
I"entreprise passe par le développement des individus. (Boucher, 1995). Il Sagit en fait
d'une gpproche humaniste qui vise le développement de potentid humain en contexte
organisationnel  (Hafd e Fabi, 1997). Ains la pratique du développement
organisationnd englobe une grande diversté dactivités a savoir  I'amdioration du
travall d'équipe auprés de cadres supérieurs, des changements dructurels  ou
I’enrichissement des téches dans une organisation (Hafs et Fabi, 1997). Porras et
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Robertson (dans Hafs et Fabi, 1997) définissent le développement organisationnd de
cette facon:

«Le déveoppement organisationnd conditue un ensemble de théories,
de vaeurs , de dratégies et de techniques basées sur les sciences du
comportement  visant un changement planifié de |'environnement de
travall din d'amdiorer le déveoppement individud et la peformance
organisationndle a travers la modification des comportements au travall
chez les membres de |’ organisation ».

A la différence de I'gpproche managéride ol la perspective adoptée est
cdle du dirigeant , I'gpproche du développement organisationnd prend plutét cele du
consultant. En fait, I'approche du DO s concentre a la fois sur I’humain dans
I’organisation e sur le processus organisationnd td que la communication, la résolution
des problémes et la prise de décison. En un mot, le DO vise un changement planifié qui
puisse andiorer I'efficacité et la performance organisionndle, ce qui éat a I'origine
de I'daboraion de pluseurs modées de changement planifié décrivant les différentes
phases du processus de cdlui-ci. A ce titre, nous dlons présenter deux modeles smples

et généraux pour aler ensuite vers des moddes plus détaillés.

3.1.2 Lesmodélesde Lewin et de Collerette ( 1951, 1997 )

Les théories expliquant les phénomenes du changement doivent leur mérite
a la psychologie socide et a la psychologie. Certaines mettent I'accent sur les facteurs
qui font changer I'organistion en tant que systéme globa ( éude macroscopique).
D'autres sintéressent aux mécanismes du changement et aux facteurs qui le produisent
ou I'individu dans I'organisation est pris comme unité d'andyse (Collerette 1997). Les
travaux de Lewin (1947) sont les plus connus de ce courant. Sa théorie met |'accent sur
le processus de changement que traverse l'acteur. D’alleurs, Lewin est consdéré
comme éant le premier chercheur qui a propose un modée fondamenta du changement
planifié (Hafs et Fabi 1997). Sdon lui, le processus du changement passe par les trois
Stades suivants:
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1- La décristdlision: Cest la phase de remise en quedtion des
perceptions, des habitudes ou des comportements habituels.

2- La trangtion: I'acquisition de nouveaux comportements e de nouvelles

attitudes

3- Larecrigdlisation: I'intégration du changement.

L es mécanismes que hous venons de décrire conditionneront les chances de
succes d'une entreprise de changement et I'agent de changement devra les prendre en

congdération dans ses interventions.

Toutefois, Le modele de Lewin a le méite de proposer une lecture
dynamique du processus de changement plus au moins longue, difficile et intense sdon
les personnes ou les groupes concernés (Collerette, 1997).

Quant a Collerette (1997), le processus de changement qu'il appelle le
processus de congruction du réel, comporterait quatre grandes phases correspondant a

quatre types d’ activités mentales. Ces phases sont :

1

L’ével : laphase d'interrogation sur le processus.

2- La désntégration: la phase de jugement des aspects non adaptés au
systeme.

3- La recondruction: La phase de recondruction dune perception

nouvdle

4- L’intégretion: La phase d’ adaptation avec la Situation nouvele.

Toutefois, ces deux moddes paraissent tres identiques e leurs mérites
résdent dans le fait qu'ils décrivent les é&ats d'a@me des acteurs dans I’ organisgtion lors
dun grand changement. Or, ceux-ci ne sont dautres que des consequences
psychologiques du grand changement que I’on devrait prendre en consdération lors de
son implantation.  Des lors, il nous semble que ces moddes sintéressert beaucoup plus
a la description du processus psychologique ( subjectif) qu'a celle du processus socid
du changement (le sujet e I'objet). Aind, le modde suivant va tenir compte des
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activités spécifiques dans chague éape du développement organisationnd. Le but et de
feciliter I'implantation du changement en décrivant le processus nécessdire pour sa
gesion. Une éude plus déallée des moddes de planification dtirera |'attention de
beaucoup d auteurs pour gérer ce que Wtzlowik ( dans Du Roy, 1989) appdle le vra
changement. En €ffet, il y a beaucoup de faux changements dans la mesure ol plus ca

change, plus ¢’ est laméme chose.
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3.1.3 Le modéle de changement planifié (1958)

Développé par Lippitt, Watson et Westey (1958), (dans Hafs et Fabi 1997),
le modde de planification se veut plus déallé et plus raffiné que cdui de Lewin. Ce

modé e distingue 7 éapes pour implanter un changement planifié (Hafs et Fabi, 1997).

| g Exploration

v

> Entrée

v

Diagnostic

v

Planification

\ 4
Action

\ 4
Stabilisation et évaluatior

\ 4
Fin

Cependant, ces trois moddles se trouvent complémentaires dans la mesure
ou Lewin et Collerette mettent I'accent sur le processus psychologique du changement
en généa, dors que Lippitt met l'accent sur le découpage des activités du
développement organisationnel a travers les éapes du changement. Pour cela, nous
dlons nous ré&férer au modde intégrateur du changement planifié qui décrit a la fois, les
éats de I'organisation et le processus de changement ( Hafs et Fabi, 1997). L’ objectif
e de remédier a ce défquilibre mentd pour débloquer la résstance e faciliter
I"intégration au changement.
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3.1.4 Lemodéleintégrateur de Bullok et Batten (1985)

Le modde intégrateur du changement planifié décrit a la fois les éas de
I’organisation et le processus de changement (Hafs et Fabi, 1997). Aing, I'implantation
du changement se déroule en quatre phases a travers ce modele. Ces phases ne sont pas
mutudlement exclusves & les activités qui les composent sont toutes intere-liées. On
digtingue la phase d'exploration, la phase de planification, la phase d'action et la phase

d intégration.
Phase d’ exploration Phase de planification Phase d' action Phase d’intégration
Processus de changement Processus de changement Processus de changement Processus de changement
Prise de conscience Diagnostic | mplanta%i on Stabilisation
Recherche - Contracter : ' Diffusion - Renouveau
Projet - Décision Evaluation

Le modde intégrateur, qui se veut géneéra et abdrat, décrit les activités
propres de chague éape du changement dans une séquence linéaire. En €ffe, le
processus de changement a travers ce modée devient des mécanismes  utilisables par
les consultants pour faire passer I’ organisation d'un éat al’ autre (Hafs et Fabi, 1997).

L’introduction de nouvelles varidbles Iui  donne un caractere plus raffiné et
plus specifique par rapport aux autres modeles. Cependant la spécificité de chague éape
peut préter a confuson aux yeux des praticiens dans la mesure ou ele peut ére a
I'origine de la Sépardion entre la conception et la mise en oawvre du changement. Elle
peut dler méme jusgu'a la divison des taches du processus de changement, dors que ke
modele apporte I'essentid de la dynamique du changement Stratégique, sans pour autant

faire une séparation entre les phases.
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3.2 Lecadreopératoire

Depuis les années 80, la modernisation de I'adminigtration publique occupe
une place importante dans les politiques gouvernementaes de pluseurs pays. Ausd,
dle et égdement au centre d'intérét des chercheurs et des praticiens. S le consensus
Sest formulé a propos de la modernisation de I'adminigtration publique, le débat sur le
processus d'implantation n'est pas encore clos. Au Canada ou ailleurs, au Maroc par
exemple, b phénoméne de la modernisation apparait comme un moyen pour remédier a
la défallance de la gestion de I'administration publique prouvée jusgu'a ces derniéres

années. Le but est d amdiorer la performance de I’ adminigtration publique.

La vison traditionndle qui fat du contrble gouvernementd la varidble
explicative de la peformance est controversée actudlement. En effet, Hafs & Koenig
(dans Bernier et Fortin, 1997) démontrent que le contrdle n'est pas déficient au départ,
mais qu'il le devient au cours d'un cycle. Autrement dit, a long terme, ce nN'ext pas le
contrdle gouvernementa qui conduit a la melleure peformance, mais plutdt le
leadership associé aux modes et pratiques de gestion moderne qui répondent aux
exigences de l'environnement. En effet, la peformance des inditutions éatiques
dépend davantage des équipes de gettion qui les dirigent. Cependant, |'administration
publique souffre depuis deux décennies de I’ inefficacité de ses actions.

« Le congat sur les carences de I'Etat, sur sa fréquente inefficacité et sur
les effets néfastes de certaines de ses actions semble partagé presque partout dans le
monde » ( Koenig, 1997 : 13).

Cette inefficacité et due au manque de visonnares e a I'incompétence, a
I'irresponsabilité ou a la rigidité de certains dirigeants de I'administration publique.
Aing, toutes les tentatives du changement se heurtent a la résstance venant davantage
du sommet que de la base. Avec le changement d'équipes a la téte de certaines
directions ou organismes éaiques, la performance devrait nécessarement fluctuer (
Bernier e Fortin, 1997). L’'idée et de ne pas changer les dirigeants juste pour changer,
mais plutdt de changer la fagon de voir, les pratiques e techniques de gedtion, la
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sructure organisatiomelle etc., en empruntant les méhodes modernes réusses dans le

Secteur prive,

Actudlement, e sous I'exigence de concilier la performance et la politique
gouvernementae, I'adminigtration publique est capable de repenser ses objectifs a la
lumiere des nouvdles logiques apportées par la modernisation. Or, la réussite de cette
derniére dépend du processus de sa mise en route (conception et conduite). En effet,
beaucoup d auteurs affirment que la maniére de faire face au changement pourrait étre
a I'origine du succeés ou de I'échec de I'organisation, ceci rgjoint notre idée de départ.
Rappelons que notre question de recherche porte sur la facon de gérer le changement

induit par lamodernisation dans le but de rendre I’ adminigiration publique performante.

Cette réflexion nous permet de congruire un modde dandyse faisant
gpparditre les propositions de recherche comme réponse a notre question de départ pour
andyser nos données empiriques ( les éudes de cas). En dautres termes, le modee
permet de décrire les reations de causdité ou les interrdations entre les composantes

de I’ organisation et son environnement lors de la gestion du changement.



3.2.1 Laconstruction du modéele d’analyse du changement

stratégique

La
conception du

changement

P1

La conduite
du

changement

D.Environn
tale

|

Lerésultat du
processus :
Organisation
moderne et
performante.

Développement des
compétences, valorisation des

ressources humaines, nouveaux

p| modes et pratiques de gestion,
approche client, nouvelle
culture, meilleur productivité,

efficacité, efficience, etc.,
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Le modde and présenté montre que la modenisation et le réultat d'un
processus de changement dratégique long, cohérent e inter-lié. De ce fat, le
changement passe par trois phases nécessaires a son intégration e qui se compléetent
mutuellement. 1l Sagit de la phase de conception, la phase de conduite ou de la mise en
ocavre et cele des réaultats. Les deux premieres étapes nécessitent des compétences de
gedtion digtinctes et complémentaires pour obtenir des résultats satisfaisants ( Oudllet et
Pdlerin, 1996; Collerette, Deliste et Perrou, 1997 ; Rouzier, 1995). En fat, cedt a

travers ces réaultats qu’ on peut évaluer le taux de réussite ou d' échec du changement.

Elles font égaement appel a des coordinations, a des cohérences entre le
systeme organisationnd en entier ains que a des relations éroites entre I’ organisation et

la pression environnementae.

En effet, a travers notre revue de littérature beaucoup d auteurs mettent
I'accent sur les liens entre I'organisation et son environnement e entre cdle-ci et sa
dructure, ses dratégies, ses ressources, sa technologie, etc. 1l existe autant de relaions

gue de différentes perspectives du dével oppement organisationnel.

Nous rappelons a ce titre, les travaux de Andrews et Bower (1973) ( dans
Alain Nod, 1989: 85 qui définissent «I'organisation comme une concordance entre
les ressources d'organisation, les habiletés, les opportunités environnementaes et les
risques auxquels fait face I'organisation». Pour sa part, Miller (1986) indge sur la
configuration dratégique a travers le rgpport fonctionne entre différents types de
dratégies et différents types de structure. A travers son gpproche configurationniste, il
met I'accent sur la relation entre dratégie, structure et environnement.  De méme, on
indste Chez Habib et Victor (1991) sur la notion de Fit dratégie-structure afin de

permettre une meilleure performance et une mellleure adaptation.

Egdement, certains auteurs comme Venkatraman et Prescott, 1990
Rasheed, 1992 ; Bourgeois, 1980 ; Hafs et Toulouse, 1996 ; Thompson, 1967 ; Hannan
et Freeman, 1984 ; Pfeffer e Sdancik, 1978, mettent I'accent sur la relation entre
I’environnement & les orientations Sratégiques. L'idée et de mettre en lumiére les
Stratégies qui vont de par avec I'environnement. En effet, la dratégie sert de moyen
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d harmonisation entre les ressources et I’environnement externe de I’ organisation (Hafs
et Toulouse, 1997).

S pour Lawrence e Lorsh (1967), I’environnement joue un rdle important
dans la détermination de la structure de I’ organisation et que pour Thompson (1967), le
design organisationnd et influencé par I'environnement-téche et la technologie, il y en
a dautres qui afirment que la sructure de I'organisation et éroitement liée a son
systéme technique de production.

Généraement la plupart des auteurs sont d'accord sur I'exisence d'une
rlation Siquentidle entre la gSructure, les dratégies e |'environnement, reation qui a
éé affirmée par Chandler dés 1962, e sur |'existence d' une relation entre ceux-ci et la

technologie, le processus, les ressources, etc.

Cependant, le passage de I'organisation d'un archétype a |'autre implique
une cetane coordination entre la culture de |'organisdion, la  dructure

organisationnelle et |e processus organisationne (Hining, C.R. et Greewood, R. 1988).

Ces différentes relations sont concrétisées et récapitulées dans notre modéle
a travers les deux éapes de gedtion du changement qui vont faire I'objet d'une
description détaillée dans ce qui suit.

Aind, dans la 1'®® é&ape qui est celle de la conception du changement, on
devrait prendre en conddération tous les déments conditutifs de |'organisation and
que leurs interactions entre eux e avec leur environnement. En dautres termes, cette
phase me en rdation |'organisaion en tant que syséme compose de Sous-
sysémes (humain, ressources, dratégies, technologie, dructure, €tc.) avec son

environnement. Nous avons quadifié ces quatre aspects par les dimensions suivantes.

1. Dimenson humane qui représente les ressources  humanes

composees des dirigeants et des fonctionnaires de tous les niveaux.

2. Dimenson technigue en rgpport avec la dructure de

I’adminigtration, décrivant |'aspect technique du processus de



83

production et de communication, y compris la technologie de
I'information.
3. Dimenson environnementde qui englobe les atentes et les besoins

des citoyens, ceux des patis politiques e les exigences de
I environnement internationd.

4. Dimendon culturdle qui n'ex autre que la misson principde de
I'adminigration, ses vadeurs e ses croyances. Sagissant de
I'adminigration publique, cdle-ci devrat refléer les vdeurs de la

SOCiété en respectant son identité.

Pour cela, les gedionnaires opéraionnes doivet Sassurer de bien
comprendre la problématique et le besoin de changement de I'adminigtration publique.
Nous croyons que la nature du changement augmente les chances de sa réusste (Pl1).
En efe, cette phase sat a amplifier le domaine complexe du changement, notamment
la résstance au changement, a le rendre plus accessible et aing, a aider les gestionnaires

apass al’action.

Tout dabord, la dratégie du changement repose sur 'andyse de
I'environnement en tant que premier éément a prendre en consdéation dans la
conception du changement. Il sagit la de bien maitriser les vaiables macro-
environnementaes pour agir sur les variables micro-organisationneles. L'idée et de
rlier la dratégie du changement au contexte de I'organisation. Pour cda, il faut
identifier les contraintes environnementaes qui affectent la Structure, la gestion, les
décisons, les dratégies, les techniques e par conséquent, le comportement
organistionnel a travers I'ensemble du comportement individue dans I'adminigtration
( la culture de l'organisation). Cest pourquoi le diagnodic de la dStudion e la
planification déaillé du changement ne peut se fare en dehors de la participation
effective & opédionndle de tous les acteurs de I'organisation, notamment ceux qui
sont concernés directement par le dit changement. Nous supposons a ce titre, que ce
sont les gestionnaires eux-mémes qui sont en mesure de proposer les réformes dans la
mesure ou ils sont en contact direct avec la rédité (P1.1). Le but et de rendre

I'adminigration trés flexible aux mutaions enwironnementdes. En  prenant  en
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conddération les quare dimendons dans la planification du changement, on facilitera
bien entendu la définition du plan de mise en canre, ce qui augmente les chances de A

réussite du changement ( P1.2).

En plus, de la nature de conception du changement ( la clarté des objectifs,
la définition des responsabilités, etc), la 2'®™ éape repose sur la nature de conduire
cdui-c Autrement dit, en plus des défallances ou des qudités du diagnostic e de
planification qui pourront conditionner les chances de succes, il faut égdement compté
sur la plus ou moins grande habilité de ceux qui exécutent le plan d'action (Collerette et
deide, 1982). En fait, cette phase fait appe a la capacité des dirigeants a concrétiser ce
plan de mise en cawre du changement en aidant les personnes concernées a s engager
dans le changement désiré. Notre proposition a ce propos est que la fagon de conduire le
changement conditionne la réusste de cdui-ci et donc I'amédioraion de la performance
de I’ adminigtration publique (F2).

Le véitable défi de la mise en oawvre du changement dépend des dirigeants
qui = devront dimpliquer les gedionnaires (acteurs) &in de Sapproprier le
changement et de contribuer a sa réussite (P2.1). Nous croyons a ce titre, que les
gedionnaires devraient ére responsables et autorisés a prendre linitigtive e a jouir
d' une grande marge de mancauvre dans la rédisation du changement. Pour cda, il faut
mettre a la digposition des gestionnaires les ressources nécessaires, la structure adéquate

et le processus d apprentissage continu (P2.2).

Un gustement de structure en rapport avec les ressources disponibles est
déerminant pour faciliter les mobilitts e I'action des gedionnares. En effet, la
dructure doit faciliter la coordination entre les actions et les déments interdépendants.
Cdle-ci s judifie par le fat que I'organisation est soutenue par sa dructure qui n'est
autre gu'un moyen de communicaion entre différents départements ou unités. De plus,
la structure doit permettre de fare face a I'environnement e par conséquent, & son

degré de sabilité et d homogénéité.

Cependant, les ressources se définissent en fonction des objectifs tracés
dans le plan du changement lors de I'andyse de I’environnement. Autrement dit, une
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harmonisation entre les ressources et les exigences de I'environnement facilite bien

entendu le plan de mise en cauvre.

Le succes de cette phase se traduit par I'intégration ou I’ gpproprigtion du
changement ( nouvelle stuation ). Or, cdle-ci se concrétise par les résultats escomptés
e l'atente des objectifs visés. || Sagit en fat des réaultats qui rendent I’ organisation
moderne. Aind, L’intégration du changement ou de la modernisation sera le fruit de ce
processus de changement qui ne peut quaméiorer la performance de |'adminigtration
publique ( P3).

En effet, l'intégration des nouveaux modes et praiques de gedtion, le
développement des compétences, la résolution des problemes la smplification de
procédures, |’adoption de I'approche client, I'adoption de nouvele culture, etc., sont
autant d'édéments conduisant I'organisation vers la peformance. Cdle-ci se traduit par
une mellleure productivité, I’ efficacité, I’ efficience et la satisfaction du client.

Nous regroupons les propositions et les sous-propositions de recherche de la

fagon suivante :

3.2.2 Lespropositionsderecherche

P 1 : Laréusste du changement dépend de la nature de la conception de ce
changement. En particulier :

P 1.1: Plus les gedtionnaires, en contact avec les rédités opérationnelles,
contribuent a la conception du changement et plus les chances de

réussite du changement augmentent.

P 1.2: Laprise en compte de dimensions autres qu’ économique (humaine,
environnementde, culturdle, organisationnelle) dans la conception

du changement augmente les chances de la réussite de cdlui-d.

P 2: Tout comme la conception du changement, la nature de sa conduite
déermine la réussite du changement. En particulier :

P 21: L'engagement effectif de la haute direction dans la conduite du
changement est un déterminant de laréussite .
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P 2.2: L'implication des gestionnaires opérationnels (ceux en contact avec
les citoyen) concerné par le changement est un déerminant de la
réussite.

P 23: Les chances de réusste du changement augmentent lorsque les
gedtionnaires opérationnelles sSengagent sur la base de ressources
rasonnables, de responsabilités clarement spécifiées e de

résultats mesurables.

P 3: La réusste du changement se traduit par la modenisaion et
I’amdioration de la peformance de I'adminigtration publique. En
particulier :

P31: Il y aamdiordion de la qudité e de la quantité des services rendus

au citoyen.

P32: Il y aamdioration de la capacité de I’ organisation a faire face a des
gtuations nouveles a travers le développement des compétences

et va orisation des ressources humaines.

P 3.3: 1l y aamdioration des modes et des pratiques de gestion existants.

A partir de ces propositions, un examen des moddes réusss des cas de
modernisation au Canada & au Québec nous parait nécessare &fin de véifier la
relation entre le processus du changement et le résultat escompté, a savoir larédision
de la gestion innovatrice. Pour cela, nous alons décrire le processus de chacun des cas a
la lumiére de notre moddle d'andyse de gestion du changement. Le but et de déduire
un modde intégré de gedtion du changement dratégique qui servira comme modée de
référence. 1l Sagit dun modde dynamique qui fera I'objet d gustements pour

I adminigtration publique marocaine.
3.2.3 Définition des concepts clés
a- Lesréformesadministratives

Elles indiquent |'adoption par I'adminigration des instruments essenties au
développement économique et socia du pays. || sagit de mettre en place des services
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de base a la population dans les domaines de I'éducation, de la santé, des services
sociaux, entre autres, e d'ériger  les infrastructures de base sur I’ensemble du territoire
pour en faciliter I’ occupation ( Gagné, 1997)

Cependant, nous visons par les réformes adminidratives toute tentative du
changement visant I'amdioration de la peformance ( efficacité & efficience) et de
I'image de I'adminigration vis-a-vis de ses citoyens. Ce qui nous intéresse a ce titre est
le volet modernisation dans la mesure ou cdle-ci conditue un changement radicad dans
le temps. En principe, il Sagit de I'implantation de la nouvelle philosophie de gestion
et de I’adoption pour la premiere fois de I'gpproche client dans le secteur public. En un
mot, elle est actuelement au centre des  réformes adminigtratives.

b- La modernisation

La modemnisation vise un changement de grande envergure, une
modification des objectifs a long terme dans la mesure ou €le touche plusieurs
domaines organisationnels.

Pour notre part, nous visons d'abord, par la modernisation, I'implantation
des nouvealx modes, des nouvelles pratiques et techniques de gestion empruntés du
secteur privé visant le développement de I'approche client e I'amdioration de la
performance, sans pour autant nuire aux objectifs politiques de I'Etat, ensuite, nous
visons la coordination entre les directions a I'intérieur du méme minigtere et entre tous
les minigtéres pour encourager la communication et favoriser la gedtion intégrée des
ressources humaines. Enfin, nous visons, par ce processus de modernisation, la
crégiivité dans I'adminidration e la prise de [linitigive a tous les niveaux
hiérarchiques. Le but est de bien servir les citoyens.

c- Lagestion du changement

Nous visons par ce concept la démarche d'un changement planifié qui se

résume en trois grandes phases :
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1- lediagnogtic delastudion et la planification de |’ action
2- L’exécution del’action
3- L’évauation de ' action ou du processus de changement ( résultats)

On regjoint ici la définition de la société des comptables en management du
Canada (1995), qui soulignent que le changement doit ére planifié e souvent, on peut

orchestrer méthodiquement et exécuter rapidement les aspects purement mécaniques.

Il et a noté que le changement organisationnd s exerce a tous les niveaux
et fat intervenir des individus et des groupes du premier au dernier échedlon de la

hiérarchie.
d- L a conception du changement

Il Sagit de la premiére phase du changement qui se rapporte a la diagnogtic

deladtuation, aux éude des projets pilotes et alaplanification détaillé.
e- La conduite du changement

Comme son nom I'indique, cet le moment ou on met en oawre le plan
d'action guon ses tracé dans la phase de conception. On parle chez Collerette et
Delide, 1982 de I'exécution qui prend la forme d'une expé&imentation ol le degré de
succes sera varidble sdon les circongtances. En effet, la mise en cawvre revé une
importante évidence en s0i. Celte évidence ne garantissait nullement que la mise en
oauvre serait effectuée correctement ou avec habilité ( OCDE, 1980)

f- La performance

Ces dans le souci de la performance que I'adminigtration publique alancé
le mouvement de la modernisation ou de la gedtion innovarice. En effet, la performance
et congue comme le résultat de la réusste du programme de modernisation. A et
égard, il nous semble évident de définir ce gu’ on entend par la performance.
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Ce concept englobe alafois | efficacité et I’ efficience Aucoin (1995).

L’efficacité égde productivité rendement, économie et tous les ratios«

résultats/ ressources et résultats / organisation du travail.

L’efficacité égde pertinence des objectifs, degré d'atteinte des objectifs,
utilité et satisfaction des besoins de la clientée, conséguence a moyen et long terme.

S Hambrick e Mason (1984) divisent la peformance en quatre
composantesqui sont  la rentabilité, la variation de la rentabilité, la croissance et la
survie, Parker (1992) (dans Marie-Michdle Guay 1997) digingue deux types de
performance: I'une économique mesurée par les raios de productivité et I'autre
financiére mesurée par les ratios financiers. A I’exception de la composante survie, il
Sagit d'une perspective purement économique ou la performance et mesurée. Cele-ci
a dtiré l'atention de beaucoup de chercheurs. En effet, pluseurs auteurs comme
Bokhari, Bernier, Denison (1995) (dans Marie-Michdle Guay 1997), mettent I’accent
aur |'aspect financier pour mesurer la performance des organisations du fat qu ele est
rliée a la rentabilité de I'entreprise. Elle permet d'évduer 9 I'entreprise atteint son
objectif, 9 la gestion est orientée vers la satisfaction de cet objectif, 9 le capitd est bien

placé et S I’ entreprise est financierement solide.

Cependant, il y a d'autres déments a prendre en considération pour définir
la performance, comme I'atteinte des buts fixés par I'organisation, I'impact socid de la
misson de I'organisation, I'acquistion de nouveaux modes e techniques de gestion qui
rendent I'organisation plus flexible, facilitatrice et ouverte. La réputation de
I’organisation, |'effort collectif, le climat de confiance, la culture de coopération et de
solidaité, la gesion humanitaire, I'auto-évaduation, |’ gpprentissage individudl, etc. sont
autant d'édéments indiquant la performance sans passer par la logique du bilan ni par
I’avoir des actionnaires. C'est ce que nous appelons la performance non mesurée. |l et
a sgnder que méme S on essaie de quantifier de plus en plus le quditatif, beaucoup de
comportements individuels et sociaux échappent alalogique du cacul.
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Par alleurs, certains auteurs parlent de la peformance sratégique pour
désigner les choix gtratégiques effectués par I'organisation, la vaeur d'une organisation
and que son avenir. Cette fagon d'évduer la performance a é¢é I'cavre du programme
de recherche en dratégie «Profit Impact of Market Strategies», en 1972. L’idée est de
développer une forme d évauation qui permet dintégrer a la performance, des déments
lies a d'importantes variadbles négligées par la mesure de la performance économique
(Buzdl et Gae, 1986, dans Marie-Michdle Gauy 1997). L’'accent a é&é mis sur la
qudité du produit ou service rendu et sur le leadership. C'est cette derniére qui hous

intéresse dans e cadre de ce mémoire.
g- La performance du secteur public

La peformance peut ére comprise comme la rédisation par quelgu’un de
buts, d’ objectifs, de devoirs et de responsabilité pour distinguer de son potentiel, de sa
capacité, de ses connaissances, de son habilité et de son aptitude (Banki, 1986, dans
Guay, 1997).

Cetans auteurs reient la performance du secteur public au renforcement
des vdeurs de I'Eta a travers le renforcement de ses relations avec les citoyens,
notamment, I'amdioration de la quaité des services rendus. En effd, le sarvice aux
citoyens est au coaur de lamission de |’ Etat.

Cependant d'autres comme Payett, 1995, ( dans Guay,1997) rdie la
peformance a |'efficacité des gedtionnaires. Or cdle-ci nNest pas seulement lié aux
quatre domaines de compéences qu'on peut trouver chez tout le monde de fagon
vaiable a savoir : les capacités intrgpersonnelles, les capacités interpersonnelles, les
capecités intdlectudles & les capacités dexpatisess, mas auss au  beoin
d accomplissement, I'ambition, I'énergie, la ténacité I'initictive, le golt de pouvoir
pour rédiser une misson ( par oppostion au golt de pouvoir le plasir narcissque ),
I’hométeté et I'intégrité et la confiance en soi ( qui inclut une sorte d équilibre émoatif)
comme éément important ( payett, 1995, dans Guay, 1997). Pardldement, a |’ efficacité
des gegtionnaires, la conduite de personne occupant des places privilégiée au sein de
I adminigtration influe directement sur la performance.
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Nous pouvons gouter que I’émergence de nouvealx courants de penser et
des lignes d'action innovatrice exercent une influence grandissante sur la performance
organistionnel td que le nouveau courant du management public qui fat de la

modernisation un grand facteur d’améioration de la performance.

3.3 Laméthodologie

Dans le cadre de la présente recherche, nous alons essayer de répondre ala
guestion posée au départ et de véifier certaines propositions de recherche a travers une
méthode exhaudive. Cdle-ci s judifie par le fait que nous avons opté pour un travall
qui porte sur la fagon de géer un changement dratégique dans I'adminigration
publique (cas de la modernisation ). En effet, la modernisation touche beaucoup
d aspects organisationnds. Le but est d'examiner les moddes de gestion du changement
de certaines inditutions publiques canadiennes et québécoises ayant rdevé le défi dans
la gedion innovarice &in den tirer des lecons pour I'adminigration publique

marocane.

Aind, pour ce fare nous utilisons deux démarches méhodologiques

différentes et scientifiquement complémentaires :

1-Une démarche méhodologique faisant gopel aux éudes de cas en
prenant chague cas pour examiner son processus de gestion du changement qui Sest
traduit dans le temps pa la gedion innovarice, permettant aind une cetane
performance de son apparell administratif. A ce titre, nous sommes invités a faire une
étude descriptive de chacun des cas pour passer a I'analyse et a la discussion des trois
modées a la fois. Il Sagit d'une éude comparative entre trois organismes éatiques
ayant réuss la modernisation. Le but es de tedter les principades propostions par
lesquelles nous avons affirmé que la facon de gérer un changement peut ére a I'origine

du succes ou de I’ échec d' une organisation.

Pour cda, nous dlons utiliser la méthode inductive dans la mesure ou nous
alons partir de cas concrets pour faire une andogie avec notre modée d andyse, ce qui

permettra de vaider nos propositions.
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2- Une démache méhodologique utilisant I'examen du projet de
modernisation pour dégager la perspective générde de I'action de modernisation.
L’'idée et dessayer de fare une évaudion prédiminaire sur les axes de modernisation
et leurs impacts sur la performance adminigrative future. Pour cela, nous dlons utiliser
la démarche déductive dans la mesure ou nous examinerons d'une facon générde le
role, les caractéristiques et les problemes de I'adminidration publique marocaine
notamment le Ministére des Finances et d Economie &fin de porter quelques réflexions
aur le processus de modernisation de cdui-ci. En effet, ce dernier, vient de lancer son

plan de modernisation.

Pour des raisons méthodologiques, nous dlons expliciter notre question de

départ de lafagon suivante :

Comment gérer le changement dratégique dans le cadre de la

modernisation ?

La modemnisation rend-dle I'adminigration publique  plus

performante ?

3.3.1 La méthode de collecte des données

Pour éudier la rddion entre la facon d'implanter la modernisation et sa
réusste, nous alons éudier les modéles de gestion du changement dratégique tirés des
expériences de modernisation réussies au Canada et au Québec.

Les inditutions dont la performance a é&é reconnue suite a |’ adoption de la
nouvelle gpproche de gestion moderne sont les inditutions ayant gagné le prix
d'excelence de la pat de I'Inditution d Adminigtration publiqgue du Canada (IAPC),
comme récompense des efforts investis. En effet, I'lAPC a lancé en 1990 un nouveau
prix sintitulant «Prix IAPC» pour la gestion innovatrice, commandité par Coopers et
Lybrand. Ce prix vient Sgouter a la «médalle dor Vanier de I'lAPC» qui et

décernée en reconnaissance de rédisations individudles. Par contre, le «Prix 1APC »
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pour la gedtion innovatrice a é&é créé pour reconnatre I'excelence e les rédisations

organisationnelles exceptionnelles dans | e secteur public.

Les trois inditutions sont choises parmi les 24 autres sdectionnées pour
I'excellence en gedion innovatrice depuis 1991, date dindauration du prix
d excdlence. Ces 24 inditutions se digtribuent aing : huit ont gagné la pdme dor, huit
la padme d'argent et huit autres la padme de bronze. A ce titre, nous présentons un
tableau récapitulatif de ces indtitutions de lafagon suivante :



Tableau Récapitulatif du Prix 1APC pour la gestion

Innovatrice
Années Palmed’or Palme d’ ar gent Palme de bronze
1991 B.C Hydro Conseil de I’ éducation du | Ministére de |’ agriculture,
comité de Frontenac des péches et de
I’ arti sanat
1992 Ministére des Centre d’ éducation/ Office delapromotion de
Richesses Naturelles de | Office des personnes lasanté/ Ministeredela
L’Ontario &gées/ Ministére des santé de la Colombie-
affaires civiques de Britannique
I’Ontario
1993 Ministére des Finances | Centre de réadaptation de | Péches Océans Canada
et desrelations la commission
corporativesdelaC-B | d' indemnisation des
accidents du travail de
I’ Alberta
1994 Ministeredela Conseil québécoisdela | Développement
consommation et du recherche Sociale Communautaire de
commerce de I’ Ontario/ I’ Alberta/ division des
Bureau du registraire aménagements culturels
Général. et des ressources
historiques
1995 Protection des Foréts Saskatchewan ( société de| Programme
delaColombie- servicesde d’ alphabétisation
Britannique communication) Communautaire du
Nouveau-Brunswick
1996 Commission delasanté | Ministére des Pécheset | Ministéredela
et delasécurité du Océans Consommation et du
travail Commercedel’ Ontario
1997 Ville de Vancouver Ministére des transports | Développement des
del’Ontario Ressources Humaines de
Canada
1998 Industrie Canada Ministére des transports | Ministeredela
et des services publics de | consommation et du
I’ Alberta commerce de |’ Ontario

Produit par : Hayat Ben Sad

Sources : Lesrevues du Management et Secteur Public
1991,1992,1993,1994,1995,1996,1997 et 1998
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Les trois cas choiss pami les 24 récipiendaires du prix IAPC sont: Le
Minstére des Finances et des Reations Corporatives de la Colombie-britannique
(Enregistrement des titres mohbiliers), le Ministére de la Consommation et du Commerce
de I'Ontario ( Bureau du regigtraire générd) et la Commisson de la santé et de la

Séeurité du travail.

Pour faciliter la comparaison nous avons chois les inditutions ayant obtenu

le méme prix d excdlence, soit la«Pame D’ or ».

Généralement, ces organismes vont étre choisis en raison tout d’abord de la
disponibilité des données concernant leurs activités et leurs modes de gestion, ensuite
en rason de leur accesshilité, e enfin sdon leur importance au niveau nationd. Par
contre, notre choix se judifie par le fait que ces trois organismes sont différents par la
nature de leurs activités, par les motifs du changement et par les objectifs tracés pour

rédiser |'innovation.

Cependant, cette différenciation n’empéche pas la complémentarité entre les
processus de modernisation utilisés par chacune des inditutions, éant donné que le but
et le méme it «la getion innovatrice ». Ceci nous permet de profiter de la richesse

de cette diversté en forgeant un modé e intégré de gestion du changement.

Au-dela de ces judifications, il existe des consdérations spécifiques pour le
choix de chague cas. D’abord le Ministere des Finances a é@¢é chois a cause de la
réusste dans un programme assez rigoureux « Fare mieux avec moins ». Enslite, le
choix de la Commission de santé et de la stcurité du travail sexplique par sa grande
victoire concrétisée par le passage d une double crise ( financiere et de confiance) a la
recherche d'une solution a I'intérieur de I'organisation. Enfin, le choix du Minigere de
la Consommeation et du Commerce de |'Ontario se judtifie par son triple succés (trois

pames) dans le domaine de la gestion innovatrice.
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3.3.2 Laméthodologie utilisée pour tester les propositions.

Comme nous cherchons a véifier 9 la fagon de gérer le processus de
modernisation entant que changement dratégique améiore la peformance de
I’adminigtration publique, nous dlons tetter cette derniere a travers les trois grandes
propositions que nous avons formulées auparavant ( dans modde d'andyse). Cdles-a
feront I'objet de vérification a travers I'andyse des cas choiss pour éudes. Pour
vdider nos propostions, nous dlons procéder d'abord par une andyse générale du
processus du changement des trois inditutions avant de passer a la discusson des
propostions. Aind, Chague propostion fera I'objet dun examen a travers sous
proposition qui en résulte. Chacune des propositions est lié a une phase spécifique du
modele de gestion du changement dratégique. Rappeons que le modéle propose trois
grande étgpes de gestion du changement.

Toutefois, la peformance et un concept large et abstrait e pour le
concrétiser, nous avons choid certains critéres spéecifiques a I'administration publique et
qui sont conformes aux principaux axes de la modernisation énumérés dans le courant
de N.M.P. a travers les expériences de modernisation des pays éudiés. Aing, I'andyse
empirique de cdle-ci (la performance) porte sur le role du leadership, lors de la gestion
du changement, dans le développement des compéences, la motivation e I'implication
des fonctionnaires, la vdorisation des ressources humanes, I'évauation de [I'effort

collectif, les rdles des cadres moyens et I’amélioration du service alaclientée, etc.

Il sagit de fare une reation entre le processus de changement e les
critéres de la gestion innovatrice ou de la modernisation, dans le but d'amdiorer la

performance de I’ administration.

Bref, a travers ces volets, il apparait que notre éude empirique comporte
deux dimengons :

La dimenson descriptive dans la mesure ou nous dlons fare une
description des cas sdon les égpes de modele d'andyse et sdon les
dimensons de la modernisation entamées pa chacune des
inditutions.
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La dimendgon andytique dans la mesure ou nous dlons andyser &
discuter le processus a la lumiére des propositions de recherche pour
valider |es prédictions avec les résultats obtenus.

Il et & dgnder que la modenisation n'a émergé comme nouveau
mouvement de réforme adminidrative e comme mode fréquent qu’'a partir de la fin des
années quatre-vingts. Ce courant de pensée qui a soufflé de la Grand Bretagne et des
Etats-Unis pour envahir le Canada, et par conséquent le Québec, a dévié sur le Maroc
sous |'émergence du nouveau management public venant  de I'expérience de la
modernisation francaise, sans négliger auss I'influence du systéme américan sur le
Maroc, ces derniers temps.



98

Chap. 4 Description descas

«Depuis quelques temps dga, les sondages d'opinion et les groupes de
réflexion indiquent que les Canadiens ne veulent pas nécessarement moins de

gouvernement mais un meilleur gouvernement » (- Aucoin, 1998 : 8)

Pour fare face aux contraintes e aux attentes des citoyens sous les
exigences du nouvel ordre économique et technologique, le gouvernement canadien est
conscient qu'il est temps de gérer la chose publique d'une Bgon innovatrice. Pour cela,
I'Inditut de I’Adminigration Publique du Canada a lancé en 1990 un nouveau prix
Sintitulant “"Prix  [APC™ comme mesure incitative pour encourager la créativité des
gestionnaires au sein des organigmes publics, dans le but d'amdiorer la qudité du
svice En dautres termes le prix donne I'occason aux organismes canadiens de
sarvices publics relevant de tous les paiers du gouvernement de s efforcer de rendre la

gestion publique tres efficace.

Beaucoup d'indtitutions ont donné suite a cet appel ou a cette préoccupation
en metant a I'épreuve leur potentid humain, intdlectud e maérid. Le prix IAPC
condtitue une récompense e une reconnaissance de cet effort. 1l est accordé suite a un
concours dont les normes, les objectifs et le réglement de concours sont bien précis et
déterminés prédablement. Ces derniers font I'objet de diffuson et de publication dans
des revues gspécifiques de I'adminigration publique, notamment dans la revue du
management et secteur public. Aind, chague anée, il y a un theme de concours
touchant a un volet spécifique de la gedtion innoverice, que le gouvernement veut
indaurer dans la «Fonction Publiqgue 2000», ce qui donne autant d occasions aux
inditutions éatiques ( organisme ou une section, une divison ou une direction de cdui-
ci, sdon le choix des concurrents) de participer chaque année, y compris ceux qui ont
dga gagné le prix. 1l sagit en fat, des inditutions qui Se trouvent au coaur du théme de

I’ année.
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On témoigne d'une importante augmentation du nombre des participants
chague année. «A Iui seul, le nombre de candidats admissibles au Prix de I'|APC révde
I'intérét que portent les organismes de services publics & une gedtion innovatrice. Bien
gir, la quantité en soi ne veut rien dire e cest avant tout, la qudité qui compte.
Néanmoins, e les membres du jury de cette année (1998) peuvent en témoigner, le
nombre devé de candidatures n'exclut pas forcement la quaité des dossers soumis. »
(Aucoin, 1998 8).

Le concours définit les grandes lignes qui devraient étre prises en compte
par chague inditution candidate pour le prix, lors de la présentation e de la rédisaion
de son projet dinnovation. Dé&fini and, le concours permet d'abord une évaudion
objective e égalitaire des candidats par les membres du jury, en les soumettant tous aux
mémes criteres de jugement. Enslite, dle permet aux inditutions d'ére en mesure
d évauer leur capacité a donner suite aux objectifs de concours et d évaluer leur chance

de gagner le prix parmi beaucoup de participants.

On énumére jusgu'a maintenant un nombre important de gagnants. On
Sectionne chague année trois lauréats parmi un petit nombre de findistes. Ces lauréats
ont le privilége de gagner des prix d'excdlence (Prix IAPC) en recevant sdon I'ordre
de mérite les pames correspondantes (Or, Argent et Bronze), ce qui confirme que les

candidats sdlectionnés répondent aux normes les plus devées.

Dans cette perspective, qui et cdle du succés, nous dlons décrire les cas
choigs pour I'éude tds qu'ils sont décrits par leur organisme e tirés de la revue du
management et secteur public ou ils ont fat I'objet de publication. Aing, I'aticle
concernant le Ministere des Finances et des Reations corporatives de la Colombie-
Britannique (Bureau d Enregistrement des titres mobiliers) a &é publié dans le volume
4, numéro 1 de I'année 1993. Cdui du Minigtére de la Consommation e du Commerce
de I’Ontario (Bureau du Regidraire générde) a éé publié dans le volume 5, numéo 1
de I'année 1994. Enfin, cdui de la Commisson de la Santé et de la Sécurité du Travall

du Québec a &¢é publié dans le volume 7, numéro 2 de I’ année 1996.
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Cependant, cette fois-ci, la dexcription sera fate a la lumiére de notre
modde d'andyse &in de faciliter I'andyse et la discusson des cas qui représentent le

deuxiéme volet de cette éude empirique.

4.1 Lecasdu Ministere des Finances et des Relations
cor por atives de la Colombie-Britannique (C-B) :
Bureau d’enregistrement destitresmobiliers

En 1993, le Minigtere des Finances et des Relaions corpordtives de la C.-
B. a gagné de la pat de I'lAPC la pame d or, comme reconnaissance de I’ excellence
des rédisaions organisionndles exceptionndles en matiere de gestion innovatrice
dans le secteur public. Cependant, son succes dans le concours mérite beaucoup
d atention dans la mesure ou sa candidature éait acceptée dans un concours  rigoureux,
ca son théme «fare mieux avec moins» préoccupat a la fois, les économistes et les
gouvernements de beaucoup de pays. |l sagit de réussr le processus du changement
dans une approche ou I'efficacité et I'efficience vont ensemble, ce qui représente le défi

du prochain millénaire.

Par alleurs, son succés et le fruit d'un invesisssment qui a débuté en
1990. En effet, des le 1™ octobre de cette date, la province de la Colombie-Britannique a
édicté la loi sur les titres mobiliers et introduit le premier systéme d’enregistrement

destitres mobiliers a distance en Amérique du Nord.

D’abord, les titres mobilie's sont des biens meubles, notamment les
véhicules motorisés, les avions, les titres et les biens d équipement. La loi sur les titres
mobiliers a remplacé les reglements en vigueur sur les biens meubles par un smple
Code de droit visant a réglemerter I'ensemble des transactions sur les siretés. Celle-d
veut que |'enregistrement de ces transactions soit effectué par une seule entité, le

Bureau d’ enregistrement des titres mobiliers.,

4.1.1 La conception du changement chez le Ministére des
Finances et des Relations cor porativesde la C-B

La conception du changement dans le cadre du théme «fare mieux avec

maoins » a commence par le diagnogdic de la Stuation générde dans laguelle se trouvait
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I'organisation en relation avec son environnement. |l Sagisst en fat, de bien définir
les problémes auxquds faisait face le bureau d enregistrement, d'identifier ses clients et
d énumérer les objectifs du nouveau systeéme avant de passer a son éaboration. Le but
du ministére nN'est pas seulement de résoudre les problemes e de fadliter les
procédures, mais auss d'opter pour un nouveal Systeme pour répondre aux attentes
devées de ss dients. En €effe, ce nouveau syséeme «enregistrement des Siretés
mobiliéres a digance» offre aux dients un melleur cortrdle, un meilleur sarvice et
moins de frudraions e de retards. De plus, il permet au bureau d enregistrement de
fournir un meilleur rendement et d'accroitre les profits tout en réduisant le nombre de
membres du personnel et le montant des dépenses.

1- Lesproblémesdu Bureau d’ enregistrement

Avant 1990, la populaion de la Colombie-Britannique se réféat a cing
datuts pour enregistrer les charges financieres sur les biens engagés. Il exidait trois
regidres indépendants. Pour mettre en vigueur la loi sur les titres mobiliers, on a
demandé a la Direction de I'enregistrement des Siretés mobilieres du ministére des
Finances e des Rdations corporatives d'édborer un syséme qui permettrait

d appliquer les nouvelles procédures d’ enregistrement.

2- Laclientde du Bureau d’enregistrement

Les clients du Bureau d' enregistrement des titres mobiliers sont des sociétés
et des personnes qui ont besoin d' enregistrer un droit  ou une charge financiére contre le
bien meuble d'un débiteur. Cette dientdle inclut les vendeurs et préteurs, notamment les
banques, les caisses de crédit, les compagnies de leasing et de finance, les compagnies
fiduciares, les créanciers, les détallants d équipement agricole e de gros outillage.
L’'enregistrement des charges financieres est une fagon d'éablir la priorité des

demandes entre les parties en concurrence.

Les clients du bureau d enregistrement comprennent égdement les sociétés
et les personnes qui effectuent des recherches sur les biens meubles pour déterminer s

des charges ont été déposées contre ceux-ai.
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3-Lesobjectifs du nouveau systeme

Ce systéme aété instauré pour :
1- permettre aux vendeurs et aux préteurs d enregistrer des droits de titres

ur les biens meubles.

2- permettre aux vendeurs e aux préteurs de déerminer avec rapidité et

exactitude I’ état destitres mobiliers
3- se conformer aux réglements et aux échéances
4- veller alasatisfaction deladientéle dans la prestation de services
5- optimiser la prestation de services
6- générer des profits raisonnables pour le Bureau d’ enregistrement.

Ce diagnogtic a préparé un champ fertile pour I'édaboration d'un nouveau
systéme d’ enregistrement a distance.

4- L’édaboration du nouveau systéme

En se basant sur la phase de diagnodtic, I'éaboration a fait gope  aux
membres du personnd et de la direction qui ont travaillé en éroite collaboration avec la
clientde. Cing systémes possibles de recuell des données ont éé évalués en fonction de
la technologie utiliste & de la capacité du systeme a répondre aux besoins. Les
Systémes considérés comprenaient :

le traitement a acces direct intégré

le traitement par lots en sous-traitance
les lecteurs optiques

lesimageurs

le traitement d' entrée et d’ acces directs.

Le systéme d entrée et d' accés directs a éé retenu, car il semblait

le mieux approprié aux besoins du bureau d' enregistrement et de saclientéle.
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4.1.2 Lamise en cauvre du nouveau systeme (du changement)

Pour mettre en cawre le nouveau systéme denregistrement des titres

mobiliers, on a procédé aux étapes suivantes :

Se conformer aux réglements reatifs aux données juridiques soumises

€éectroniquement.

Mettre sur pied une autoroute éectronique par |'intermédiaire de BC
on-line afin de pouvoir procéder aux classements et enregistrements

éectroniques.

Veller a ce que le personnel et les clients acceptent d' utiliser ce systéme

révolutionnaire pour enregistrer des pieces judiciaires.

Mettre le syseme en canre € le fare essayer par la dientde et le
personnd.

Former les utilisateurs

Etablir les procédures organisationnelles

Le syseme d enregistrement des titres mobiliers a distance a éé éaboré et
implanté en 18 mois, pour un colt tota de 1 022 102 $. La mise en oavre du nouveau
systeme a mis I'accent sur les déments suivants dont les caractérigtiques de cdui-ci
sont bien définies:

Enregisrement a distance: les dients ont acces a un systeme en direct
et peuvent de leur bureau enregistrer déectroniquement leurs charges
financieres au lieu de soumettre des pieces judiciares au bureau
d enregistrement. Le systéme comprend des menus complets e smples
a utiliser, guidant le client a chague éape du processus dentrée, de
verification et denregigrement définitif des données. Un avis de
confirmation est imprimé € envoyé au dient pour véifier les
renseignements enregistrés.
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Conaultation a disgance: le cdlient peut consulter éectroniquement la
banque de données en utilisant le numéo d enregistrement du dosser,
le nom d'un débiteur, un numéo de s&ie ou dans certains cas, le

numéro d enregistrement du ministére des transports.

Réglement automatique des fras denregistrement : les comptes de
dépbt payés d'avance sont consarvés pour les clients disposant d'un
systéme d acces direct et débités au moment de I'enregistrement. S les
fonds du systeme sont insuffisats, le systeme retient automatiquement

les services.

Cdcul  automaique des fras de remboursement: les fras
d enregistrement varient en fonction du type denregisrement et de sa
durée. Dans chague cas, le systeme cdcule automatiquement les frais et
débite le compte du dient. Il effectue automatiquement un
remboursement dans le cas de versements excédentaires.

Révison, correction e rgets automatiques: le syséme permet aux
clients de corriger en direct, de leur bureau, les erreurs ou les omissons.
Le personnel du Bureau denregistrement peut eégdement effectuer des
révisons durant le traitement des documents. Le systeme enregidre les
révisons e prépare automatiquement les avis d erreurs et les lettres de

remboursement.

Contrle et recherche de documents: toutes les formules soumises au
bureau denregistrement pour étre traitées sont pré&imprimées e
comprennent un numé&o de contrble a codification numérique et a
barres. Le personne du bureau d enregistrement scanne le code a barres
dans le systéme qui assigne automaigquement une date e une heure aux

documents.
Capacité d'annulation & digtance: le dient peut annuler I’enregistrement
des charges a partir de son bureau lorsqu’un débiteur Sest acquitté du
pré& ou d'une autre obligation. Des mesures rigoureuses de sécurité sont
appliquées.
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4.1.3 Lesrésultats

Depuis I'implantation du syseme d enregistrement des siretés mobilieres a
distance, le 1% octobre 1990, beaucoup de résultats satisfaisants ont honoré les efforts
du bureau d’ enregistrement dans cette tentative du changement, a savoir :

Le nombre d enregistrements mensuds de titres mobiliers a augmenté
de 10%.

Le nombre de consultations mensudles en matiere de Slretés mobilieres
a augmenté de 20 %.

Les enregistrements a distance sont passes de 58 a 83 %.

Le nombre de postes au bureau d’ enregistrement a éé réduit, passant de
36a18

Le rapport entre les profits bruts et les dépenses a augmenté passant de
35:1a5.6:1

L es consultations a distance sont passées de 78 a 89 %.

Cependant, une poursuite des efforts continuera de faire preuve de la bonne
volonté du bureau d enregistrement de rester en congtante évolution afin de maitriser les
bouleversements du futur. En effet, le bureau continue de travaller en éroite
collaboration avec un forum d utilisateurs pour controler le systéme et y apporter des
amdiorations possbles e de nouvelles technologies. Les projets davenir prévoient
I'utilisation de la technologie a digance dans le systéme d enregistrement des maisons

préfabriquées. De plus, un systéme d’ enregistrement uniforme est en cours de révision.

Le méite de cette expéience résde dans le fat que dautres ministéres
éudient la possibilité d'éendre le syséme de maniére a y inclure I'enregistrement a
disance, des privileges de la couronne, des privileges sur les normes en matiére

d emploi et des ordonnances, conformément au Code crimindl.

En concluson, I'ingauraion d'une nouvele loi, la révison des systémes
dinformation et I'application des techniques d'information modernes ont conduit a une
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transformation dans la fagon d enregistrer les droits de titres en Colombie-Britannique.
On attribue ce grand succes a la participation active du personnd et de la clientdle. Ceci
a permis d gpporter les amédiorations importantes dans les services offerts a la clientéle,

les prises de responsabilité et la disponibilité de renssignements exacts et misajour.

Ce nouveau systéme reste un modde de référence pour d'autres bureaux
d enregistrement  des titres mobiliers dans d' autres provinces, notamment la province de
I’Alberta et cdle d'Ontario. Ces dernieres se sont inspirées du succés du bureau
d enregistrement des sOretés mobiliéres de la C-B pour lancer un projet pilote dans le
but dintroduire, en direct, un syseme denregistrement et de consultation a distance.
De plus, le bureau denregisrement a é&é sollicité par d'autres organismes concernant

I achat possible de son systéme.

4.2 Lecasdu Ministéredela Consommation et du
Commercedel’Ontario : Bureau du registraire
général
En 1994, le minigtere de la Consommation et du Commerce de I'Ontario a
recu le prix IAPC pour la gestion innovatrice. |l est & Sgnder que ce succes n'est pas le
seul défi revé par ce minigére dans le domaine de gestion mais plutét, il représente le
point de départ pour d'autres succes qui vont se succéder avec le temps. En effe,
jusqu’a cette date, le Minigtére de la Consommation et du Commerce de I'Ontario reste
le seul organisme qui a marqué I'histoire de I'APC par trois prix d'excelence: la
pame dor en 1994 e deux pames d'argent en 1996 et 1998. Ce qui témoigne de
I'effort de ce minigtere a dler plus loin dans le domaine du nouveau management public

afin de concrétiser I’ action innovatrice sur tous les plans.

Aind, sa candidature pour la padme dor a éé acceptée pami les sept
findiges dans un théme, pour le concours de 1994, qui Sintitule « Remodder le
gouvernement ». En effe, le minigére a profité de la rénddlation de la direction du
bureau du regidraire générd a Thunder Bay, a plus de 1000 kilometres dans le Nord-

Ouest de laprovince d Ontario, pour procéder alarefonte totae de ses opérations.
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D'aord, le bureau du regidrare genéd (BRG), qui et chargé de
I"enregistrement des datistiques démographiques de la province de I'Ontario, a éé
éabli dans un double but : la garde des regidres e |'émisson de renseignements qui y
sont inscrits. 1l est au service du public, des avocats, des membres du clergé, des
médecins, des coroners, des entrepreneurs des pompes funébres et les dirigeants
fédéraux, provinciaux & municipaux. Le public a recours aux registres pour des besoins
d'identification personnelle; les avocats Sy rapportent pour la prescription de lois; les
membres du corps médicd Sy référent & des fins de Saigtiques & les coroners &
entrepreneurs des pompes funebres ont besoin de cetificats de décés pour les
enterrements.

Dans cette panoplie dactivités, le minigére a pu rénover son gpparell
adminigratif dans le cadre de remoddage gouvernementd et d'autant plus avec un
grand succes. Ce dernier nous semble beaucoup plus approprié a sa maniére de gérer le
changement qu’aux objectifs tracés. A ce titre, nous alons présenter son processus du
changement en trois phases comme dailleurs le cas précédent : phase de conception,
phase de mise en action & phase d'intégration du changement ou on évaue les résultats

escomptés du processus de changement.

Cependant, ce processus de changement, qui traduit la volonté du Minigtere
de relever le défi du prochan millénare, cache deriere lui la crise de la gedtion
publique vécue par cet organisme. En effe, la résolution des problémes en matiere de
savice par le BRG n'est jamais apparente ou prédéterminée. Les retards dus a la
rénddlation du Bureau a Thunder Bay ont conddéablement augmenté e la
productivité a baissé de 35 % du fait surtout, du manque d' expertise.

Donc, il existe autant d'@éments déclencheurs de cette crise, & savoir, des
problemes chroniques et des dtuations complexes sur lesquels le Ministére ne peut plus,
a cetains moments, fermer les yeux. Aind, I'impulson vers le changement devient une
nécessté absolue e une rédité bien accudllie par le personnd du Minigére. Cest
pourquoi, il est préférable de présenter d’abord les raisons qui ont poussé le minigere a

adopter un tel changement avant de présenter la démarche poursuivie.
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4.2.1 Lesraisons du changement

Les registres maintenus dans le bureau du regidrare sont pami les plus
anciens retenus par la province, certains remontant a 1869, tels que les enregistrements
des naissances. Ce bureau est depuis longtemps connu pour S occuper méthodiquement
du maintien de I'intégrité des registres contenant des événements importants et d'en
avair laresponsahilité.

A cete tradition d'exactitude e de méhode dans la tenue a jour des
regisres, sgoutaient la responsabilité d'acces limité et la prestation de services qui,
daorés les sondages publics du milieu des années 1980, éaent loin d'ére
satifasantes. Un examen de la gructure organisationnelle a révéé que le bureau du
regisrare généd refléat une dructure typiquement bureaucraique: de nombreux
niveaux de gestion ( 6 rangs entre le poste de directeur e cdui de gedtionnare de
premier niveau ) e dunités aux fonctions spécialisées (12) ; descriptions de taches trop
précises et responsabilités contrflées a I'exces (41 postes différents dans 23
classfications différentes pour 147 employés).

La fréguence des sarvices reflétait la dructure surannée de I’ organisation et
du syseme de classement. Les clients devaient revenir deux fois au bureau en |’ espace
de trois jours pour accéder aux regisres, la charge de papier éait critique avec ces
quelques 20 millions de regidtres sur les bras e la charge de travall éait lourde; les
demandes d' émission de certificat adressées par courrier devaient passer par SX unités
avant d étre traitées, les communications entre les départements se limitaient a la chaine
de commandement habitudle; le mord éait bas, le roulement du personnd éait devé et

les retards dans |a prestation des services persstaient.

4.2.2 La conception du changement

En février 1987, on a annoncé que le BRG serait I'un des bureaux a fare
patie du projet de réingdlation du gouvernement dans le Nord de I'Ontario. Le
principd but de cette initiative éat de profiter de la technologie des communications
pour décentrdiser dans le nord les opérations choises du centre ville de Toronto, et
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d offrir des débouchés dans la fonction publique aux communautés du Nord de
I’Ontario. Les changements effectués au minisére de la consommetion et du commerce

ont donné I dan a une initiaive de maximisation des possibilités.

Aind, la ré@nddlation du bureau du regidrare générd a Thunder Bay
traduit cette initiative & en méme temps reste I’ unique occasion pour rénover le systeme
en entier. En effet, la direction ne voulait pas Smplement transplanter |’ organisation
exigante, mais plutét, créer un bureau modde ou la technologie de pointe servirait
doutil ax représentants du nouveau service, au sein d'une équipe qui encouragerait
I gpprentissage et la varié&é. 1l sagit en fat, de fare du BRG un modde d'innovation
compléte. L'é&ude sur [I'innovation portait principdement sur le remaniement au
complet du bureau, ans que la reconnaissance et I'intégration de deux systemes de
travall. Le systéme technique comportant la capecité, le plan, le degré d autometisation
de I’équipement existant et le systeme socid se rapportant au profil de I'employé, a la
dructure organisationndle, aux réseaux de communication, aux hiveaux de

responsabilité ou d autorité, aux roles de supervision et aux systémes de mérite,

L’exercice de réingénierie a éé un défi extraordinaire: une planification
élait nécessaire pour sinddler dans les nouveaux lieux, implanter les nouveaux locaux,
la nouvdle dructure de travall e la nouvele technologie e rechercher de nouveaux

employés. D’ ou la question suivante : comment a-t-on planifié |’ innovetion ?

4.2.2.1 Leprocessus de planification del’innovation

Le groupe de travall chagé du processus de planification de la
restructuration du bureau a adopté |'approche socio-technique: tout exercice de
restructuration devrait nécessairement comprendre une andyse technique ( activité et
opération engagées dans le processus de transformation des intrants et extrants ) et une
andyse socide (contexte dans lequel la coordination et I'intégration des taches a
exécuter favorisent la productivité). Cette double andyse permet o' adapter le mieux

possible ces deux importants sous-systemes de travail.

La redructuration de la nouvelle organisation repose sur les principes

fondamentaux de I’ gpproche socio-technique :
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Double emploi des compéences mais non de la man- doawvre: les
employés aux compétences variées peuvent ére affectés a dautres
postes et différentes fonctions.

Bréve description des pogtes: le fait de fournir trop de précisons vole
un organisme du jugement e de la créativité de ses plus grandes

ressources.

Phase incomplete: le processus d' @aboration devrait demeurer ouvert et

continu.

4.2.3 La mise en cauvre du changement

Un projet de cette envergure ne peut guére réussir qu’ avec les ressources
internes. La direction du ministere a fait appd aux services et a I'expertise de puseurs

groupes extérieurs en formant des partenariats mutuellement avantageux :

4.2.3.1- Partenariat des secteurspublics, privés et non lucratifs

Avat la rénddlation, 10 millions de regigres importants devaient ére
convertis en images optiques. Le BRG a formé un partenariat avec la socié&é Goodwill
Indudtrie et le cabinet Arthur Anderson Consulting. Le ministre a fourni les utilisateurs
e le sytéme de gedtion ; il Sest occupé du bareme des colts e de la gestion
contractuelle. Goodwill a formé les scanneristes et le personne survellant pour assurer
le fonctionnement de 18 postes de travall de deux équipes travaillant sept jours par
semaine. Le personne comprenait 86 ouvriers, anciens assstés sociaux ne possédant
aucune expérience en informatique. Anderson Consulting a fourni la technologie, sest
chargé de la configuraion du milieu et a appuyé le personned prépose au sarvice de
scanographie. Le projet a ée rédisé dans les ddais et le budget établis, et a permis a des
personnes défavorisées d' acquérir des compétences techniques hautement spécialisées.
Le ministere des services sociaux a ains réaisé une épargne de 750 000 $ gréce a la
réduction des prestations d'aide socide. Une intervention notable visant a réduire la

crise du chémage et la dépendance de I’ assistance sociale.
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4.2.3.2- Partenariat communautair e inter gouver nemental

Le recrutement dune man-d oawvre représentant la démographie locae
éat I'une des principdes composantes du plan générd de réinddlaion du BRG a
Thunder Bay. Le personnd du ministére a travaillé avec un groupe intergouvernementd
organise pa le minigtére des services sociaux e communautaires. Ce groupe
représentait  les personnes a capecité réduite, les parents, seul soutien de famille, les
autochtones, les minorités visbles et les francophones. 60% des 110 nouveaux
membres du personnel du BRG provenaient de ces groupes ciblés. Cinquante personnes
éaent finissantes d'un programme de formation que le ministére avait contracté auprés
d agences commanditées par le gouvernement fédérd. Pour avoir commandité sx mois
de formation sur des connaissances pratiques et des compétences en informatique aing
que sur des taches propres au BRG, le gouvernement fédérd a rédise un million de
dollars par suite d'une réduction des colts d'assstance socide, un bon nombre
d assgtés sociaux élant aing devenus sdlariés.

4.2.3.3- Partenariat syndicat-direction

L’équipe de remaniement a beaucoup compté sur les contributions des
syndicats en ce qui concerne les questions relatives au redéploiement du personne non
trandférable, en particulier la compilation d'une lettre d entente énoncant les paramétres
d'un nouvd énoncé de principes, de I'équité d'emploi, dun plan de formation e de

dratégies de réaménagement des horaires.

Cette phase a é&té appuyée par des édéments cohérents (entre les ressources
internes et externes) favorisant le succés de mise en cawvre du changement et facilitant
and, I'innovation compléte du bureau. On parle des caracté&igiques novatrices mises
en place par le minigtéere.

4.2.3.4 Lescaractéristiques novatrices

Nouvelle dructure: on a procédé a I'dimination de deux pdiers de
gedion ( deux pdiers au lieu de quare ), I'diminaion de sept niveaux
dans les emplois de bureau et I'intégration de 12 unités fonctionnelles
dans un département multifonctions.
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Nouveaux postes: on a créé un poste de commis générd aux
compétences multiples ( représentant d'équipe ) et sept chefs d équipe

dans une position multi-fonctions.

Nouvele culture: cdle-ci qui et le fruit de ces trandformations socio-

techniques se traduit sur le plan pratique par les déments suivants :

Programme d'extenson pour le recrutement utiliseé dans I'embauche du

nouveau personnel.

Main-d cauvre trés variée refléant les membres de la communauté

Processus d gpprentissage continu intégré aux opérations ; I'acquisition
de connaissances devient la clé de I'avancement au sein du service et de
I"équité d emploi.

Enoncé de principes utilisé comme directives géné&des dans les

politiques en matiére de ressources humaines.

Réaménagement des horaires de traval (travall permanents a temps

partid et horaires flexibles) pour répondre aux besoins des employés.

Nouvelle technologie: on a inddlé les teminaux informatiques a
proximité du lieu de travall pour servir de partenaires informatiques.
Egaement, on a instalé les postes de visudisation permettant o accéder
aux données, de les trater, de les mémoriser et de les diffuser. Cette
inddlation avait éé fate en fonction de la charge de traval dans le but

de maximiser |’ efficacité de I’ gpproche socio-technique adoptée.

4.2.4. Lesrésultats

Les réaultats atteints jusgu'a présent concrétisent bien I'effort du ministéere

dans |’ action innovatrice. On parle de plusieurs rédisaions a savoir :

La productivitt monte et les colits de production baissent : d'apres le
dernier rapport du vérificateur de la province, le taux de productivité du
BRG a augmenté de 55 % par rapport a 1991. Le colt sdaria par unité
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de production a diminué par rgpport a cdui enregigré avant la
réngdldion.

Nouvelle technologie e melleur sarvice: ce nouveau Systéme de
tratement des documents offre, entre autres, I'usage direct de besoins
paticuliers (par exemple: les ordinateurs qui répondent a une
commande vocae pour sortir un dosser) aux employés a capacité
réduite. 1l fournit une base de données informatisée que peuvent utiliser
les employés suivant leurs responschilités e leurs capacités. La
visudisation informaique a égdement permis damdiorer la prestation
de savices a la clientdle par le biais de la production en direct de
catificals dans les régions éoignées. Les temps de ddivrance
immédiate de certificats ou les demandes faites au comptoir se mesurent

aprésent en minutes au lieu dejours.

Des emplois plus intéressants et plus variés dans un milieu de travall
égditare: la reconnaissance e l'avancement sont fondés sur les
connaissances acquises. L’ apprentissage par la rotation des postes et
une condition e non un avantage. Que I’on S occupe de la compilation
de datistiques, du service a la clientdle ou du dépouillement du courrier,
on ne fait pas de diginction. On n’a pas non plus une série de concours,
colteux et perturbateurs, lorsgu'un poste de cadre supérieur devient
vacant. Ce qui compte c'est pouvoir communiquer: il Ny a au plus
guun seul niveau hiéarchique entre les employés e le directeur du
service. On ne dit plus «ce N'est pas mon service », Mais «puis-je vous
ader ? » On sintérese aux questions rdiant le traval ¢ la famille: il y
a aur les lieux un jardin d'enfants ou les personnes responsables sont
sensbles aux différents milieux culturels ; il y a dans chague équipe des
postes permanents a temps partid et il est possible de travailler sdon un
horareflexible

L’équité demploi: 60% de la main doauvre représentent les groupes

ciblés, sous-représentés dans d'autres secteurs de la fonction publique

de !’ Ontario.
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Concluson: En tant qu organisme d apprentissage, le BRG comprend
dans sa dructure des mécanismes qui permettent d'adapter ou dacquérir des
compétences multiples. Ce mouvement vers des postes génériques et des équipes aux
compétences multiples détruit la logique fondamentde du taylorisme. La technologie
owre l'acces a la nouvdle information disponible e I'éend méme ardela des

frontiéres de la description classique des téches.

La capacité de la nouvelle organisation a Sadapter et a faire face a cette
«crise» au niveau du sarvice démontre I'efficacité de sa nouvelle gructure. Pour
réduire les retards, les représentants d'équipes ont éé régulierement affectés aux
domaines qui en avaient le plus grand besoin. Avec une seule description des téches
couvrant tous les aspects des opérations du service, il éait impossble a un employé de
refuser une téche. Les emplois génériques ont é&é égdement d'une vaeur inestimable

pour assembler des équipes tactiques d actions spéciales avec un personnel performant.

Cependant, e selon le regard du ministere sur I’avenir, nous pouvons dire
gue le combat du ministére avec son environnement et devenu une lutte continue et
donc, le changement deviendra une culture organisationnelle. En effet, pour exploiter au
maximum cette nouvedle technologie dans lagudle la fonction publique de I'Ontario a
beaucoup investi, Le BRG comptait investir de fagon notable dans son personnel.

En ingaurant le changement et le développement soutenus dans la culture
de la direction, le BRG se prépare a dffronter avec succes les troubles, inévitables, a

venir.

Dans |'avenir, les emplois généiques du BRG vont évoluer vers des
équipes génériques: groupes engagés de représentants d’ équipes autonomes capables de
contrbler la charge de travail, de didribuer les taches et de régler les problemes
survenant au sain de I'organisme, &in de fare dratégiquement face aux changements

de priorités ou de besoins.
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4.3 LecasdelaCommission dela Santéet dela
Sécuritédu Travail

C'est dans le cadre du theme de concours «Maditriser le changement » que
la Commisson de la santé e de la securité du travall (CSST) a gagné le prix

d excdlence « lapamed or » en 1996 pour la gestion innovatrice.

D'aord, La CSST es un organisme public dont la misson et définie a
travers ses champs d'activité & ses mandats d'action qui portent sur I'indemnisgtion et
la réadaptation, la prévention e I'ingpection et sur le financement. Sa dructure est
formé de 21 directions régiondes et deux unités centres (Québec et Montréd). A la
téte de son organigramme, on trouve un consall d'adminigration paritaire formé de sept
représentants patronaux, sept représentants syndicaux et le président de conseil. Son
personnel compte 3875 employés. Ses clients sont au nombre de 180 000 employeurs et
2.5 millions de travailleurs assurés, dont 135 000 travailleurs accidentés.

Il'y a peu de temps, c'est a dire en 1992, la CSST éait en double crise: une
crisefinanciére et une crise de confiance,

La crise financiére se caractérisait par une dette accumulée de pres de 3.5
milliards de dollars Les employeurs qui financent le régime parlaent de privatisation.

Cen' était guere mieux pour lestravailleuses et les travailleurs accidentés.

Quant a la crise de confiance, cdle-ci est due aux procédures lourdes et aux
ddlais longs de traitement des dossiers. Trop souvent, pour les cas de réadaptation, les
ddas de tratement des dossers fasdent perdre aux travalleuses ou travailleurs leur
droit au retour au travail. Il Sagit d'un droit fondamenta, dont la durée se limite a un ou
deux ans, sdon la talle des entreprises. Pour les travalleurs, I'enjeu est important :
ces leur emploi, leur cgpacité de travall et de revenu. Bref, la Stuation éait difficile,
I’amosphere éait sombre et tout le monde éait instisfat. La seule solution qui redtait
pour la CSST éait de bien maitriser le changement.

Autrement dit, face a cette dtenative: changer ou mourir en tant

gu organisme public, la CSST Sest trouvée obligée de maditriser le processus du
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changement. Son effort éait couronné de succés grace a une démarche de changement

cohérent que nous dlons présenter de cette fagon :

4.3.1 La conception du changement chez la CSST

Patant de ses problemes mgeurs, la CSST au fil des anées a oublié le
client et a développé une gestion trop légdiste et procéduriere. Or, une entreprise qui
oublie son client est une entreprise qui meurt. Cea et vra auss pour les services
publics. 1l fdlait rendre le client au centre des préoccupations de la CSST. «Nous ne
traitons pas un dosser mas une personne qui a des droits et qui veut ére traitée avec
consdération». Tel a éé le mot d ordre passe a tous. Cette gpproche client a fait appe
a ce que I'organisation a de plus précieux, sa grande force: son personnel. « A cet
égard, j'a toujours é&é convaincu quil y avait a la CSST un personnel compétent et
dévoué, et qui éait —oh combien ! — conscient des difficultés du régime » ( Directeur de
laCSST).

On avait a I'interne des solutions pour régler les problemes. Mais il a fdlu
créer un dimat de confiance en favorisant la libre expresson des opinions et la libre
creulation de I'information, pour qu'ensuite tous soient solidaires dans les décisions.
Un esrit d'ouverture e d écoute a guidé les échanges de I'information. On a mis les
vrais problémes sur table, sans tenter de trouver des coupables, mais plutét de chercher

ensemble des solutions originaes et adaptables aux rédités régiondes.

Les comités ont é&é formés pour andyser les dossers prioritares de la

CSST qui correspondent aux grands volets de samission. Ces dossiers portent sur :
1- lemantien du lien d emploi
2- I"gpproche médicae
3- I'indemnisation
4- ladgudiciarisaion
5- lacommunication écrite avec les clients e |es partenaires

6- laprévention et ingpection
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7- lefinancement

On a regroupé du personne directement concerné par les problemes avec

une forte représentation d employés des directions regiondes, des employés choiss

sans éard a la hiérarchie. Le personnd a donc participé a toutes les étapes de la

démarche de changement. En d’ autres mots, « nos employés ont éé nos consultants ».

Pour chague dossier, I'objectif éait de faire vivre les lois de ne pas sen

tenir a la lettre de la loi, mais a son esprit. Les gestionnaires avaient le devoir de trouver

les solutions en amdliorant les fagons de faire avant de réduire les services aux citoyens.

4.3.2 La mise en cauvre du changement chez la CSST

L’'implantation de la nouvelle fagon de fare fat gopd a pluseurs déments,

ASVOIr ;

Une bonne dratégie de communication, éant donné que cdle-ci &ait

essentidle surtout dans le contexte paritaire, et qu auparavant dle

fasat défaut ou plutt éat négligée trop souvent, non seulement par la

CSST mais auss dans des grands organismes publics et privés. A ce

titre, on aopté pour trois sortes de communication:

1-

La communication intene: €le repose sur les colloques
concernant  les nouvdles facons de fare la formation de
I’équipe de soutien aux régions ( Swat Teams), I'utilistion &
I'dargissement des lignes tééphoniques, la publication des

aticdles danslejournd interne et les tournées régionaes.

La communication extene: dle condste a fare des
présentations publiques  (groupes patronaux e syndicaux,
communauté médicae), la publication d aticles dans les revues

et des campagnes de publicité ( journaux, radio).

Les communications écrites avec les clients et partenaires: on a

procédé a la révison des lettres e formulares afin quiils
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deviennent plus smples, plus dars plus concis & plus

personnalisés.

Une vade opéation de mobilisation interne e extene. Différents
moyens ont &é utilisés pour mobiliser le personnd, les partenares, les
cients, les travailleurs et employés, car sans leur collaboration, il aurait
éé difficile de changer.

Un processus technique de production pour répondre aux attentes des
clients dans des brefs déas. En effet, pour que le personnd puisse se
consacrer davantage au service a la dlientele, il falat, de toute évidence,
lui fournir les outils les plus efficaces e les plus performants.
L’ordinateur et un de ceux-la, car la technologie pouvat servir auss
bien les utilisateurs a l'intérieur que les dients et les partenares.
Egdement, dans cefte optique, la CSST Sest associée avec un
conortium  prive, formé de la Banque Nationde, de la Caise

Dejardins et de Bdl Canada, pour le développement d'un projet
d autoroute éectronique.

La CSST digpose dun vaste réseau informaique pour communiquer
facilement et rapidement avec les 21 régions du Québec. De méme, I’ ordinateur permet
aux intervenants d'échanger les connaissances et de partager les données, les dossiers et
les responsabilités. Les amdiorations qui ont é&é apportées au cours des derniéres
années ont eu pour conséquence de dégager les employés des taches routiniéres, pour
gu'ils puissent se centrer sur le sarvice a la dientde.  Celes-ci éaent appuyées par le
développement du commerce éectronique gréce aux facilités des échanges avec les
grandes entreprises du Queébec. Ces liens dectroniques auront auss des impacts sur
I'adminigtration du régime de santé e de sécurité du travail, puisqu’ils permettront de
amplifier et d'accdérer le traitement des dossers et de réduire les colts d environ 35

millions de dollars par année.

Patant d'un objectif commun partagé entre tout le personnd, qui et la
aurvie du régime de la santé e de sécurité du travail, I'accent a &€ mis sur le travall

d équipe. Comme une opération de sauvetage, il a fdlu plonger rapidement et pafois a
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contre-courant, bien gqu'il N'y eut pas au début un plan d'action trés précis. En effet,
dans une stuation pareille, il y a trop dimpondérables. Il faut se réguder au fur e a
mewure, en tenant compte des réactions des clients et des partenaires, et en fonction de
I’environnement social et économique. Donc, on n'a pas de plan daction, mais des
objectifs bien précis, tant humanitaires que financiers.

4.3.3 Lesrésultats

Les réaultats obtenus jusgu’'a maintenant sont encourageants, en méiere de
redressement financier d' abord, mais auss sur le plan humain :

1- Surplus budgétaires de 65.6 M de $ en 1995 et de 125.6 M de $ en 1994
2- Niveau de capitalisation de 65.1% en 1995 contre 54% en 1992

3- Taux moyen de cotisation de 2.52 $ en 1996, 2.60 $ en 1992 et —2.75% en
1994

4- Accroissement de la sdidaction des dients: diminution des
contestations

5- Collaboration des partenaires aux nouvelles gpproches
6- Sentiment de fierté et d’ gppartenance du personnel
7- Méilleure image publique

De plus, on a rédise un rédignement d envergure sans réduire les bénéfices
delaloi et le personnd en déployant les ressources vers les régions et versles clients.

Par alleurs, la CSST et trés consciente des exigences de I'avenir. Donc son
objectif est de rester vigilante et de faire sans cesse une auto-évauation avant qu'il y at
un probléme, &fin de garder le méme rang et pour pouvoir Samdiorer continuelement.
Pour ce faire, on a mise sur I'amdioraion collective qui doit nécessairement passer par
une amdioration individuelle de chacun des employés de la CSST.

Enfin, cette démarche de changement, qui se poursuit patout dans
I'organisetion, et difficile et exigeante pour tout le personnd. Mas dle est trés
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bénéfique. On dttribue le succés de cette démarche a un remarquable travail d équipe,
animé par une conviction patagée par tout le personnd, a tous les niveaux de
I’organisation. Cette conviction éait la nécessté de sauvegarder I'un des acquis les plus
précieux de la sociéé québécoise: le régime de santé & de <éeurité du travail.
Findement, Sil y a un gage de succes pour I'avenir e une récompense pour |I’équipe de
direction, cest davoir réuss ces changements avec la contribution soutenue du

personndl.
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Chap. 5 Analyseet discussion

Sous la presson du citoyen, I'amdioration des services rendus a ce dernier
e devenue un important souci pour les gouvernements de pluseurs pays. Il sagit en
fat, de la prise de conscience de la part des adminigtrations publiques de I'une de ses
principales obligations envers les citoyens qui les financent. En un mot «c'est sa

misson principae ».

Cependant, avec le déficit budgéaire, |'adminidration publique vise, non
saulement I'amdlioration de la qudité des sarvices e de son image &fin dinspirer de
nouveal confiance aux dctoyens mas auss I'andioration de I'efficacité & de
I'efficience de son gpparell adminidratif. La judification que nous pouvons avancer et
gque cette tendance vers la modernisation Sinscrit davantage dans le cadre de
I'amdioration de la performance des organisations publiques (a moyen & a long terme).

Enfait, ¢'est lavoie laplus appropriée vers cdle-ai.

Aing, les éudes de cas portant sur le processus de I'implantation de la
gedtion innovatrice a travers les trois inditutions publiques canadiennes, illustrent bien

cette nouvelle manifestation sur le plan réd et concret.

En €effet, nous avons jugé utile d'éudier de fagon systématique ses
implications pratiques réusses. Dans ce chapitre, nous voulons discuter les trois
grandes étapes du processus de changement de chacune des inditutions, a la lumiére des
prédictions ou intere-relaions que nous avons avancées dans notre modée d' andyse en
corrdation avec la réusste de leur démarche, ce qui va nous permetire de vaider ou
d abandonner certaines de nos propositions de recherche en andysant le processus de
changement de ces organismes, a travers les réaultats de I'effort qu'ils ont mis a se

conformer aux regles du concours, et par conséguent aréaiser la gestion innovatrice.

Pour pousser plus loin notre éude, nous alons d abord analyser leur mode
de fonctionnement et leur processus en généd lors de I'implantation de la gestion

innovatrice dans une gpproche holistique.
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5.1 Analyse générale du processus de changement

Tout d'abord, la premiere constatation que nous avons soulevée et que
toutes les inditutions participantes au concours de I'lAPC ont le méme but a atteindre
qui et cdui de la gedtion efficace des affares publiques et que I'on qudifie sous le
terme de la gedion innovatrice. Or, cdle-ci sinscrit dans le cadre de la palitique
gouvernementadle qui veut que les choses publiques soient faites autrement ou plutot
d'une fagon innovatrice pour assurer la qudité totale des services publics. Quand il faut
fare mieux & méme plus avec la méme somme dagent, il faut fare autrement
Serieyx, (dans Jacques, 1996). Aind, |’encouragement des contributions exceptionnelles
de quelques organismes publics par I'lAPC, a pu simuler I'innovation dans le secteur

public et par consaquent, la mise en marche de cette politique S est concrétisee.

Cependant, les moyens d'y pavenir et les outils utilises sont différents
d'une inditution a l'autre. Ceux-ci Sexpliuent par la nature des activités e par les
problemes spécifiques & chacune des indtitutions. En effet, tout au long de notre éude
decriptive de trois inditutions, le Minigtére des finances e des rdations corporatives
de la Colombie-Britannique (Bureau denregistrement des sOretés mobilieres), le
Minigere de la consommation e du commerce d Ontario (Bureau du registraire
générd) et la Commission de la Santé et de la Sécurité du Travail, nous avons observé
que l'origine de I'implantation d'un projet de gestion innovatrice est différente pour
chacune des organisaions. Il pouvait sagir d'un probléme interne a I'organisation
padysant le syséme en entier ; ce pouvait auss ére un individu, un groupe ou un
service en particulier qui était plus sensible que d autres a cette nouvelle fagon de gérer
les affares publiques &in d'amdiorer la performance de cdles-ci. Ou encore, les
résultats décevants de certains modes et pratiques de gestion traditionnelle qui avaient
suscité la prise de conscience et la mobilistion de quelques-uns pour une gestion
innoverice. Enfin, nous ne pouvons pas nier la contribution des chercheurs en
management notamment, ceux de la théorie du changement organisationnd et des
dratégies des organisations qui cherchent a aider les gestionnaires a comprendre la
complexité organistionnelle a laguelle ils font face quotidiennement (Hafs e
Toulouse, 1996). En effet, les «gourous» du changement organisationnd ont
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certainement contribué par leurs écrits a senshiliser certains organismes publics a ce

nouveall modéle de gestion.

Par alleurs, derriere toutes ces différentes causes il y a un dément commun
déclencheur du processus de modernisgtion dans les trois inditutions, a savoir la
presson environnementae venant des citoyens qui veulent que |'adminigtration soit
mise a niveau & réponde a leurs aspirations. En effet, les protestations contre les
sarvices rendus, la complexité des procédures, la rigidité de sructure et la lenteur du

processus ont augmenté chez les trois ingtitutions.

Fece a I'insatisfaction des citoyens, les trois inditutions éaent obligées de
réegir vite sdon le contexte du moment et les besoins urgents a travers un ou pluseurs
aspects de la modernisation. |l sagit de fare face aux attentes accrues des citoyens qui
changent au fur e a mesure que I'évolution technologique et économique, forcant ang
les organisations que ce soit dans le privé ou le public a changer. Ceci et induit par la
nécessité de faire face a la mondidisation rapide de I’ économie et de se maintenir sur le

marché de la concurrence.

Aing, I'origine de I'implantation de la gestion innovatrice pour la CSST et
lice & la mauvaise gedion, a la fois financiere e adminidrative. En d' autres termes, la
CSST éait secouée sous I'effet de deux crises : une crise financiere due au cumul de
déficit et une crise de confiance due a la négligence de ses clients e de ses employés.
Un niveau de performance était exigé pour qu'dle assure sa survie en tant gu’ organisme
public e en tant qu acquis précieux de la société québécoise. De plus, la menace de
privtistion éat comme un signe ddame & une cause spécifique vers un projet
d innovation.

Donc, le changement devient pour la CSST la seule solution a adopter. Mais
pour le maitriser, il faut bien le gérer. Pour cda, la CSST a mobilisé tout son personnd
pour gqu dle puisse sortir de ses crises et par la méme occasion, implanter son nouveau
projet de la gedtion innovatrice avec succes. En effet, le théme «Maditriser le
changement » dont la CSST a rédise le grand succes en 1996, visait le changement dg§a
effectué au cours de cing années précédant la date du concours avec preuve des
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résultats. En tout cas, la CSST a fait preuve d'un changement trés bien géré que nous
dlons discuter un peu plus loin. Il Sagit d'une expérience novatrice qui a certainement

mérité le premier Prix de I'lAPC.

S le Minigere des finances e des relations corporatives de la Colombie-
Britannique a chois de «fare mieux aec moins», cedt que cdui-d  voulat
concrétiser la volonté du gouvernement canadien a réduire les colts tout en renforcant
les programmes e les sarvices. Une volonté exprimée par les gouvernements de
beaucoup de pays notamment, les Etats-Unis et la Grande-Bretagne. 1l sest avéré que
cCes la saule solution optimae pour que le Minigere des finances de la Colombie-
Britannique réponde a deux objectifs a la fois: la satisfaction du citoyen qui éait perdu
entre les paperasses et la lenteur des procédures adminidtratives, et la rationdisation des
dépenses gouvernementaes.

En effed, ce nouveau systéme sans papiers donne aux «dients» la
possihilité de soumettre éectroniquement au Bureau les données a enregistrer ; il réduit
auss le montant des dépenses et le nombre du personnd du Bureau ( Savoie 1993).
«Fare mieux avec moins» donne |’occasion au ministére de faire face a un grand défi
financier dans une période difficile.

«Les observateurs parlent de déséquilibres structurels entre les dépenses
gouvernementales et les revenus, e les dettes gouvernementaes
semblent de plus en plus inquigter les citoyens. D'gores un récent
sondage public, 80% des canadiens pensent que le probleme est
maintenant « s&rieux ». Mas, en méme temps, ils Sopposent fortement
aux réductions, au niveau des programmes ou des sarvices
gouvernementaux en vigueur. L’objectif n'ext plus de «fare plus avec
moins » mais de « faire mieux avec moins » ( Savoie 1993 :16)

Toutefois, ce théme englobe deux caractéres essentids du Ministére des
finances: le caractére financier et le caractere managérid. Et la réusste dans cdui-ci
Nest autre que la réusste dans sa misson principae qui et la bonne gestion financiére
des recettes et des dépenses de I’ Etat.

Quant au Minigere de la Consommation e du Commerce de I'Ontario

(Bureau du Regigrare Générd), I'origine de I'implantation de son projet de gestion
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innovatrice e liée a la forte pression interne e externe. D’autant plus, le Minigére
reconnait que de nombreux programmes ne répondent pas auss efficacement qu'ils le
devraient aux besoins du public. En €effet, en plus des problemes internes, le ministere a
profité de la réndalaion de son service a Thunder Bay, a la suite d'une décison du
gouvernement, pour effectuer une refonte compléte de ses opérations. « Remodder le
gouvernement » vient comme une réponse a la décison du gouvernement qui Sest
montré, dans beaucoup d’ occasions, trés sengble a I'idée de la crédivité dans le secteur
public & de I'inventivité dans les idées e les approches. Ceci a amené le groupe de
planification a éaborer le nouveau programme comportant ce gqu' on appelle la refonte
intégrale du processus exigtant.

Par alleurs, nous avons condaté que le processus du changement dans les
trois organisations éait cohérent et bien coordonné. On a bien identifié les problemes,
les besoins des citoyens, e les objectifs par ordre de priorite. C'est a partir de ces
déments qu'on a pu évauer les ressources nécessaires, la sructure adégquate permettant
la communication e la mobilité du personnd and que la circulaion des informations
e, en méme temps, la fadilité d'acces du citoyen aux services. Enfin, pour mettre en
action tous ces déments, on a opté pour un  nouveal processus visant la
personndisation de I'adminigration publique et la redéfinition des téches, e permettant
auss laresponsabilisation des gestionnaires de tous les niveaux.

Ce processus a été appuyé par deux supports :

1. Un support dapprentissage qui offre une formation contenue sous
forme de programmes de formation sdon les besoins, I'échange de
données et dinformations, des Stages et des tests d essayage pour

certains projets.

2. Un support technique contenant une base de données & une équipe
technique pour assder [|'implantation de la nouvele technologie
dinformation e assurer, par la suite, la continuité et le contréle du

nouveau systeme informatique.
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Ce qui veut dire que les trois inditutions ont opté presque pour la méme
démarche. Méme s le contenu du changement pouvait changer d’'une organisaion a
I’autre les étapes du processus sont bien respectées. En d autres termes, e comme nous
I’avons décrit auparavant dans notre partie descriptive, les étapes du processus éaient
sensblement les mémes, bien que les thémes de concours aent éé différents. En effet,
le processus d'implantation de la gestion innovatrice dans chacune des organisations a
débuté par la phase de conception, suivie de la phase de mise en oauvre pour déboucher
aur la phase du réaultat (I’intégration du changement).

Une condatation, qui est plutét le point fort de leur démarche, est que leur
processus &ait continu et dynamique dans le temps, dans la mesure ou il Ny avat pas
de séparation effective entre les phases. Cdle-ci Sexplique par le fait que tous les
acteurs concernés par le changement é@aent tous impliqués, mobilisés e motivés dans
le processus de changement pour réaliser les objectifs visés.

Cependant, pour les projets pilotes ou stratégiques, nous avons remarqué
que le réle des experts dans le domaine informatique e des spécidistes dans le
changement organistionnel  éait tres important et ler présence pour aider les
gestionnaires a implanter la gestion innovatrice éait nécessaire. Nous visons par la, les

minigéres suivants :

1. Le Minigére de la Consommation et du Commerce de I'Ontario, qui a
fat appd a I'expertise de certaines boites de consultation selon le besoin
du projet.

2. Le Minigtére des Finances et des Relations corporatives de la GB qui,
méme avec ses rédisations honorables dans la gestion innovatrice,
continue de fare gppd a la collaboration d'un forum d utilisateurs pour

le contréle de son systeme.

De méme, la dructure organistionndle de chacune de ces inditutions
différe largement de I'une a I’autre, méme 9 dle reste au fond treés bureaucrate. Certains
n’'ont pas procédé a la révison de leur structure ; c'est le cas, par exemple, de la CSST.

Mais, cette derniere a profité de I'amdioraion de son réseau informatique pour
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communiquer et échanger de I'information entre les deux unités centrades et les 21
directions régiondes, tandis que les deux autres é&aent obligées d adapter leur structure
au besoin delanouvele gestion.

Cependant, I'objectif socid de chacune des inditutions differe
complétement sdon nos obsarvations. En effet, le Minigére des Finances & des
Reations corporatives a procédé a la réduction des postes pour prouver la vaidité de
I’approche «fare mieux avec moins », tandis que le Minisere de la Consommation et
du Commerce de I'Ontario S est penché, des de début de son approche, sur la création
d emplois génériques dans des domaines intéressants et variés. Quant a la CSST, dle se
dgtue entre les deux. Elle a pré&féé le milieu dans la mesure ou sa  maitrise du

changement était faite sans réduire dans les postes.

En fait, certaines gpproches paraissent plus humanistes que d autres, ce qui
épargne pour les gouvernements futurs le grand probléme du chémage, devenu
actudlement incontournable. Sans oublier que I'ampleur du chdmage n'est pas juste un
fardeau pour I’Etat, mais auss pour la sociéé dans la mesure ol la minorité sera obligée
de supporter lamgjorité,

Par allleurs, nous avons congtaté que le succes du processus du changement
pour ces trois inditutions est attribué beaucoup plus a la culture de coopération, de
solidarité et de confiance entre le personnd et les dirigeants ou I'équipe chargée de
I'éude et de la planification du changement. Dans certains cas, cette coopération est
dlée jusgu'a I'implication des citoyens dans le processus. Nous visons par 13, |le Bureau
d enregistrement du Ministére des Finances et des Relations corporatives de la GB qui
a travaillé en collaboraion avec les clients du Bureau. Cette culture a eu pour effet la
redéfinition de la misson de chacune des inditutions en séoignant de plus en plus des
regles et procédures rigides e bien précises, et en rendant le citoyen au centre des
préoccupations. 1l sagit en fat, d'une misson baste sur la crédivité des organismes
publics, I'esprit de groupe, la responsabilisation du personnd, le consensus sur
I’ objectif a poursuivre et les priorités afaire en corréation avec |’ gpproche client.
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De plus, aucune inditution n'a négligé I'importance de la formation, de la
technologie e de la digponibilité de I'information dans la réusste du processus du

changement.

Au-dela de toutes ces ressemblances et de ces divergences, chacune des
inditutions a opté pour un modde spécifique concrétisant I'origine de I'implantation du
changement et répondant al’ objectif spécifique de chaque indtitution.

D'ou il est temps maintenant de présenter ces trois modeles de la gestion
innovatrice que nous avons déeduits tout au long de cette analyse, ain de mettre au clair

la comparaison et de faciliter la discusson de nos propostions.

5.2 Lesmodalitésd’ implantation dela gestion
Innovatrice selon les besoins de chacune des
ingtitutions

S la gedtion du changement parait la méme pour les trois inditutions en ce
qui a trait aux phases du processus de changement, du point de vue du contenu, il y a
guand méme une grande différence. Certaines de ces approches se Situent a court terme,
dautres a moyen e long termes, en fonction des objectifs fixés & de la presson
environnementae.  Autrement dit, chaque inditution a des préoccupaions spécifiques
et la concrétisation de I'une de ses préoccupations condtitue un aspect ou quelques

aspects de la modernisation, que nous appelons les sous-projets de la modernisation.

En effet, la modernisation est le fruit d'un processus de changement long et
dynamique nécesstant une implantation par tranches sdon les besoins du moment
(enviromement), sans pour autant qu'il y at une discontinuité ou une Sparation entre

les sous-projets de cdle-d.
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5.2.1 Le Ministere des Finances de la C-B et son modele de
gestion du changement par projet : Modée partiel

Elaboration du N.
systeme
d’ enregistrement

Conception du

Diagnostic, Besoin

Personnel

nouvesll projet fixer les o technologique
d enregistrement objectifs et et clientele
adistance identifier le

client

Evaluation financiére
du projet et fixation
du délai deréalisation

Processus :
formation/
procédure..

Mise en cauvre
d’un nouveau
systéme

d enregistrement &
distance

Examen
de

structure

Technologie,
autoroute

électronique

Personnel
et haute
direction

Disponibilité
des Ressources

Résultats
Augmentation du nombre d’ enregistrements
Augmentation du nombre de consultations
Diminution des dépenses et augmentation
des profits

Regard sur |’avenir
Collaborer avec un forum
d' utilisateurs, introduire le nouveau
sys. dans |’ enregistrement des
maisons préfabriquées.
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5.2.2 Bureau du Registraire Général du Ministéredela
Consommation et du Commercedel’Ontario et son

modele de gestion du changement par programme :
Modele Global

D.technique :
analyse technique

Conception du Conception

projet de du D. Env.: . .

réinstallation programme diagnostic, Haute Di m_zlnsl or

du Bureau a delarefonte procédures, direction, Zpéitelntfaik

Thunder Bay compléte/ regles, groupe de £
Rénovation dlients,

compléte du
systéme

N ation a
planification Thunder -
objectifs, Bay
D. démographique :
Analyse sociale
(emplois)

Mise en Haute direction,
cauvre du gtsgr?ar\]r?at ublic/
programme privé p Technologie
de i
- ) Partenariat
rénovation intergouvernemental

Partenariat/syndicat

Ressources

Résultats
Augmentation de la productivité
Diminution des co(ts
Satisfaction des clients
Offre d’ emploi
Nouvelle culture :

Apprentissage
Reconnai ssance et avancement
Equité o emploi

Regard sur |’avenir
Changement comme culture
organisationnelle
Investir dans le personnel (Formation)
Création des emplois génériques
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523 La CSST et son modele de gestion du
changement par résolution des problemes: le modéle
porte feuille

Conception par résolution des problémes

Analyse des cossiers, Mise en cauvre de s solutions
diagnostic, recherche de

solutions al'interne, Le Comité, Processus, technologie,
recherche des techniques, L e personnel ressources, commerce

rendrele client au centredes | coheerna es électronique, communication,

Ergﬁ?gﬁ'%gu?gvgtﬁgfe représentants mobilisations interne et externe,
circulation de I'information. | desemployés | motivations, I’ esprit de groupe,

régionaux

Résultats
Surplus budgétaire,
Satisfaction du client
Meilleure image publique
Sentiment de fierté et d’ appartenance
du personnel.

Regard sur I'avenir
Investir dans laformation
des fonctionnaires ou des

employés.
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5.2.4 Lacomparaison destrois modéles

La qudification que nous avons donnée au modele de la CSST, «Modee de
porte- feuille», sexplique par le fat que la conception et la conduite du changement
vont de par. Cdle-ci sSexplique a son tour par I'absence d'un plan d'action. En effet,
I’'urgence de la dtuation a fait en sorte que la CSST a opté pour la fixaion d objectifs
bien précis sdon la nature des problemes vécus par I'organisme e a procédé
directement a la mise en cavre des solutions choises. Il sagit en fait, d'une Stuation
claire e bien précise ou les solutions se trouvent a I'intérieur méme des pratiques et des
modes de gestion exigants «fare les choses autrement » ; ce qui a nécessité un mode

d intervention rapide pour remédier ala défaillance gestionnaire.

A ceat égard, l'accent a &é mis beaucoup plus sur la technologie
dinformation & sur la motivation e I'implication des fonctionnaires pour résoudre les
deux grands problemes et améiorer les pratiques de gestion en place. Cependant, ce
modéle ne peut pas sarvir, a notre sens, un projet dratégiqgue ou la complexité
organisationnelle ( la reation de cause a effed N'ext pas bien déerminée) (Hafd et

Toulouse, 1996) prend place dans |e processus d’ implantation.

Le modde de gettion du changement du Ministére des Finances & des
Relations corporatives (Bureau denregistrement) e cdui du Minigere de la
Consommation e du Commerce de I'Ontario (Bureau du regidrare) illusrent bien
cetteidée.

En effet, a travers leurs moddles de gestion innovatrice, nous remarquons
gque la conception précede la mise en cawvre dans les deux inditutions. Cele-c
Sexpligue par le fat que ces deux inditutions sont préoccupées a la fois par la
résolution de leurs crises & pa la modernisation de leur apparell adminigratif.
Autrement dit, tous les deux ont opté pour un changement qui prévoit, a la fois, la
résolution des problemes, I'amdioration des pratiques de gedtion exidantes et

I"introduction d’ un nouveau systeme de gestion moderne.



133

Il Sagit d'un processus de changement qui Sintéresse au présent et au futur
de la gedtion des affaires publiques. Ceci explique les effets consdérables ou énormes
sur le processus et les techniques de production, la structure, les ressources, les

dratégies futures, le dyle de getion e sur le comportement e la culture
organisationnelle.

Aing, le modde du Bureau d enregistrement des titres mobiliers a distance,
gue nous avons qudifié de partied dans la mesure ou certaines activité ont &é retenues,
vise a la fois l'introduction d'un nouveau systeme d enregisrement pardldement au
gystéme exidant, dont le bureau a retenu une partie jugée utile & a procédé a
I'améioration de I'autre partie. Le nouveau systéme permettra a la fois de résoudre les
problémes de paperasses et de procédures adminigtratives lentes, de répondre aux
attentes accrues des citoyens e de rdever le vra défi exigé par le monde moderne, un
monde ou la technologie de I'information devient au centre de la gedtion, facilitant

ang, I accés des citoyens aux services publics.

En fat, I'actudisation des anciens regisres sSest traduite par un vra
rapprochement de ['organistion aux citoyens ou aux clients du buresu:
« décentrdisation a domicile ». Un rapprochement qui a pris le temps convenable pour
étre bien congu et bien misen oauvre.

Cependant, le Bureau du registraire du Ministére de Consommation et du
Commerce de I'Ontario a profité de la réngddlation du bureau modde a Thunder Bay
pour décentraliser ses activités e pour procéder a la rénovation compléte de ses
opérations. 1l Sagit d'une rupture avec le passt. Donc, un modée globa de gestion du
changement stratégique éait nécessaire pour mener a bien son nouveau programme.

En effet, il es évident quun td projet avec une tele ampleur exige la
présence d'un plan daction Sratégique mettant le méme poids sur la formulation et sur

lamise en ocanvre, aing que la cohérence entre les deux phases.
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5.3 Ladiscussion des propositions

En moddisant le processus de ses trois inditutions, nous observons que les
propogtions que nous avons formulées sont bien vérifiées. Aucune de ces inditutions
na pu négliger I'importance de la phase de conception ni de celle de mise en cawvre

danslaréussite du changement Stratégique.

A ce titre, nous Sgndons que toutes les trois ont mis I'accent sur la
coordination entre I'organistion en tant que systeme, les sous systemes congtituant
cdle-ci e son environnement dans la conception du changement, et ceci, pour assurer la
réusste de la mise en canvre. En effd, en patant de la presson environnementae
venant de l'interne et de I'externe, les trois inditutions ont pris en congdération les
interrdations qui exigent entre la dimendon humane (le personnd e la dientde), la
dimengion technique ( le besoin technologique), la dimenson culturdle ( le retour a la
culture de solidarité et de coopé&ation en indaurant le climat de confiance) e la
dimenson financiére (I’évduation financiere du projet ) pour réussr la phase de
conception.

Aind, le Bureau denregistrement des titres mobiliers a fait appd aux
membres du personnd et de la direction qui ont travaillé en éroite collaboration avec la
clientde pour bien concevoir le changement, ce qui eut pour consaquence dimpliquer
tout le personnd dans le changement. A son tour, le Bureau du registraire du
Minigtére de la Consommation e du Commerce de I'Ontario ( la haute Direction) a
désigné un groupe «le groupe de planification» conditué du personnd du ministére
pour concevoir e conduire le changement. Vu I'ampleur du projet, la haute direction a
fat goped a une force extene (les consultants) a I'organisation qui a travallé en
collaboration avec le groupe désigné. Cependant, dans la mise en cauvre, une autre force
Sest goutée pour concrétiser efficacement le proe. |l Sagit dun groupe
intergouvernemental  organise par le Minigére des Services sociaux communautaires,
qui Sest impliqué dans le processus gores avoir eu la formation nécessaire.  Encore une
fois, la CSST éat bien consciente que les gestionnaires ( ou employés) sont mieux

placés pour proposer e conduire le changement puisqu’ils sont plus proches des
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citoyens et par conséquent, connaissent mieux les aspirations de ces derniers. En effet,
la CSST a fait gppel a ce que I'organisation a de plus précieux, a sa plus grande force:
son personnd. Ce dernier et devenu son consultant sans égard a la hiérarchie. Ce

personnel a participé a toutes les étgpes du changement.

Donc, la réussite de la premiére phase du changement est liée a la fois a la
coordination entre les déments conditutifs de I'organisation € son environnement,
ans que I'implication de son personnd dans la conception. Ce qui confirme notre

proposition de départ et y inclut ses sous propositions facilitant celle-ci :

La réusste du changement dépend de la nature de la conception de
cdui-ci.

Pardldement a la nature de la conception du changement, la réusste du
changement et liée auss a la nature de la conduite de cdui-ci. Cdle-ci est a son tour
liée au role joué par les dirigeants lors du processus du changement. La présence d'un
leadership solide, visonnaire et motivant au sein de I'organisation et essentielle pour

mener abien un changement organisationnd.

Aing, dans toutes les inditutions éudiées, nous avons soulevé un consensus
aur le role primordia du leadership de la haute direction. L’implantation du changement
sratégique ou de la gestion innovatrice ne pouvait pas se fare en dehors d'un
engagement ferme de cette patie dratégique de I'organisation. Cele-ci joue un role
important dans I'implication et la motivation du personnd vis-avis du changement. Ce
qui a permis de créer chez ce dernier un sentiment d'gppartenance e d'identification a

son organisation, dans lamesure oul il a bien accueilli le changement.

En effet, dans aucun cas, la résstance de ce dernier au changement n'a éé
soulevée. De méme, nous observons que la haute direction a assuré toutes les énergies
nécessaires pour mettre en marche le projet: la structure adéquate, les ressources
nécessaires ( humaines, matéridles et financieres) et le processus de production (les
procédures simples, &s regles vivantes, la formation continue, la technologie, y compris

le support technique, etc.). En fait, les premiéres personnes qui doivent croire au besoin
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du changement et a la réusste de la nouvelle philosophie de gegtion dans le but
damédliorer la qudité des services publics sont celles placées au sommet de la
hiérarchie. Et c'est a eles que revient le devoir de soutenir les efforts du personnd et de

le doter des moyens nécessaires.

Cependant, le leadership n'est pas seulement |'affaire de la haute direction
ou des cadres supérieurs. Ce trait doit ére présent chez tous ceux qui sont chargés de
I'implantation d'un projet dinnoveion & cda rgoint les gestionnaires Stués au plus
bas de la hiérarchie. En fait, ce sont eux qui vivent quotidiennement les problemes
adminidratifs et peuvent apporter des réflexions intéressantes dans ce sens. D’autant
plus s sont eux qui vont vivre au jour le jour un tel changement, car I'innovation
demande auss bien les taents nécessaires que la diversité de visons pour qudle se
concrétise. Ceci a é&é bien démontré dans les trois cas a travers la représentation forte
des employés e a travers le groupe de travall hétérogene formé du personnd a
compétences diversifiées, abgraction faite de la hiérarchie. Ceci est vrai auss pour tous
les candidats pour le Prix d excellence de I'|APC de I'année 1994. A ce titre, Thomas

(1994 : 21) souligne lors de son andyse des dossiers des candidats pour le dit prix :

«Notre conception du role de chef est en tran de changer. En effet,
nous sommes conscients qu'il existe des chefs de file a tous les rangs
hiérarchiqgues d'un organisme, mas ces chefs doivent se méiter la
confiance de leurs adeptes avant que ceux-ci leur soient fiddes. Les sept
findises comprenaient des chefs de file inspirants et engagés. Les 112
candidats ont présenté de nombreux exemples de leadership
remarquable. »

Ce qui confirme encore notre deuxiéme proposition a travers ses sous

propositions et atravers les résultats escomptés par chacune des inditutions :

La naure de la conduite du changement conditionne la réusste de
cdui-d.

Pour ce qui est de latroisiéme proposition:

La réusste du changement se traduit par une amdioration des

performance de |’ adminigtration publique.
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A cet égard, les résultats honorables rédisés par chague inditution restent
un grand témoin de sa vdidité L’'investissement dans le personnd ( formation
contenue), |'augmentation de I efficacité et de I efficience, la satidfaction des dients, la
nouvele culture (coopération solidarité e esprit de groupe) la nouvele sructure (
flexibilite de la communication) e les nouveax modes e pratiques de gestion sont la

voie la plus appropriée vers la parformance organisationnelle.

En concluson, les innovetions, dans le secteur public, comporteront
toujours une part d'incertitude et de risque qui peut ére a I’ origine de régustements du
processus de changement, ce qui N’ éait pas le cas pour ces trois inditutions. En d' autres
termes, bien que nous nous soyons Situés dans la perspective du succes, nous ne nous
atendons pas a ce que le processus dinnovation dans le secteur public, ou la
complexité prend une large place, soit parfait. Nous aurions souhaité que les inditutions
en quedion aent fourni plus de données & plus dinformations notamment, en ce qui
concerne les obgacles confrontés et les difficultés surmontées lors de I'implantation de
leur processus d'innovation, un processus complet comportant les points forts et les
points faibles de leur dmarche et le processus de dépassement de ces derniers, afin de

nous permettre de faire une analyse assez large du processus du changement.

De plus, nous avons beau essayer de combler cette lacune qui représente
I'inconvénient de cette éude en contactant directement I'IAPC &fin qu'dle nous
fournisse des informations autres que cedlles que nous avons dga présentées dans nos
études de cas, or cele-ci ne possde pas des informations supplémentaires sur leur
processus du changement. De son cbté, Thomas (1994 : 23) dfirme bien cette remarque

en soulignant que :

«le consal a donner aux futurs concurrents, S on nous le demandait,
serat gquils fournissent une évauation compléte de leur innovation.
Etant donné qu'il existe une certaine incertitude dans la plupart des
innovations, il et important de présenter auss bien les réusstes que les
échecs obtenus au cours du processus de mise en oawvre Cest en
admettant les problémes rencontrés que vous favoriserez |’ avancement
des connaissances e augmenterez vos chances de remporter I’'un de ces
prix prestigieux ».
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Cependant, cet inconvénient ne remet aucunement en question leur
démarche, bien au contraire, ele reste une approche cohérente et un modde a inspirer
d autres organismes et d'autant plus dle peut ®rvir de lecons pour d' autres expériences
dinnovations. La preuve et que ces inditutions ont mérité le prix dexcdlence de
I"|APC pour lagestion innovatrice.

D'ou la quesion suivante: Queles lecons pour I'adminigtration publique
marocaine?. La réponse a cette question  représente la conclusion générale de ce travall
de recherche.
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Conclusion Générale : Quellesleconspour leMaroc ?

L’adminigtration publique a toujours occupé une postion particuliere au
sain de la sociéé marocaine en raison de la conception méme de I Etat dans I’ esprit des

citoyens et de I'importance attachée au concept de puissance publique.

Le Maroc et un Royaume dirigé par le Roi avec un Premier ministre a la
téte du gouvernement. Le service public marocan et répati en trois fonctions
publiques: l'adminigration centrde (les minigeres), I'adminidration  régionde
(services locaux) e les éablissements publics, avec une forte concentration au centre.
En dautres termes, |'adminidration centrde joue un rdle important dans la prise des
décisons, la planification des activités, le contrfle et I'évauatiion des programmes. En
fait, il et I'émetteur des dtratégies et les services locaux sont les exécuteurs de cdles-ci.
Cependant, Hafd e Toulouse (1996) affirment que la centrdisation est tres efficace au
début, mais avec la multiplication e la diverdté des activités, dle devient
problématique atel point que la décentraisation devient une nécessité,

Quant & Ilinterventionnisme édique aupres des éablissements publics en
ce qui concerne la palitique des prix, le mode de gestion et de recrutement ains que le
contrble des activités, il a privé ce secteur d'une capacité concurrentidle semblable a
cedle des entreprises privées. Ce n'est pas éonnant S actuelement la privatisation

commence a prendre place dans ce secteur pour remédier a sa gestion défaillante.

Par alleurs, le besoin de recrutement au sein de I'adminigtration publique
Sed traduit par une offre massive a certaines époques (1970-80) de postes de traval a
tous les niveaux hiérarchiques. Autrement dit, ayant besoin de fonctionnaires, le service
public a joué un réle important dans la résorption du chémage aupres des diplémés
jusgua la moitié des années 80. Il en a résulté une augmentation considérable des
effectifs de fonctionnaires. En fait, le secteur public a éé le seul secteur qui asorbe un
nombre important de la population jeune marocaine titulare d'un dipldme universtare
ou collégid.
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Les rasons motivant la modernisation sont nombreuses. D’une maniere
générde, les &udes de I'Eta lui-méme ditent la ma-gestion des affaires publiques, le
déficit des Finances publiques, les exigences environnementdes auss bien nationdes
gu'internationales, les exigences accrues des citoyens qui ne pewent plus se contenter
du minimum. A cda Sgoutent la mondidisaion, la globdisation, la libérdisation, le
bouleversement  technologique, la compétitivité etc., qui réconfortent les entreprises
privées et qui forcent I'Etat & S adapter & son environnement. |l est temps pour |’ Etat de

renforcer son action en tant que régulateur et facilitateur.

D'une maniere pécifique, le fonctionnement interne de I'adminigtration
demeure globdement inadapté et marqué par une lenteur excessive qui tranche avec un
monde en plene mutation. Les modes de fonctionnement suivent une approche
achadigue € trop procédurade induite par une dructure trop veticde ou la
communication et quas inexisante. Bien que la prise de décisons soit centraisée, dle
souffre de I'éparpillement de I'informations entre les différents niveaux hiérarchiques ;
ce qui cause la lenteur de la transmisson de cele-ci. Trop d'escdes dourdissent le
processus adminidratif et retardent |'aboutissement des dossers e le réglement de
problemes auss smples soient-ils. Le citoyen est obligé de fare le va et vient entre le
centre & son adminigration locde e de revenir pluseurs fois sur les lieux pour
satisfaire ses besoins. Les fonctionnaires de la base sont  démunis et font face a la
dtuation en rassurant le citoyen que «son dosser est a la signature». En outre, cette
lourdeur génére des frais supplémentaires, auss bien pour I'administration que pour le
citoyen.

Certaines directions, comme la direction de contrOle et des engagements ces
dépenses ( ministére des Finances et de I'Economie) a fait I'objet de critiques ouvertes
et sbvéres dans le rgpport de la banque mondiae de septembre 1995. On a reproché au
syseme de contrble des dépenses publiques son inefficacité et son inadaptation a
I’environnement actuel. De plus, il existe des contrfles de diverses natures (régularité-
opportunité, contrble budgéaire-controle d engagement ou comptable; contrble sur
piéces ou de matéridité), répatis entre pluseurs organes de contrle (Direction du

budget, Direction de controle des engagements de dépenses, Direction de la



141

comptabilité publique, Direction de I'ingpection générde des Finances.), qui préent a
confuson et raentissent encore plus le processus. Il a éé recommandé de smplifier les
procédures, d' actuaiser les régles e de clarifier les objectifs afin que I'ensemble de ces
controles forme un syséme cohérent. || et de méme souhaitable que ces divers
controles soient effectués par une seule entité et asssés par I'organisme d origine qui,
au fond, reste le premier responsable du contréle des dépenses publiques. L'idée est de

responsabiliser les gestionnaires en amont et en ava et atous les niveaux.

Malgreé les efforts déployés pour concrétiser le projet de réforme du systeme
de rémunération, notamment en optant pour le projet de gestion intégrée du personnd,
il N'en demeure pas moins que le Ministére des Finances et de I’ Economie, a travers le
sarvice concerné doit redoubler d'efforts pour rattraper les retards chroniques dans la
régularisation des dossers du personne, de smplifier les procédures, d unifier les
regles et d'adopter un systeme automatique d avancement e de régularisation. Il s agit
en fat, une fagcon de vaoriser nos ressources humaines e de les motiver en tant
gu’ acteurs principaux du ministere. En plus, en optant pour cette nouvelle gpproche de
gestion des dosses du personnd, on pourrat libérer le fonctionnaire des téches
céricdes qui sont devenues inutiles e trop routinieres avec I'introduction de

I'informatique (latechnologie de I'information ) danslavie de I’ organisation.

Dans cette mouvance, |'adminidration marocaine fait I'objet actudlement
d'un examen déallé et d'un effort soutenu dans le but d’en faire un outil mieux adgpté
aux exigences nouvelles de son environnement. En effet, I'dlégement des procédures et

des modalités de fonctionnement est ressenti partout comme une priorité,

De ce fait, la modernisation du Ministére des Finances et de |’ Economie est
gpparue comme une réponse a ces problémes e un modée a suivre par dautres
minigtéres. En €ffet, le plan de modernisation du Minitére des Finances e de
I'Economie, qui se Stue au coar de ce débat, traduit une volonté de dynamiser le
systéme en entier, en se préoccupant de I'efficacité et de I’ efficience de I'adminidration
et en utilisant |"approche client. Ses objectifs du plan serésument aing :

S ouvrir sur les partenaires et clients du Ministere.
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Optimiser I" utilisation des ressources.
Entretenir lamoativation des hommes et des femmes du Ministére.
Faire vivre une dynamique permanente.

Cela doit préparer le minigére a fare face au défi du nouveau millénare.
Etait le moteur de I'économie, le ministére se doit de jouer le rdle moteur
d entrainement pour |’ ensemble de I’ administration.

Le plan traduit la bonne volonté du minigére de rendre la gestion des
affaires publiques trés flexible et a la hauteur. En méme temps, il reste une initiative trés
forte e trés ambitieuse. || Sagit en fat de rompre avec les moddes de gestion
traditionnels en favewr dune nouvele culture organisationndle (la coopération,
I'ouverture a la populdion & la motivaion des fonctionnaires) e d'une nouvele
philosophie de gestion (une gedtion participative). Entre autres, le plan vise a doter le
minigere d'indruments d anticipation & de prévison e a mettre en place une gestion

efficiente des ressources humaines (Al Malia, 1997).

Néanmoins, sa concrétisation avec succés meérite une attention particuliere
dans la mesure ou le Minigtere, a travers ce plan, opte pour un changement radica qui
transforme son champ d'action, ses dratégies, sa sructure et sa facon de voir. Méme
Sil est encore précoce d'avancer un jugement, il est temps de porter des réflexions sur

le processus.

Par alleurs, bien que le plan fasse preuve d'un changement dructuré a
travers la conception des objectifs et les moyens de les atteindre, le risque de I’ échec est
tres présent S on ne sinterroge pas sur la meilleure fagcon d'y ariver, car, beaucoup
d organismes ont éé engagés dans ce genre de changement avec une bonne volonté,
mais peu d'entre eux I'ont réuss. Dans cette perspective, notre curiosité scientifique a
pour but de contribuer a la réussite de cette mutation. L’éaboration d'un modele intégré
de gestion du changement avec un caractére standard et dynamique ne peut qu'aider les

organisations a mener a bien le processus du changement.
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La legon que nous avons tirée de cette recherche, et qui et confirmée par
les éudes de cas réussis, est que la réusste d'un changement dratégique et liée a la
bonne conception et a la bonne conduite de cdui-ci. Aing, |'éaboration du modde de
gestion du changement vient répondre & cette préoccupation, dans la mesure ot dle
montre aux gesionnaires les déments a prendre en consdération dans chacune des
phases. De méme, dle met I'emphase sur la cohérence entre la conception et la mise en
oanre. A titre d’ exemple, on ne peut concevoir une nouvelle culture s on est incapable
de mettre en place un processus de production, de communication, de formation, etc.,
nécessaires a cette fin. Pour moderniser avec succes, il et important de réunir tous les
déments d'une gpproche cohérente. Cependant, nous attirons I’attention du ministére

sur certaines erreurs a éviter :
1- Lechangement stratégique ne devrait pas étre urgent
2- |l ne devrait pas étre dirigé contre le personnd de I’ organisation
3- |l nefaut pas mettre la pression sur la performance a court terme

Par alleurs, afin d'assurer la continuation et le succes du processus, nous
suggérons au ministére d'opter pour les sous-plans de modernisation pour chague
direction, qui sinscrivent dans le cadre du plan généd de la modernisation du
Ministere des Finances. En effet, le Ministere est compose de 15 Directions dont la
misson, la nature des activités, les problemes e les dients different largement d'une
direction a l'autre. Aind, il convient a chague direction déablir son plan de
modernisation et le dda de sa rédisation, tout en respectant les grands axes du plan
géngrd. Il Sagit, en fat, dimpliquer directement tous les acteurs de I’ organisation dans
le changement a travers les sous-projets de modernisation. Cette conception plurdiste
de I'organisation et de la Stratégie, qui introduit la compétence de tous les acteurs et leur
role dans la prise de décisons dratégiques (Hafs et Toulouse, 1996), permet de rompre
avec les modéles de gedtion traditionnels. Cependant, le comité de pilotage continuera
de jouer son réle en tant que superviseur, orienteur, évaluateur et appréciateur et

notamment coordinateur entre toutes les directions.
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Aind pouvons-nous dtirer I'dtention du minigere sur le fat que le
changement de culture de I'organisme et cdui de I'atitude des fonctionnaires sont
souvent la patie la plus difficile du processus de modernisation ; ce qui nécessite une
auto-transformation des personnes de I'organisation qui et liée, a son tour, a la
compréhenson de ce qui va ariver a I'action collective et donc, aux personnes dles
mémes et a leurs interactions avec les autres (Hafs et Toulouse, 1996). A ce titre, une
explication des objectifs et des buts a atteindre d' une facon smple est nécessaire, éant
donné que le minigére ou l'organisme en générd et conditué d'un ensemble de
niveaux différents, ce qu fat d'alleurs sa force. En plus, la formation ne peut que jouer
un role favorable dans la réusste du changement & par la méme, de I'organisation.
Cest pourquoi beaucoup dauteurs ont accordé une importance consdérable a la
formation. Les travaux de Simon, depuis 1945, ont montré I'importance de la formation
dans I'accroissement de la rationdité des personnes dans les organisations. Ces
déments ont é&é bien affirmés par beaucoup de théoriciens e gpprouvés par les
expériences de modernisation, que nous avons présentées dans ce travail de recherche.

Générdement, tout ce travail de recherche propose des lecons a tirer, des
modéles a trandférer et des ereurs a éviter pour chague organisme ou ingitution
préoccupée par un projet de modernisation. En effet, des le début de notre approche
nous avons mis I'accent sur les expériences de modernisation de certains pays, qui
savent comme modde pour dautres pays. A ce titre, nous avons vu que la
modernisation vise, partout dans le monde I'amdioration de la qudité des services
publics, I'introduction d'une nouvele philosophie de gesion axée sur I'introduction de
la nouvele culture (solidarité, coopération, esrit de groupe), sur la nouvdle
technologie, sur la communication informele, sur la crédivité dans le secteur public,
etc,, 'andioration de la peformance de I'adminigtration publique et le rgpprochement
de I'adminigtration aux citoyens. Cependant, les moyens utilisés et les objectifs tracés
différent d'un pays a 'autre sgon les besoins et les priorités de chacun. Or, celles—a
sSexpliquent par le fait que la modernisation vise un changement de grande envergure,
un changement dratégique. A cette fin, nous avons présenté dans notre revue de
littérature la théorie du changement organisationnd comme un cadre de référence

générd pour toutes les tentatives de changement e cdle du changement dratégique
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comme fondement théorique spécifique pour la modernisation. L’idée et de mettre en
lumiére le lien de rencontre entre les preiciens e les théoriciens a travers les
contributions de ces derniers. En fait, ces auteurs cherchent a aider les gestionnaires a
faire face aux pressons grandissantes provenant d environnements externes et internes
plus turbulents et imprévisbles.

Notre contribution sinscrit dans ce sens dans la mesure ou nous
cherchons, a notre tour, a ader les gedionnaires a mener a bien un projet de
modernisation. Pour cdla, nous avons jugé utile I'examen de trois inditutions ayant
réuss la modernisation. Ceci a pour but de vdider notre modde d'andyse afin qu'il
serve comme modée de référence pour tout organisme Sintéressant au changement
dratégique, & en méme temps, de savoir comment les autres font pour réussr leur
processus.

Aing, nous cl6turons notre éude par b présentation d un modéle intégré de
gestion du changement qui n'est autre que notre modéle gusté. En effet, comme toutes
nos propostions sont confirmées, le modele reste un cadre d'andyse vaable pour
réaliser avec succes un changement organisationne stratégique.

Cependant, pour lui donner le caractére intégrateur répondant aux divers
agpects du changement dtratégique, e une formule standard qui convienne a toutes les
organisations, nous dlons introduire quelques déails e précisons, inspirés des cas
éudiés. Ce qui répond a notre objectif de départ qui et ceui de forger un modde
integré de gedion du changement dratégique, qui pourra ader les gestionnaires
préoccupés par I'implantation de la modernisation dans le secteur public. En effet, I
fdlait tout un investissement et autant d' efforts pour arriver a cette fin.
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L e modele intégré de gestion du changement stratégique

Haute direction, le personne
concerné et un sondage

aupres des usagés.
Conception du Miseen cauvredu
changement / changement /
- Probléme p - Solution
- Projet - Projet
- Programme - Programme

D. sociale et
humaine

D. Dimension
Ethique Economique
Culture Et

Et financiére
valeur
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environnementale

technologie

Résultats

Efficacité
Efficience
Satisfaction du client
Valorisation de RH
Développement des
compétences,....

Per spectives d’ avenir
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Etant le fruit d’ une éude théorique (la théorie du changement organisationne
et le modde de gestion de cdui-ci) et pratique ( les expériences réusses: Comment
font les autres ?), le modde a davantage le mérite d’ére un moyen de rapprochement
des écarts entre la haute direction et le personnd, dans la mesure ol les deux unités sont
obligées de travailler en éroite collaboration pour réussr le processus du changement.
En effe, I'implantation du changement exige la paticipation de tous les acteurs
concernés par celui-ci dans toutes les phases de son processus. La participation ne peut
pas £ fare en dehors d'une dructure flexible permettant la communication informelle,
la créetivité et la libre circulation des informations, ce qui met ains fin a la dructure
rigide.

Bien que le modéle permette le succes du changement, il n'en demeure pas
moins que la gestion du changement exige des chefs de file de qudité de leadership
visonnaire et dynamique, afin de pousser les gens a coopérer pour la rédisation d'un
but commun. Enfin, rappeons quelques recommandations qui devraient étre toujours
présentes a I'esprit non seulement au cours du processus de changement, mais auss
apres la réusste de cdui-ci. En effet, comme I'affirme Hafs (1995) dans son aticdle, le
changement c'est la vie, «il n'y a de permanent que le changement », «il faut fare le

changement, [...] ne serait —ce que pour rester la méme (I’ organisation). »
L esrecommandations sont les suivantes:
1- Etreal écoute.
2- Avair I'esprit de groupe.
3- Instaurer une culture de coopération et de solidarité.

4- Vdorisr les ressources humaines et développer les compétences
(formation et motivation).

5- Souvrir versledient.

6- Responsabiliser les fonctionnaires atous les niveaux.
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7- Doter le client des moyens de controle (on fixe les ddais d atente a 15

jours au maximum, par exemple).
8- Personndiser I"adminigtration.

Cependant, une question qui nous revient condamment a I'esprit tout au

long de I'examen des expériences de modernisation réusses et que nous laissons
ouverte pour les recherches ultérieures:

Comment peut-on gérer les imprévus qui surviennent au cours du
processus de changement et qui peuvent influencer négativement cedernier ?



149

ANNEXES



150

ANNEXE 1
LESREFORMES SECTORIELLESEN FRANCE DEPUIS 1995

Lesréformes sectorielles en France ( surtout depuis 1995)

Sous ce titre, nont &€ retenues que les principdes réformes a caractere
adminigratif, méme 9 eles comportent des aspects politiques non négligesbles. Quant
au programme d action gouvernementd, lancé par le Premier ministre Lionel Jospin en
janvier 1998 et intitulé Préparer I'entrée de la France dans la société de I’information,
il sagit d'une réforme a caractére plus politique qu' adminigtratif. Mais compte tenu de
I"ampleur de son champ d action, €lle mérite une atention particuliére.

La Sécurité sociale

-Gouvernement Juppé, novembre 1995

L'objectif mgeur de cette réforme est la reprise en mains des dépenses de la
Scurité socide par le palement, c'est-adire les dus. Sous la coupe de comités
paritaires, les diverses caisses de sécurité sociale échappaient au contrle des éus et
engendraient des déficits imprévisbles e incontrlables. Le second objectif visat a
moderniser le systéme, a accroitre son efficacité et a corriger les abus magjeurs.

L’Education

-ministre Bayrou, janvier 1997

Le milieu de I'Education en France a toujours représenté un secteur ddicat de la
Société et mai 1968 témoigne de cette senghilité. Auss, edt-ce avec prudence, voire une
catane lenteur qua dalleurs relevée le présdent de la république, que le
gouvernement Juppé Sattague a ce secteur. Les principaux ééments de sa réforme
visgront a faire du premier semestre d'entrée a la Faculté (université) un semestre de
détermination, permettant a I'é&udiant une acclimatation e une formation plus générde
qui |'avantageront tout en lui permettant de fixer définitivement son choix d orientation.
L’'dlocation logement sera trandformée en dlocation socide d'éudes, plus généreuse
que la précédente. Quant aux professeurs, dorénavant, les activités d enseignement
seront comptabilisées dans le cheminement de leur carriere.

-ministre Allegre, automne 1997

Le nouvesu ministre de I'Education nommé en juin 1997 voudra forcer la
marche e, dés I'automne, réduira, au ministére de I'Education Nationde & Paris, les
directions administratives de 16 a 12, Il amorcera une réforme des lycées par la remise
en question du baccdauréat et voudra implanter de nouvelles modaités de contréle des
connaissances.  Enfin, les Indituts Universtares de Technologie (IUT) jouiront
dorénavant d'une autonomie financiere au s@n des universités auxquelles ils sont
rattachés. Les suites de cette volonté de réforme ne sont pas encore connues.
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LaJustice

-président Chirac, janvier 1997

Soucieux de «couper le cordon ombilical » entre parquet et garde des sceaux, le
Présdent de la République veut rendre la judice plus indépendante et améiorer la
présomption d’'innocence. |l lance cette réforme par la création d'une commisson
d éude, avec mandat de faire rapport et recommeandations au mois de juillet de la méme
année. Le 10 juillet suivant, la commission Truche, du hom de son président, remet ses
conclusons : dles ne reprennent pas I'hypothése d'une Séparation entre le parquet et le
ministre de la justice, mais proposent des changements pour améliorer la Stuation.

-ministre Guigou, janvier 1998

La nouvele minidre de la judtice veut adler plus loin e proposera carrément la
nomination des magidrats du parquet par un consall de la magigtrature et non plus par
le gouvernement. En outre, § ele mantient les prérogatives du gouvernement en
matiere de définition de la politique pénde, ele entend supprimer toute indruction du
gade des Sceaux aux procureurs dans les affares individudles. Enfin, dle veut
ingtaurer la possibilité de recours contre « I'inertie » des juges pour |es responsabiliser.

La Défense

- président Chirac, février 1996

- Soucieux de maintenir la France dans le concert des grandes nations,
mais égdement conscient des impédifs de la nouvele donne dans les rdations
internationales depuis la chute du mur de Berlin en novembre 1989 et des changements
gpportés par la mondiaisation, le présdent lance, au début de 1996, la réforme la plus
importante que I'armée francaise aura connue depuis la révolution de 1789. Dans une
volonté de professonndiser I'armée, il réduit les effectifs de 500000 a 350000 hommes
et le nombre dinddlations militaires en conséquence (casarnes, ec.).Cette réforme
entraine une restructuration maeure de I'indudrie de la défense e une réduction des
dépenses budgétaires de I'Etat de I’ordre de 20%. Dans les industries apparentées, le
gouvernement envisage la perte de 50000 emplois d'ici 2002. Pour amoindrir la
brutaité des conségquences, le gouvernement met en place des mesures financieres qui
permettront de tempérer lesimpacts de laréforme.

Desprivatisations

La France a connu des vagues de nationdisations et de privatisations depuis la
derniére guerre mondide. I semble cependant que la concurrence, qui décode de la
mise en marche politique & économique de la communauté européenne ains que de la
mondidisation, dicte la voie aux récents gouvernements et les invite a un déestage de
I'implication de I'Etat dans les opérations commercides Cest la voie de la
privetisation.
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Aing, France Téécom et cotée en bourse depuis le 20 octobre 1997 et le secteur des
assurances e en bonne voie de privatisation. Les chemins de fer et les banques
uivraient cette voie. Pour I'indant, les seuls projets importants de privatision remis
en cause par le gouvernement actud sont Air France et le secteur maritime. Quant a la
volonté de privatisation de I’ Aéospatide (exigée par les partenaires européens) pour la
fusonner avec Dassault, le gouvernement Jospin semble y avoir renoncé. Cest
I"impasse dans les négociations avec la firme Dassaullt.

Source : Denis Laforte, « France : réformes horizontales et sectorielles 1982-
1998 », synthese d’ expériences dans I’ administration publique, Observatoire de
I’ administration publique, ENAP, (télescope),volume 5, numéro 2, Mai 1998, pp.5-7
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ANNEXE 2

Lesinstances d’ évaluation des politiques publiques en France

A la suite du rapport Viveret publié en janvier 1990, le gouvernement, dans sa
dratégie de modernisation, a crée trois nouvelles instances d évaduation (ENAP 1992 :
30-33) :

A) Le comité interminigtérid de I'évdudtion (CIME): présdé par le
Premier ministre & formé de pluseurs ministres avec un secréariat Stué au sein du
commissariat générd du Plan, il et chargé de développer e de coordonner les
initigtives gouvernementdes. Il voit aux choix des proes e aux moddités de
I’ évauation;

B) Le fonds naiond de développement de I'évduation (FNDE): ce fonds
sert afinancer des projets d évaluaion;

C) Le cons=l <dietifigue de I'évduation (CSE): composé de 11
personndités indépendantes, il et le garant de la qudité de I'évduation. Consulté sur
toute éude susceptible de recevoir des fonds du FNDE, il rend deux avis ( un avis
prédable e un avis find). 1l joue égdement un rble pédagogique e méthodologique
(par la diffuson de l'information sur I'évauation e agores I'ade a la formation de
speciaigtes et au développement de larecherche en évaluetion).

Source : Francis Kelly, la modernisation des administrations publiques: analyse comparée
(France, Grande-Bretagne, Canada Australie, Etats-Unis et Japon), document annexe 4, Saint-Foy
(Québec), Ecole nationale d’ administration publique, 1993, P:16
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ANNEXE 3

Lachartedela décentralisation en France 1992

La chate de la déconcentration vient préciser les orientations e fixe les
principes de transfert d atributions et les modalités et répartition des compétences entre
les adminigtrations centrales et les sarvices territoriax de | Etat.

Présidé par le Premig minigre, le Comité interministérid de I'adminigtration
territoride (CIATER), assisté d'un comité permanent, a é&é rénové e veille dorénavant
au respect des principes fixés par la loi dorientation reaive a I'adminigration
territoride e la chate de la déconcentration. Le CIATER fait office d organisme de
conaultation en ce qui concerne la création de toute nouvelle organisaion dans les
adminidrations civiles, il velle auss a I'hamonisation et propose des mesures de
amplification tant organisationnelles que structurdlles.

Aing, le role de chacun des échelons de I'adminidtration et précisé et clarifié
(ENAP 1992 :25) :

- les adminigrations centrdes: rble de conception, dimpulson,
d orientation, d' évauation et de contrdle;

- les circonscriptions régiondes: réle de mise en cawnvre des politiques
nationades e communautaires en matiére de développement économique e socid ans
gu’ en aménagement du territoire;

- les circonscriptions  départementales: rble de mise en ocawnvre des
politiques netionales sous réserve des compétences des regions,

- les arondissements: réle d'animation du développement locd et de
|’ action adminitrative de proximité sous réserve des compétences territoriales.

Des plans minigtérids de modernisation ont &é dressés et chacun précise un
échéancier de rédistion et les actions qui sont envisagées. Cet exercice visait trois
objectifs (BARGAS 1990 :310) :

I’obligation de prendre un certain recul ( deux a trois ans) par rapport au
traitement des problémes;

la mise en évidence des besoins de cohérence entre les diverses actions
sectoridles,

une incitation a mettre en place une coordination dratégique permettant de
définir les priorités des minigteres.

Les principes directeurs des projets d'administration déconcentrée exigent une
concertation entre préfets de région, préfets de dépatement et chefs de services
extérieurs de |'Etat. Cette plus grande cohésion des services doit se manifester d'une
part, par un renforcement des échanges de la coordination e, d'autre part, par une
conduite plus efficace dans les palitiques interministérielles (BRAGAS 1990 :311).
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Les projets de sarvice et les centres de responsabilité représentent quant a eux
des démarchestrés voisines (BARGAS 1990 :312) :

a) Le projet de service: son objectif e de darifier les missons du service,
les stratégies déployées, les objectifs et les plans d' action adoptés;

b) Le Centre de responsabilité: un contrat (générdement de trois ans) et
passe entre le centre e son adminigtration centrale. Le centre bénéficie d'une enveloppe
indemnitaire globde. Il Sengage par alleurs & la méitrise de ses colts, a la mise en
oauvre d un projet de service et alamise en place d un contrdle de gestion.

La regponsabilisstion francaise conditue une dratégie participative, une
déconcentration du pouvoir autant horizontade que verticde. Elle met I'accent sur la
redéfinition des missons des sarvices, sur la formation e I'intégration des agents. Le
rythme de mise en oawvre d'un projet de service et déerminé par le service méme dans
un cadre qui N’ est pas précise al’ avance.

L’ aspect paticipatif des démarches e leur failble ancienneté font en sorte qu'a
I'heure actudle il n'ex pas facile d'éablir un bilan. D’une fagon générde, on peut
mentionner cependant que S la vitrine de la modernisation francise est attrayante,
I'intérieur du magasin, en revanche, laisse un peu a dédrer, en particulier pour ce qui est
du systéme de gestion au quotidien.

Source : Francis Kelly, op.cit, P14
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ANNEXE 4
RAPPORT VOL CKER (Etats-Unis)

Publié en 1989, au cours de la premiéere année de la présidence de George Bush,
le rapport de la commisson Volcker a exprimé des craintes vis-avis du service public
américan.

La commisson Volcker éat composée duniverstaires, danciens hommes
politiques et hauts fonctionnaires et de représentants du secteur prive et des syndicats.

Le rapport Volcker a soulevé en particulier I'importance de la question du
management public. Les trois principaux enjeux qui ont &é identifiés sont les attitudes
du public, la direction politique et les systemes de gegtion interne (ABERBACH 1991:
463). De plus, trois points ont été soulevés (CROZIER 1988: 91) :

-I’expérience récente montre que I'€efficacité de I'action gouvernementale dépend autant
de lafagon dont les décisions sont mises en oauvre que de la qudité de décisions,

-or, I'importance du management a &é sous-évauée;

-en consgdquence, il faut revitdiser les systémes de management en afirmant la place du
leadership et en valorisant les responsables opérationnels.

Afin de restaurer le leadership et la motivation dans I'adminidration fédérde, la
commission Volcker proposait trois stratégies (CROZIER 1988 :91) :

-vaoriser I'initigtive des fonctionnaires (surtout les managers des  niveaux
intermédiaires et les opérationnds);

-compter sur le personnd pour promouvoir I'innovation et amédiorer la qudité
des services,

-créer une agence fédéde de management, digtincte de I' «Office of
Management and Budget (OMB) », chargée notamment de promouvoir une politique
de management au sein des agences qui serait fondée sur la continuité et la prise en
compte des problemes des fonctionnaires.

Le rapport recommandait égadement le renforcement des rddions entre les
responsables nommés par le président e les fonctionnaires de carriere en misant sur la
coopération; l'ouverture des postes supérieurs aux fonctionnaires  actuds
I'augmentation de la compdtitivité des sdares afin ddtirer les melleurs candidas
(ABERBACH 1991: 464).

Nous pouvons énoncer une stratégie qui se développe autour des axes suivants :
-décentraliser des responsabilités vers les Etats;
-déréglementer lagedtion;
-réduire les effectifs;
-amdiorer les services aux usgers,
-développer laresponsabilisation;
-évauer les politiques et les programmes publics.
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Source: Francis Kelly, la modernisation des administrations publiques: analyse comparee
(France, Grande-Bretagne, Canada Australie, Etats-Unis et Japon), document annexe 4, Saint Foy
(Québec), Ecole nationale d’ administration publique, 1993, p 31.
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ANNEXE 5

EVOLUTION DU D'EFI'CIT ET DE LA DETTE DU GOUVERNEMENT
FEDERAL (Etats-Unis) 1990 A 2000

Années PIB en Déficit en La Dette en
(milliards $) % du PIB %Du PIB

1990 5481,5 4,0 58,5
1991 5676,4 4,7 63,4
1992 5921,5 4,9 67,6
1993 6258,6 4,1 69,5
1994 6633,6 31 70,0
1995 7004,5 2,3 70,3
(estimation)

1996 7336,0 2,0 71,0
(estimation)

2000 8945,8 0,3 69,1
(estimation)

Note: L’ année budgétaire va du 1% octobre au 30 septembre et est désignée par I’ année de fin de
lapériode; ¢’ est ainsi que le budget 1993 et termine le 30 septembre 1993.

Source originadle : Compilation effectuée par I'observatoire de I'administration publique de
I"'ENAP, a partir des Hostorical Tables fournies par le gouvernement américain dans le site W3 du budget
1996 : http://www.doc.gov/Budget FY 97//txt/hisO1.txt

Source : Observatoire de I’ Administration publique « Laréforme de |’ administration fédérale
américaine »(synthése d’ expériences dans |’ administration publique), (Télescope), V.3 #2, 1996 ,pO.
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ANNEXE 6
REINVENTER LE GOUVERNEMENT

L'expression «réinventer le gouvernement » a séduit I'imagingion de nombre
de personnes qui ameraient réformer la fonction publique. En fait, cette expresson est
ajourdhui a la mode un peu patout dans le monde, «de I’Audrdie en Grande-
Bretagne, de Singapour a la Suéde, des Pays-Bas a la Nouvdle-Zdande, les
gouvernements, quelque soit le pati  (et) I'idéologie..., cherchant and a se
rénventer. ». Cette expression nous viet du livre de David Osborne et Ted Gaebler
(1992), intitué Reinventing Government: How the Entrepreneurial Spirit is
Transforming the public sector from Schoolhouse to Satehouse, City Hall to the
Pentagon. Méme s I'on a beaucoup lu et amplement cité cet ouvrage, cdui-ci n'a pas
éé accdamé dans tous les milieux. Le milieu universtare en paticulier a accuelli
froidement ce livre en soutenant essentiellement qu'il contenait beaucoup de dogans et
de phrases faciles a retenir, & que les solutions proposées se fondaient sur une
compréhenson superficidle des rouages des gouvernements tout particulierement des
gouvernements centraux forts. On a aing affirmé que, tandis que les auteurs présentent
divers principes visant a remanier les opérations gouvernementales, on ne reconnait que
dans une fable mesure que les obgtacles possbles a la mise en gpplication de ces
principes. Un éudiant passonné de I'adminigtration publique soutient que Osborne et
Gaebler comptent sur la «mygique d autrefois » pour fare vaoir leur point de vue, e
«a I'ingar d'autres genres de messages évangdliques, les auteurs Sattendent a ce que
les lecteurs leurs témoignent une confiance aveugle et mettent en paticulier la vison
qu'ils décrivent. »

Cependant, il ne fat aucun doute que Osborne et Gaebler tirent parti d'un
profond sentiment de frudtration que partegent les Canadiens, les Améicans, les
Audrdiens, les Suédois et d autres relativement au fonctionnement, ou mieux, au non
fonctionnement de leur gouvernement. Ils ont exprimé un profond désir qu'on retrouve
a peu pres patout, soit le désr de réablir les choses a I'intérieur de I'apparell
gouvernemental.

Bill Clinton a compris ce sentiment de frudration e a su en tirer parti lors de la
campagne présdentidle de 1992, en se présentant comme ' «homme qui remettrait le
gouvernement en éat de fonctionnement. » Quelques mois seulement gorés son entrée
en fonction, il a mis sur pied le « National performance Review » ( communément
gopelée  Commission Gore) chargée de «remanier, rénventer et revigorer le
gouvernement nationa en entier. »

Le but du présent document et d'examiner les travaux de la Commission,
dindiquer ses sources d'inspiration, son origine, de quelle fagcon dle en et venue a
certaines condatations (processus) et comment cette éude differe d'éudes semblables
effectuées dans le passt. On veut égdement présenter diverses lecons pouvant ére
dégagées de I’ é&ude de la commisson Gore. T6t ou tard (probablement plutdt que tard),
dautres gouvernements emboiteront le pas, lesquels pourraient grandement tirer parti
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de I'expérience des autres avant de se lancer dans un ambitieux projet d'éude des
rouages de I’ gpparell gouvernementd et de la fonction publique.

Source : B. Guy Peters et Donadd J. Savoie "Réinventer Osborne et Gaebler : leconsa
tirer destravaux de la commission Gore ', Centre canadien de gestion, 1993, P1-2
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ANNEXE 7
Tableau du personnd dans|’administration Fédérale des Etats-Unis
(Equivalents temps complet)
Ensemble de | Défense | Total sans | Effectif / | Effectif
I" effectif (milliers) | ladéfense | 1000 hab. | fédéral/ total
(milliers) (milliers) des effectifs
publics en %
1990 2174 1006 1168 12,3 15,0
1991 2112 969 1143 12,1 14,8
1992 2169 973 1196 11,8 14,6
1993 2139 932 1207 11,4 14,2
1994 2053 868 1184 11,2 13,9
1995 1970 822 1148 10,8 13,6
1996 1941 800 1141
(estimation)
1997 1911 767 1143
(esti mation)
1998 (,,) 1922
1999 (,,) 1882

Source originale : Compilation effectuée par |’Observatoire de I'administration publique de
I"ENAP, a partir des Historical Tables fournies par le gouvernement américain dans le site W3 du budget
1996 : http://www:whitehouse.gov/WH/EOP/omb

Source: Observatoire de I’ Administration publique «La réforme de I’administration fédérale
américaine »(synthése), ( Télescope), Vol.3, numéro 2, juin 1996, p: 10.
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ANNEXE 8

Les outils utilisés pour appliquer les recommandations du rapport Gore
(phaselet 2)

Pour rédiser les objectifs mis de I’avant par la National Performance Review, le
gouvernement américain a développé et utilis® principdement les outils ou concepts
sivants: Les mesures de peformance e déadonnage (benchmarking), la
déréglementation, la dévolution e le patenaiiat, la réingénierie, les nouveles
technologies de I’ Information et des communications et |a privatisation.

1 Lesmesures de performance et d’ étalonnage

Pour inciter les organismes a se préoccuper davantage de |’ ateinte des résultats
et de la qudité des services a la population que de la conformité aux procédures, on
entend implanter dans les organismes fédéraux un ensemble de mesures de performance
et d é@aonnage. Pour appliquer cette méthode, chague organisme doit mettre en place
une unité appelée Performance-Based Organization dont la fonction condste a
superviser letravall d’implantation et d administration des mesures de performance.

Lesréalisations et projetsen cours

Au cours des derniers moais, le Présdent a signé des ententes pour la mise en
place de plans d'action sur les mesures de performance avec le tiers des plus grandes
agences. De plus, le gouvernement a soumis deux lois qui ont é&é approuvées par le
Congreés, la Government Performance and Result Act et la Gouvernment Management
Reform Act. Ces deniéres assurent une plus grande flexibilité pour atteindre les
objectifsvisés.

Pluseurs organigmes ont entrepris de transformer leur adminidration &fin de
répondre aux ententes signées avec le président. Les plus avancés sont les ministéres de
I’Agriculture, du Commerce, de la Défense, de I'Habitation, du Transport et des
ressources humaines. On a auss développé un sSte Internet qui permet une intéraction
avec le public.

2 Ladéréglementation

Depuis la publication du premier rgpport en 1993, I'adminigtration a voulu
diminer ou modifier les reglements inutiles ou désuets e favoriser le partenariat avec
les entreprises dans I’ gpplication de la réglementation; on se concentre sur |’ ateinte des
résultats recherchés plutét que sur la chasse aux contrevenants.
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Lesréalisations et projetsen cours

Les travaux dga rédisés ont permis de réduire de plus de 15% les textes de
reglement. De plus, I'adminidration a mis a jour environ 40% de ces reglements en vue
ddléger le fardeau adminigratif des citoyens. Sdon I'estimation gouvernementae, ces
gudements reduiront de 28 milliards les colts des biens et services pour le public. Le
vice-présdent a auss demandé aux organismes fédéraux d'examiner la possbilité de
préparer des cadres réglementaires qui pourraient S adapter aux besoins spécifiques de
différentes entreprises.

3 Ladévolution et le partenariat

Suite a I'adoption par le congres du Gouvernment Performance Act,
I’ administration Clinton entend désormais gérer, en patenaria avec les Etas et les
municipdités, les progranmes d'ade financiére qui leur sont dloués, en mettant
I'accent d'abord sur I'ateinte d'objectifs plutdt que sur le suivi des procédures
adminidratives et de la réglementation.

Réalisations et projetsen cours

Au cours des trois derniéres années, de nombreuses expériences ont éé
rédisées. Aind, I'adminigration fédérde a développé des ententes de partenariat avec
plus de cent municipdités parmi les plus importantes. Les municipdités concernées ont
élaboré un plan dratégique relié au développement de I'économie et e la main-d oavre
e précise un ensamble d'édons pour permettre de mesurer le niveau dateinte des
objectifs visgs par chacun des programmes. Dans son dernier budget, le président
Clinton a demandé de consolider du tiers des 600 programmes qui Sadressent aux
municipaités et aux Etats en 27 nouveax ensembles plus facilement négociables dans
le cadre du partenariat.

4 Laréingénierie au moyen destechnologies del’information

Le rapport Gore propose auss que les organismes fédéraux modifient leurs
relations avec le public & Sorientent autant que possble vers un gouvernement qui
utilise davantage les technologies de I'information avec les citoyens et leurs fournissent
un acces efficace al’information et aux services.

Réalisations et projetsen cours

Tout derniérement, le vice-présdent a annoncé que les organismes qui ont le
plus de contacts avec le public devront déposer des plans d action dans lesquels seront
précisées les initiaives mises de I'avant pour amdiorer les sarvices & permettre aux
citoyens de communiquer plus facilement avec les organismes.

Au cours des trois derniéres années, pluseurs organismes fédéraux ont
restructuré leur facon de travaller et ont mis en place de nouvelles méthodes. Aingd, on
retrouve sur internet un Ste du gouvernement fédérd intitulé FedWorld Information
Network contenant la lite des principaux dtes du gouvernement; ce dte et
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régulierement mis a jour. On y retrouve, par exemple, le Gouvernment Information,
Documents and Files qui donne de I'information, en mode interactif e multimédia, sur
plus de 10000 dossers reiés, entre autres, au commerce, a la santé e a
I'environnement. Le gouvernement fédéd a auss implanté un  Gouvernment
Information Locator Service dont I'objectif est de permettre de locdiser les services
offerts par les organismes gouvernementaux. On y retfrouve auss le Federal Job
Annoucement Search qui permet de consulter I'ensemble des emplois offerts par le
gouvernement aind que pluseurs autres dtes généraux sur I'ensemble des services
gouvernementaux.

De plus, on peut y consulter pluseurs dtes associés plus spécifiquement a
certans organiames comme le Looking for Tax Form du Internd Revenue Service ou
encore le Ressource Locator Web Page qui permet d'éablir des contacts reliés au
commerce éectronique. Les bénéficiares des différents programmes sociaux disposent
égdement d'une carte dectronique qui permet de suivre I'ensemble des sarvices d'aide
socide que chacun regoit, et ce, tout en réduisant les possibilités de fraude.

Le gouvernement fédéd entend créer dans chague communauté un guichet
unique qui regroupe I'ensemble des sarvices offerts par le gouvernement fédérd.
Pluseurs adminidrations ont dga amorcé cette intégration avec leurs propres
programmes, par exemple la Smdl Budness Adminidration qui Sedt associée a
d'autres organismes fédéraux, Etats et municipalités, pour mettre en place un guichet
unique répondant aux besoins des petites entreprises.

Source : Observatoire de I’ Administration publique « Laréforme de !’ administration
fédérde américaine »(synthése), ( Télescope), Vol.3, numéo 2, juin 1996, pp.4 -5
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ANNEXE 9

L es outils nécessaires pour I’ application de la gestion de performance

1 Government Performance and Results Act ( GPRA)

Afin de créer un cadre globa pour la gestion de la performance, le Congres et le
président ont adopté le Gouvernment Performance and Results Act (GPRA) . Ce dernier
demande a chague responsable d organisme de :

1) déposer au Président et au Congres, au plus tard le 30 septembre 1997,
un plan dratégique qui doit contenir une description de la misson de I'organisme,
I'identification des objectifs associés aux principdes fonctions et opérations de
I’ organisme et une description de lafagon dont les objectifs seront atteints;

2) Déposer au Président et au Congres, au plus tard en janvier 1999, un
plan de gestion de la performance qui doit contenir I'identification d objectifs
opérationnels et quantifiables, une description des mesures de peformance et de la
facon dont dles sont reliées aux objectifs poursuivis, une description de la procédure
d évduation e, enfin, une échéance d’ implantation;

3) Présenter au Président et au Congrés, a partir de I’an 2000,un rapport
aur la performance de I'année précédente. Ce rapport sera, des lors, préparé sur une
base annudlle.

La plus importante caractéristique associée a cette loi est I'obligation faite aux
organismes gouvernementaux de soumettre les plans dratégiques Smultanément au
Présdent et au Congrés, en plus d avoir a consulter ce dernier lors de la préparation du

plan.

Il et difficile de prévoir, @ moyen terme, les impacts de I'implication du congres
par le bias du GPRA, dans un cadre, jusgu'a maintenant, réservé exclusvement a
I'exécutif. Comme on le fat remarquer dans un rapport de la National Academy of
Public Administration, le Congrés a facilement accepté le GPRA, car son niveau
d abdraction est td quaucun politicien ne se sentait impliqué directement. Cependant,
I'gppliction de cete loi dgnifie la mise en place de mesures de peformance et
d objectifs précis susceptibles d'affecter de facon dgnificative la digribution  des
ressources, ce qui peut entrer en conflit avec les intéréts particuliers des paliticiens.

1 Government-Wide Performance Plan

Le président a auss tenu a montrer que la politique de gestion de la performance
pouvait compter sur le soutien du plus haut niveau de I'adminidration gouvernementae
avec le dépdt, en 1998, d'un premier Government-Wide Performance Plan. Ce plan
S appuie sur trois grands secteurs de performance :
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2.1 La performancefiscale

Depuis le rapport Gore en 1993, des taux dintérét reaivement faible, une
croissance économique soutenue, des coupes importantes dans les dépenses et les
gustements entrepris dans la gestion de I'adminigration fédérde ont permis de réduire
le déficit de fagon dgnificative. Cependant, en dépit de cette réduction, |’ Office of
Management and Budget et le Congressional Budget Office ont émis I’opinion que le
déficit recommencera a augmenter. Auss, afin d'assurer un budget équilibré pour les
années a venir, le président et le Congrés ont décidé, en 1997, de renforcer le Budget
Enforcement Act dont I’ objectif était d équilibrer le budget pour 1998. Pour ce faire, ils
ont adopté le Balance Budget Act qui vient compléter |es efforts amorcés.

2.2 Laperformance administrative

En dépit du fait que I’Adminigration Fédérde a dga fait de nombreux efforts pour

rendre I’adminigration publique plus efficace, le présdent propose de nouveles actions
de plus en plus précise. Pami les actions mentionnées dans le Gouvernment-Wide
Performance Plan, le présdent identifie 11 secteurs d'intervention prioritaires auxquels
il fixe des objectifs tres précis pour I'année 1999. Il fixe auss des objectifs a 11 des 14
départements. De plus, le président demande a 32 organismes High Impact Agencies)
qui ont des contrats réguliers avec les citoyens (annexe 2) de développer pour un
ensemble de programmes déterminés des objectifs opérationnels mesurables pour I'an
2000.
Pluseurs autres ectivités sont auss identifiées, dont Access America, I'une des piéces
maitresses de I'implantation d'un gouvernement éectronique. Composé de 18 déments
différents (annexe 3), ce projet doit rendre accessble I'ensemble des programmes et
sarvices gouvernementaux aux citoyens e aux entreprises. On peut auss mentionner la
mise en place de pluseurs groupes de travail intersectoridls, notamment, le President’s
Management Council (PMC) compose de dirigeants des plus importants organismes
gouvernementaux, dont le role et d'andyser différentes Stuations problématiques et de
faire des recommandations au Président.

2.3 Laperformance des programmes

Depuis 1997, de nombreuses actions ont €é entreprises et différents outils de
gestion de la performance ont &é développés. A date, cette gestion Sest toujours faite
dans le cadre de I'adminigtration d'un seul organisme. Cependant, a la demande du
président, les progranmes des différents départements sont désormais regroupés et
éudiés en fonction des objectifs qu'ils ont en commun, ce qui les oblige & coordonner
leurs efforts et a fonctionner dans un cadre intersectorid. De plus, I'anadyse des budgets
pa les adminigrations centrdes (Offices of Management and Budget and
Congressional Budget Office) sSappuie maintenant sur les mesures de performance
développées par les agences dans le cadre des plans dtratégiques soumis au Président et
au Congres en septembre 1997.
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3 Performance Based Organizations

Lors du dépbt du Blair House Paper, le Présdent américain propose la crégtion de
Performance Based Organisations ( PBO) dont les buts sont de libérer I'adminigtration
gouvernementde des contrantes adminidraives traditionnelles, de rendre les
adminigrations imputables des résultats obtenus et de permettre aux getionnaires de
gérer comme sils éaent dans le secteur prive.

L’'implantation des Performance Based Organisations sappuie tout particuliérement
sur I'expérience des agences britanniques. C'est en 1997 que le Congres adoptait le
Performance Based Organizations Bill et que I’adminigtration mettait en place un projet
pilote, Le S-Lawrence Seaway Development Corporation. Actudlement, mis a part
cette expérience, aucune PBO n'est opérationndle. Cependant, I'adminigtration Clinton
souhaite voir la création d,une douzaine dentre dles dans un avenir rapproché. Tout
dernierement, le 14 juillee 1998, le Congres a accepté la transformation du
Department’ s Sudent Financial Aid en PBO.

La gedtion des PBO e fait dans un cadre de gestion bien défini. Aind, a tous les cing
ans, le Secrétaire du Département et le Chief operating Office (COO) responsable de la
PBO doivent Sentendre dans le cadre d'un contrat sur le buts poursuivis par cette
derniere. De plus, a chaque année, le COO doit préparer et faire accepter par le
Secrétaire les objectifs opérationnds que son organisme entend poursuivre au cours de
la prochaine année budgétaire. Findement, la loi oblige le Secré&are a transmettre, au
plus tard cing ans aprés la création d’'une PBO, un rapport au président recommandant
ou non la poursuite des activités de I’ organiame (Sunset Clause).

Dans une anadyse des «Performance Based Organisations», Roberts constate que le
principd probléme origine de I'obligation de consulter le Congres, entre autres, sur le
contenu des mesures de Performance, ce qui donne a ce corps Ié&gidatif un rdle
beaucoup plus important que cdui donné aux politiciens en Grande-Bretagne.
Tremblay, dans une andyse comparative, souligne que le modde améican,
contrairement au modde britannique, N'est pas le pivot organisationnel de la ré&orme,
mas plutdt un éément complémentare. Robets souligne auss une résstance
importante de la part de I'adminidration et des syndicats qui ont soulevé la posshbilité
que le manque de contrble centrd peut fare en sorte que I'on retombe dans le
favoritisme qu’on a connu, il y a de nombreuses années.

Source : Jacques Auger, « Laréforme de I’administration fédérde américaine apres
cing ans », Observatoire de I’ Adminigtration publique, ( Synthése d' expériences dans
I’administration publique ),(Coup d'agl ), vol.4 , numéro 4, 1998,pp.2-4
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ANNEXE 10
NOUVELLE-ZELANDE LA REFORME DE L'ETAT

Lesprincipes fondamentaux delaréforme

Laréorme S gppuie sur cing principes se trouvant danstrois lois importantes :

-I'Etat ne doit pas Simpliquer dans des activités que la communauté ou
I’ entreprise privee, peuvent mieux accomplir;

-les entreprises commercides vont opérer de fagon plus efficace e efficiente 5
elles sont organisées sur le modée de I’ entreprise privée;

-les minigtéres vont opérer de fagon plus efficace et efficiente s leurs fonctions
sont claires et n’entrent pas en conflit entre les,

-les gedionnaires des miniseres sont plus peformants Sils sont pleinement
responsables et soumis a un minimum de contréles centraux;

-les colits des activités gouvernementales doivent refléter larédité du marché.

L e secteur public en 1984

Avant laréforme, voici les principaes caractéristiques du secteur public :

-pluseurs gros minigeres remplissant smultanément des fonctions qui entrent
en conflit entre dles;

-gestion centralisée et direction par des organismes de controle (le Trésor et la
commission des services publics);

-emploi  centrdisé de tous les fonctionnaires par la commisson de services
publics,

-systemes de comptabilité de caisse;

-de nombreuses QANGOs (organisstions non gouvernementdes quas
autonomes) financées par le gouvernement;

-quelques sociétés gouvernementales opérant sur le marché libre mais dont les
décisons stratégiques sont soumises al’ava du gouvernement.

L e processus de réforme

La mgeure patie de la réforme gructurelle et entreprise durant les trois ou
quatre premiéres années du processus, aors que de gros ministéres, existant depuis
longtemps, sont abolis et remplacés par des entreprises d' Etat opérant sur une base
commercide sous la direction de consgls de direction. Depuis, pluseurs ont é&é
vendues e pami les quatorze qui demeurent la plupart sont considérées comme
vendables,

La redtructuration des ministeres commence en 1985, de fagcon a rationdiser les
fonctions et la forme de I'adminigtration publique, paticulierement en Séparant les
fonctions d' éaboration de politiques de la production des services, confiée a des entités
de la couronne ("Crown entities™). Bien que compléée en mgeure partie avant 1990,
larestructuration s est poursuivie et atoujours cours dans certains secteurs.
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En 1988, la r&forme mgeure dans le secteur de I'éducation commence par
I'abolition des commissons scolaires locales, leurs fonctions éant confiées & un consall
de direction dans chaque inditution. Le ministére et remplacé par des agences & des
entités de la couronne. L’améioration de I'imputabilité et de la performance singaure
dans I’ enseignement supérieur.

En matiere de santé, des entreprises de la couronne opé&rant sur une base
commerciae rendent désormais les services directs.

En 1988, commence une ré&orme destinée a amdiorer I'imputabilité & la
peformance de I'adminigration publigue e de tout le secteur gouvernementa. Les
directeurs exécutifs doivent répondre de leurs actes aux minidres. La commisson des
savices publics cesse d'ére I'employeur de tous les fonctionnares, ele devient
I’'employeur des seuls directeurs exécutifs, désormais embauchés & contrat de durée
déterminée.

Des réformes singpirant des pratiques du secteur privé sont entreprises dans les
systemes financiers et comptables.

L e nouveau secteur public

Au déout de la réforme, deux minigteres employaient moins de 100 personnes,
on en compte mantenant onze dans ce cas. L’adminigration publique (excluant les
entités de la couronne et les entreprises d'Etat) comptait 88 000 personnes, ele en
compte maintenant 36 000.

Les entités de la couronne forment un second pdier dagences
gouvernementales. Elles ont générdement des fonctions de régulaion, d'achat e de
digribution des services. Dirigées pour la plupat par des consels de direction
autonomes, nommant leurs directeurs exécutifs, déerminant les conditions de travall
des personnes a leurs emplois, eles opérent a partir d énoncés d' objectifs (" Statement
of intent™) convenus avec les ministres responsables et déposés au parlement.

Il exige trois organismes centraux: le minigére du Premier ministre e du
cabinet, le Trésor e la Commisson des services publics. Les deux derniers éaent
auparavant consdérés comme des organismes de contrle; désormais, ils coordonnent
les politiques et supervisent (" monitor™) la performance.

Source : Observatoire de I’administration publique «Nouvdle-Zélande, la réforme de
' Etat » (synthése), (télescope),volume 1, numéro 1, décembre 1994, pp.2-3
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ANNEXE 11

LA FONCTION PUBLIQUE ET LA NECESSITE DU RENOUVELLEMENT
« Fonction Publique 2000 »

Le 12 décembre 1989, le Premier Ministre a annoncé Fonction publique 2000,
une initiative qui vise a renouveler la fonction publique du Canada e a la préparer a
entrer dans le 21eme Secle, en prenant les mesures nécessaires, et notamment, comme |l
I'a précisé ... a favoriser I'essor d'une fonction publique qui se caractérise par son
excellence, sa grande compétence, son impartidité et son profond souci de bien servir le
public...™

L’anonce du Premier minisre a suscité un examen intense de |'adminigtration
de la fonction publique. L’'idée qui sous-tend cette inititive est de créer une mentdité
dans la fonction publique qui serait axée sur le sarvice et les dients e qui pronerait la
conaultation. Le présent document et le fruit de cette réflexion et expose les points
sllants de la politique du gouvernement concernant I'avenir de la fonction publique
du Canada

Lafonction publiqgue du Canada

Importance de la fonction publique pour les Canadiens

Du fat qu'dle représente tout le Canada et qu'ele se retrouve dans toutes les
régions, la fonction publique contribue a assurer I'unité du pays Inditution nationade
dotée d'un puissant facteur d'intégretion, dle a montré aux Canadiens qu'il y avait
avantage a faire sépanouir les vdeurs et les aspirations de notre immense pays, aux
cultures 9 riches e 9 diversfiées Cest essentidlement gréce a dle, que la notion
d égdité linguidique a pris tout son sens. Ses politiques sur I'équité en matiére
demploi e la suppresson des barieres a |I'avancement des femmes et des groupes
minoritaires traduisent bien I'importance que les Canadiens atachent a I'équité e a la
tolérance. Elle sefforce de reproduire les meilleurs traits de la société canadienne, dont
dleest lefiddereflet.

La fonction publique est, par conséquent, spécifiquement canadienne. Reflet de
notre société et de notre culture, elle a mis en place des organismes et adopté des
pratiques pour répondre a nos besoins particuliers. Elle a mari avec le Canada, I'a suivi
dans son évolution jusgu'aux premiers rangs de la communauté interndionde & a su
dtirer a dle les déments les plus compétents. Par leur dévouement, en particulier de
ceux qui ont fondé dans les années 1930 e 1940 la fonction publique d aujourd hui, ils
ont apporté au Canada les cerveaux et les tdents adminidratifs qui ont permis aux
gouvernements successfs de donner au Canada I'infrastructure économique et socide
nécessaire au bon fonctionnement des rouages de I'ensemble du pays que les Canadiens
prennent aujourd hui pour acquis. L'higtoire du Canada au cours de ce siecle témoigne
du role joué par la fonction publique pour créer les conditions propices a une économie
forte et & une société qui fonctionne bien.

Véitable organisation professonndle, ele exécute une diversté de fonctions
plus grande que n'importe quele autre organisation au pays. Avec les deux tiers de ses
effectifs a I’extérieur de la région de la Capitde nationde, dle est au service de tous les
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Canadiens patout au pays. Les fonctionnaires, dont la plupat sont hautement
sécidisss e fortement motivés, sont égdement de simples paticuliers qui jouent, en
cette quaité, un réle important dans leurs collectivités d'un bout a1’ autre du pays.

La «fonction publique», théme principd du livre blanc, se compose des
ministéres et organisames qui relévent directement des ministres et leur gpportent gppui
et consals. Toutes les caractéristiques des politiques dont il est question S gppliquent a
ce groupe. Les grands thémes du document, particulierement ceux qui touchent aux
vaeurs, au savice, a I'innovation et a la déréglementation, auront une gpplication plus
générde al’ ensemble du secteur public fédérd.

Comment la fonction publique est-elle régie ?

La fonction publique et régie par le principe de la responsabilité minigéridle.
En temes dmples cda dgnifie que ...les minisres sont @us pour prendre des
décisons tandis que les fonctionnares sont nommés pour administrer et pour
conseiller. Cette responsabilité congtitutionnelle des ministres, véritable pierre
angulare de I'obligation de rendre compte des fonctionnaires, et essentidle pour
comprendre la facon dont la fonction publique est organisée et régie.

La fonction publique et donc au centre méme de notre structure démocratique.
Placée sous |'autorité de ministres responsables, dle et gé&ée conformément aux
normes de probité et de professonndisme dictées par le consell du Trésor au nhom de
tous les minidres. Les fonctionnaires sont nommeés par la commisson de la fonction
publique, laguelle et mandatée par le parlement pour veiller a I'équité du processus et
prévenir le favoritisme politique et bureaucratique.

Lesvaleursdelafonction publique

Les vaeurs des fonctionnaires découlent de la misson qu'ils ont de perpéuer
les inditutions démocratiques. Ces vaeurs smples, qui ne changent pas, sont les
uivantes:

sarvir le Canada et les Canadiens,

faire preuve de loyauté envers le gouvernement diment du,
faire preuve d’ honnéteté, d'intégrité et d' impartiaité,

utiliser abon escient I’ argent des contribuables,

respecter fiddement les principes de I’ équité et de |’ impartidité,
exécuter leurs fonctions avec professonndisme, et

: faire montre de respect envers les ministres, les autres parlementaires, le
public et les fonctionnaires

Lafonction publique refléte les exigences du processus démocratique.

Elle dait :

Sadminigrer ele-méme avec probité et sans favoritisme politique ou
bureaucratique;

fare preuve déquité e pouvoir le prouver dans la fagon dont ele
emploie ses ressources humaines, assurer des services aux Canadiens et acheter aupres
d eux des biens et des services;

Se montrer consciente qu'aux yeux du public, les fonctionnaires occupent
des postes de confiance et que pour conserver cette confiance, chacun d entre eux doit
donc faire preuve d' intégrité et pouvoir rendre compte; et
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comme n'importe qudle autre entreprise, ére  efficace e bien
administrée.

Toutefois, ces objectifs ne sont pas toujours compatibles. 1ls peuvent poser des
difficutés a la fonction publique, particulirement 9 les objectifs des minigeres
empéchent la fonction publique d'assurer avec autant d efficacité que possible certains
services aux Canadiens. C'est la cause de certains des défis et des problemes auxquels
lafonction publique doit actuellement faire face.

Se préparer pour |'an 2000 et apres

Nombreux sont les défis qui atendent aujourd hui la fonction publique. Parmi
les plus importants, il faut citer la rapide intendfication de la concurrence économique
mondide e [I'appaition, tout auss rgpide, de problemes dintéé public qui
transcendent les frontieres, la complexité et I'interdépendance de plus en plus grandes
des problémes, la demande de la part du public d'un plus grand nombre de programmes
et de sarvices, les incidences de la charte des droits et libertés sur les activités du
gouvernement, la rapidité & la génddisaion du changement socid e des
trandformations techniques, I'effet cumulatif de plus d'une décennie de redtrictions
budgéares e la cetitude qu'eles seront maintenues, & une confiance toujours auss
peu deveée, delapart du public, dans les gens et les activités du secteur public.

Pour fare face a ces défis il faut une fonction publique auss spécidiste et
professonnelle que cdle dajjourdhui, mas qui aurait cependant besoin d ére
beaucoup plus ouverte dans ses relations avec les Canadiens, et beaucoup plus souple
dans son fonctionnement interne. 1l faudrait parvenir a créer une mentdité axée sur la
consultation et sur le service,

Un regard sur lerenouveau

Le régime de gedtion de la fonction publique a depuis toujours fait I'objet
d examens réguliers, habitudlement par des commissions royaes. Fonction publique
2000 a cec de différent qu'il Sagit d'une initiative dirigée depuis I'intérieur par ceux-la
mémes qui devront mettre en gpplication ses résultats, et que les ministres et la direction
de la fonction publique ont acquis la conviction qu'il falait repenser entierement ce que
nous faisons et la fagon dont nous nous'y prenons.

Il'y a dga longtemps que la fonction publique du Canada va de réforme en
réforme, avec toujours deux condantes: le mouvement de bdancier entre la
centraisation et le contréle, d'un coté, et I'autonomie des ministéres et des personnes,
de l'autre. Au cours des dix dernieres années, d'autres pays ayant des régimes
parlementares ont voulu smplifier I'adminisration de leur fonction publique Ils ont
générdement eu tendance a confier des responsabilités en matiere de gedtion du
personnel  aux autorités compétentes et a les tenir comptes de |'exercice de ces
responsabilités. Des efforts semblables ont éé déployés en vue de smplifier les régimes
financiers & adminidratifs e de réduire I'importance du contrdle centrd en faveur
d' une décentrdisation fondée sur une obligation de rendre compte a la fois plus efficace
et véitable Le secteur privé a lui auss connu des changements, I'accent éant
désormais mis sur I'autonomie des organistions moins hiérarchiques axées sur les
besoins des clients.
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Le gouvernement croit qu'il est possble de mettre |'accent sur le service tout en
favorisant I'équité, la prudence et la probité en comptant plus sur les vaeurs et les
responsabilités personneles renouvelées des fonctionnaires particuliers que sur le
respect des rgles e des reglements. IIs évidemment important de respecter les regles et
les réglements. Mais un des objectifs de fonction publique 2000 est d'abolir les régles
margindes ou inefficaces de fagon & ce que toutes les regles soient utiles et nécessaires,
A cette fin, il faudra avoir des lignes de conduite, des normes et des objectifs qui soient
dairs & éablis par le centre, tout en ddéguant leur éaboration e leur mise en ocawvre
détaillés au personne d’ exécution.

Source: Le Gouvernement du Canada, Fonction publique 2000 Le renouvellement de la
fonction publique du Canada ( Synopsis), Ministre des approvisionnements et services Canada 1990.
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