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RESUME

Les aspirations a la décentralisation au Bénin,é&étconfirmées par la constitution de Décembre
1990 et les états généraux subséquents. Soixansepli (77) communes ont été créées et le processus
est rentré dans sa phase active avec l'installatsimaires élus les années 2002 et 2003. Lesat®nst
faits sont (i) Transfert des compétences, (ii) Men ceuvre des PDC, (iii) Budgets inadéquats au
développement local, (iv) Dépendance financierd’'Eet, (v) Gestion sectorielle centralisée, (vi)
Absence d’articulation entre décentralisation etotéentration. L’ambition des communes est de
réussir « la gestion du passage d’'un statut déetgitritoriale précédemment dépendant d’'un pouvoir
monolithique, a un statut d’entité autonome ». lkabfgmatique est de chercher a comprendre
Quelles sont les modalités de fonctionnement empéas par la petite commune pauvre d’Athiémé
face au but d’autonomisation ».

Le corpus théorique choisi est composé des modileshangement organisationnel et celui de
linstitutionnalisation. Le cadre empirique est lkommune d’Athiémé. Un positionnement
épistémologique constructiviste avec une démarbdeciive ont été retenus. Une étude de cas basée
sur 54 entretiens et observations, avec immersbappui sur des principes de tatonnement et de
bifurcation. Les enquétés sont les populations,éles, la tutelle et les agents communaux. Les
principaux résultats en termes de modalités et mgeees de fonctionnement sont :

L'organisation d’'undorte interactionautour du PDC, la mise en ceuvre d’un PDiGrée cohérence
interne mais aux résultats faibles (23,92%), l'institutiafisation de nouvelles taxes et d’un logiciel
performant (GBCo), le recrutement d’'un Planificatetid’'un Régisseur des recettes, la mise en route
d’'un mécanisme de mobilisation des PTF de faibfmciéé (15%), la mise en route d’un systeme de
mobilisation des ressources de faible attractiot?q)l des tentatives non fructueuses de mise en
partenariat équitable avec des collectivités tmigtes étrangéres, le financement des investisssme

a partir des ressources locales de 15% < 20% relquigestion passive du sinistre cyclique et de la
disposition juridico-statutaire de suppressionduasi

Nous partageons avec plusieurs responsables peltigt administratifs quamorce du passage de

la dépendance a I'autonomie est un échi@et échec est double et se situe a deux (02aumkveelon

les travaux de Frangois Champagne Ph. D. [20023bddd, un échec d’'implantation pour le peu de
résultats en inadéquation avec les objectifs, candges pares faibles scores - 23,92% ; 15% ; 11% -
au terme des processus. Mais il y a awssiéchec de décision étant donné que les éléments d
diagnostic sont connus mais aucune action pro-acti\a été engagée a l'encontre de la situation
juridico-statutaire de suppression-fusion par exm$i la tendance n’est pas renversée, la commune
continuera sa trajectoire d'institutionnalisatiodsthstitutionalisation jusqu’a une nouvelle
institutionnalisation en termes drippression-fusion.

Les trois (03) propositions ont été toutes confemét des enseignements sont tirés ; ainsi omtetie
gque dans un contexte de changement organisatipnesgdrit : (i) 'usage d’'une combinaison d’outils
pour conserver l'alignement de I'organisation son snvironnement suscite de faibles niveaux
d’ajustements, (ii) la non-acceptation, par lesearst a la base, des objectifs et du processus
d’'innovation, est extrémement difficile a gérer plas dirigeants, (iii) 'amenuisement, des ressesr
financiéres en provenance de I'Etat, pousse leciiité territoriale a la désinstitutionalisatidpar
ailleurs, nous retenons gleechangement a produit une fois encore son inveusest la résistance,
confirmant I'élément théorique de la Dérive orgatisnnelle. Aussi, existe-t-il une tension
Institutionnalisation - Désinstitutionalisation. Won leadership au sens de Yvon Pesqueux a manqué
a la commune sur les cing (05) abs leader, capable d’inventer une nouvelle maneefaire, de
travailler, d’animer des processus complexes a@del I'expertise, de la compétence administrative,
du management traditionnel.

Mots clés: Changement organisationnel; Résistance Décentralisation; Autonomie ;

Institutionnalisation.
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ABSTRACT

Aspirations for decentralization in Benin were d¢oned by the constitution of December 1990 and by
the subsequent general states. Seventy-seven (figipalities have been created and the process
entered its active phase with the installationlettd mayors in 2002 and 2003. Observations made
are (i) Transfer of powers, (i) Implementation the PDC (Municipal Development Plans), (iii)
inadequate budgets for local development, (iv) kéiel dependence on the State (v) centralized
sectorial management (vi) Lack of coordination lesw decentralization and deconcentration. The
goal of Municipalities is to succeed "managing thansition from the status of a territorial entity
previously dependent on a monolithic power to atormamous status." The problem is to try to
understand "What are the operating procedures lgdtle small municipality of poor Athiémé, in
regard to the goal of empowerment.”

The theoritical corpus chosen is made of models oojanizational change and that of
institutionalization. The empirical framework isethmunicipality of Athiémé. A constructivist
epistemological positioning with an abductive apgto were kept. A case study based on 54
interviews and observations, with immersion, anseblaon the principles of groping and bifurcation.
People surveyed are populations, elected officidls, ministry and municipal officials. The main
results in terms of modalities and mechanisms of eratpon are:
The organization of a strong interaction around RfEC, the implementation of a PDC with high
internal consistency but with poor results (23.92%e institutionalization of new taxes and a
powerful software (GBCo), the hiring of a plannada superintendent of revenue, the initiation of a
mechanism for mobilization of low capacity TFP (1)5%e initiation of a system of mobilization of
low attraction resources (11%), non-successfuhgite to draw equal partnership with foreign local
communities, investment financing from local resmgr of 15% <20% required, the passive
management of the cycle disaster and the legaStatdtory provision of deletion-fusion.

We share with many political and administrativediers that the experimentation of the transition
from dependence to autonomy is a failure. Thisufailis double and can be found at two (02) levels
depending on the work of Dr. Frangois Champagn82P(First,a failure of implantation for the poor
resultsin mismatch with the objectivéisat are the low scores - 23.92% 15% ; 11% -eetd of the
processes that faiBut there is a failure of decision as the diagnostements are known but no pro
active action has been initiated against the legad statutory situation of deletion-fusion for
example If the trend is not reversed, the municipalitylwbntinue its path of institutionalization to
deinstitutionalization until a new institutionaltizan in terms of deletion-fusion.

The three (03) proposals were confirmed and lesaom learned, so we retain that in the conteat of
prescribed organizational change: (i) The use obrabination of tools to maintain the alignment of
the organization on its environment gives way tw levels of adjustments, (ii) non-acceptance of the
objectives and innovation process by actors ab#we, is extremely difficult for leaders to manage,
(i) the depletion of financial resources from thetate pushes the local authorities to
deinstitutionalization. In addition, we maintainatrchange has once more produced its contrary
which is resistance, confirming the theoreticalnedmt of organizational offtrackin@ here is also a
tension of Institutionalization - Deinstitutionaison. Over the five (5) years, the municipalitysha
lacked good leadership, within the meaning of YR@squeuxA leader, capable of inventing a new
way of doing, working, of organizing complex prasss beyond the expertise, administrative
competence, the traditional management.

Key words: Organizational change; Resistence; Ddtalization; Autonomy; Institutionalization.
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INTRODUCTION

Le théme« D’une logique de dépendance d’Etat a une logigieutonomie : Cas du
changement organisationnel prescrit de la commuigéh@®&mé au Bénin »est un théme
choisi au terme des activités de la deuxieme priomotde la formation en Master2 de
recherche, organisée par le Conservatoire NatidesilArts et Métiers (CNAM) de Paris en

partenariat avec I'Institut de la Stratégie et’@edanisation (ISOR) du Bénin.

Le théme est axé sur la décentralisation, qui anirBdait partie intégrante du processus
global de la démocratisation. En effet, aprés fats @énéraux sur la décentralisation en 1993,
et le vote des lois pour confirmer le choix dedaférence nationale, la phase de la croisiere a
été marquée par l'institutionnalisation des sadigatix-sept (77) communes et I'élection des
autorités locales conformément aux exigences t#,leesquelles en leur sein ont pu dégager
ensuite les Maires, Chefs d’arrondissement et sutanseillers. La décentralisation au Bénin
c’est aussi un environnement trés hostile et remndartextes de lois, de principe de base,
d’instruments financiers, de langages nouveauxopadifficiles a comprendre, de denses
interactions entre des organes créés, organisatimssitutions d’Etat, partenaires au
développement, collectivités territoriales, tutelleEtc. Le phénoméne a I'époque, était
caractérisé par ailleurs par une volonté de trangis compétences, un amenuisement des
dotations financiéres en direction des nouvelldéiectivités instituées, une dualité du systeme
financiers, une désarticulation entre l'administrat centrale et ses démembrements

déconcentrés, Etc.

Notre motivation est d’aller découvrir comment ktife et démunie commune d’Athiéemé a
pu fonctionner, tourner, dans cet imbroglio sogor®mique, politique et juridique. La
collecte des données a duré courant les mois d;AMai et Juin 2011, et organisée en
plusieurs missions d'immersion dans le cadre emupgriqu’est la commune d’Athiémé.
Cinquante quatre (54) entretiens ont été recus lgangt de conduire une étude de cas sur le
théme, avec des outils de recherche de donnéesatjiuas pour la plupart. Des techniques
d’entretien, de triangulations, ..., ont été utilsébes données recueillies ont donné lieu a
des interprétations a partir de tableaux, graphestrations, photos, en vue de comprendre et
de traduire les modalités de fonctionnement empasmpar les élus pour effectuer I'amorce

du passage « de la dépendance d’Etat a I'autonomie »

Les travaux ont été encadrés par d’éminents prfessdu CNAM de Paris et sous la

direction du Professeur titulaire de la Chaire Yvéesqueux. Plusieurs sessions
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d’encadrement ont été organisées a I'|SOR a Cototaant les missions académiques des

professeurs du CNAM courant la période de Décentldi@2a Mai 2011. Le theme a été
étudié sous les paradigmes théoriques @hangement organisationnelet de
l'institutionnalisation. Et les résultats ont révélé un certain nombrenugens et de
mécanismes que le Conseil communal a utilisés effectuer ce voyage dans le temps. Au
nombre desdits résultats on pourrait citer la neiseceuvre du PDC, des recrutements, des
formations, I'organisation et I'animation des ir@etions, I'installation de logiciel, la mise en
place de nouvelles taxes, la gestion du paradeidiga-statutaire de la suppression-fusion de

la commune, Etc.
Le présent document de mémoire a été libellé pn(6&) grands chapitres que sont :

= Motivations ;

= Cadre de la recherche ;

= Etatde l'art;

= Présentation des résultats des travaux ;
= Discussions et Analyses;

= Validation et validité de la recherche ;

=  Conclusion sur la recherche.

Les trois (03) propositions qui ont orienté la rce ont été toutes confirmées durant la
validation et des enseignements ont été tirés cuantléments théoriques de la galaxie du

changement organisationnel et de I'institutionraic.

A part les cheminements et modalités de fonctiorer# qui la préoccupait, au sujet d’'une
commune d’Athiémé supposée en marche vers le dgaehoent local, vers I'autonomie, la
recherche a également fait émerger des percepsensments et représentations, a divers
niveaux sociaux, au sujet de la décentralisatioesdites représentations individuelles,
collectives voire sociales, - compte tenu des jpexde triangulation et de comparaison des
réponses individuelles qui font constater les @ide vue communs - exhumés des
imaginaires des acteurs clés, ajoutées aux mécesistilisés par les gestionnaires de la
situation, donnent une caractéristique identitgéeérique de « Comment » ladite commune a

abordé le « passage de la dépendance de I'E&atahiomie ».
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I. MOTIVATIONS

Notre formation académique de base « Economistanifigateur », nous pousse souvent a
nous intéresser a tout ce qui applac@mme enjeux majeurs de développement ou défis a
relever, de méme qu’aux stratégies adéquates padalisation desdits enjeux. L'un de ces
défis est la « Gestion du processus de changenaeriep entités territoriales nouvellement
instituées par la loi ». Ces communes et leurs Blcsux étaient sans expériences et sans

moyens de gestion d’'une responsabilité sociale dam®ntexte national en pleine mutation.

Depuis six (06) ans nous travaillons a travers onganisation nationale de développement
local de nom de DCAMBETHESDA, laquelle est en partenariat avec unetdiea de
communes réparties du nord au sud sur I'étenduterdioire nationale. Ces derniéres ont
accepté et adopté notre organisation et ne cedsdni adresser des demandes en assistance

technique et en expertise.

Nous sommes par ailleurs intéressés de compredains,le but d’éclairer I'opinion nationale
et internationale en général, sur la maniere does, élus locaux sans expeériences et sans
moyens de gestion de cette responsabilité sogiaramment compliquée, se prennent pour
conduire et manager ce processus de décentrafisatistitutionnalisé. L'exercice de
recherche, a notre avis, serait davantage intéress&c la commune d’Athiémé, 'avant-
derniére des plus petites de la région Mono&Cduffgéographiquement parlant - aprés la
commune de Grand-Popo. Elle fait par ailleurs padii groupe des communes les plus
pauvres au Bénin, avec le plus fort indice de petévi70-86,5] selon les références de
I'Institut National des Statistiques et d’Analydgesonomiques (INSAE) du Bénin.

Ces motivations nous amenent a porter les travauxedherche sur le théme D’'UNE
LOGIQUE DE DEPENDANCE D’ETAT A UNE LOGIQUE D’AUTONQOMIE : CAS DU
CHANGEMENT ORGANISATIONNEL PRESCRIT DE LA COMMUNEBENINOISE
D’'ATHIEME».

Un des éléments les plus pertinents de la méthguokerait d’interpréter le processus du

projet de changement, les cheminements autres i@&sjakls que les nouveaux acteurs et

1 RGPH, Octobre 2003, Tomel, P. 35
2 GPH, Octobre 2003, Tome4, P. 124
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responsables élus de ladite commune les ont petcognstruits, dans le but de progresser

dans ce voyage de I'autonomisation.

Pour bien cerner le theme, le champ de l'étudeéar@duit a une (01) commune, celle
d’Athiémé, dans le Sud-ouest de la République daoirBéDépartement du Mono. Notre
motivation est sa sensibilité par rapport a un remviement transactionnel et contextuel

national comme international en pleine transforaorati

Une grille de recherche documentaire, un questiomnan guide d’entretien, une grille
d’observation, ont aidé a collecter conséquemmendbnnées empiriques et a en faire une

interprétation.
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II.- CADRE DE LA RECHERCHE
2.1.- CONSTATS

Au Bénin, les collectivités locales instituées fmtoi, dans leur mission de conception, de
programmation et de mise en ceuvre des actions ddog@ement économique et local,

devraient selon cette méme loi, recevoir des coemgés transférées par I'Etat. La mise en
ceuvre de ces différentes compétences aujourdrhosférées, en majeure partie, génere
d’énormes besoins en budgets de fonctionnemeritneedtissements, dont la satisfaction a
notre avis, est nécessaire pour le développemestitde entités instituées. Une collecte
exploratoire a permis de constater que, d'une margénérale, les budgets effectivement
exécutés par nombre des communes, sont relativansg@quats par rapport a leurs besoins
en équipement et en fonctionnement, autrement ditregard de leurs besoins en

développement local pour une autonomisation effectDe méme, les exigences de la
fiscalité locale, convoyée vers I'Etat au niveauntca, maintiennent ces collectivités en

position de forte dépendance financiere vis-a-eis@ dernier. Pour la plupart des communes,
les recettes budgétairedeja précaires en raison du systeme de recouvtgpeenefficace

sont fortement consommeées par des charges dedonetnent.

Il est important de rappeler que ces collectivitdsales viennent de finir leur premiére
expérience d’exercice de pouvoir local et que d&sitonstats majeurs sont entre autres (i) le
fort déficit en ressources humaines de qualitg,ldiimise en ceuvre réelle de leur plan de
développement communal, (iii) la gestion centralisies différents programmes sectoriels
limitant la plupart du temps la marge de manceuesesgrvices déconcentrés a s’adapter aux
spécificités des territoires et aux besoins desncones, (iv) I'absence d’'une articulation
entre processus de décentralisation et de décaatien{ laquelle aboutit & une dualité des
mécanismes de programmation avec d’'une part, l@ssRle Développement Communaux
(PDC) et d’autre part, la programmation des mingstésectoriels qui ne prend pas en compte
ces PDC. A ces derniers s’ajoutent (v) le maintdem cloisonnement dans les interventions
des ministéres sectoriels, lesquelles demeurentlpqupart de véritables secteurs dans une
approche verticale et descendante. (vi) Ledit olmiement rend difficile la coordination de
I'action publiqgue au niveau des départements @ntill’émergence d’'une dynamique de
développement territorial, laguelle exige une fateculation entre I'action des collectivités

territoriales et celles des administrations ceagal
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2.2.- PROBLEMATIQUE

L’histoire des pays africains nous enseigne quesardule temps post-colonial des
indépendances aux années 2p8¢cord de Cotonou. Renforcement de ACP-U&]Jpolitique

de l'administration territoriale des Etats, étadtractérisée par les principes d’'une gestion
centralisée du pouvoir d’Etat, par une concentnaties services techniques et sectoriels
compétents, et une monopolisation des ressourgesacrées au développement socio-

economique du territoire national.

Les recherches ont également prouvé que, pouradsuiinancement du développement de
leurs pays, les gouvernants africains, ont toujoorsu® vers leurs homologues occidentaux.
Malheureusement, les coopérations traditionnelleatérales et multi latérales - entre pays
du sud et ceux de I'Europe n’ont pas pu vraimergranles pays du sud a des nivepARP-
UE] élevés et harmonieux de développement, ces pagsidiayant des indices de pauvreté
tres disparates.

Au Bénin, comme c’est d’ailleurs le cas dans lgppiti des pays, I'offre du développement
socio-eéconomique a produit un déséquilibre remdoiguantre les divers départements et
régions du pays. Cette situation a pour coroll&reoncentration des infrastructures dans
qguelques villes comme Cotonou, Porto-Novo et Parakme différence notoire entre le
niveau de vie acceptable, voire élevé des habitintslles sus nommeées et le niveau de vie
peu enviable voire médiocre des habitants de Ipgptudes autres localités. Ce désequilibre
inter-régional, nourrit et entretient des frustas, rancceurs et parfois de la haine entre les

diverses régions du pays.

Mais depuis les années 1980, le paysage instinglates pays africains a considérablement
evolué du fait des programmes de décentralisat@modratiques [LOQUAI, 2001], a la
faveur d’'un contexte de démocratisation et de diligation. Selon Rondinelli et Cheema,
[1983], cités par LOQUAI, 2001, ces processus engdé sont généralement caractérisés
par des réformes institutionnelles, marquées pardéhégation de pouvoir visant a transférer
des compétences, des ressources et de pouvoigdpnément situés au niveau central, a des

instances démocratiquement élues a I'’échelon local.

» [Mathias GBEDAN, Le Municipal 2010, derniere senealMovembre 2010]
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La Républigue du Bénin n'est pas restée en margeedehangement organisationnel et

institutionnel de transfert de compétence terdderi et de responsabilité sociale du
développement local. Ainsi, l'administration tesriale de la République est désormais
assurée par les autorités et services deconcatdrEStat et par les collectivités territoriales
décentralisées dans le cadre défini par la Loi R028 du 15 janvier 1999Selon la méme
loi, ces collectivités territoriales décentralis&esit dotées de la personnalité juridique et de

['autonomie financiere.

Dans ce méme ordre d’idées, les lois et reglemetass leurs domaines respectifs,
déterminent notamment la répartitiates compétences entre les collectivités et |'Biasi
que la clé de répartition des ressources publigessgaranties statutaires accordées aux
personnels des collectivités territoriales, le md@ection et le statut des élus, les conditions
d'exercice de la tutelle par le représentant dmtl'He statut des grandes villes, Etc. Par
conséquent, I'Etat béninois a organisé deux (BXiéns Iégislatives depuis la mise en place
de ce nouveau cadre juridique et institutionn@&hsA depuis huit (08) ans ou quatre (04) ans
pour les plus récentes, deux générations d’élextmymmunales ou municipales ont été
consécutivement organisées, et des citoyens b&rmbirecu par la voie des urnes, le mandat

de conduire le développement local de leur coll@étterritoriale.
Cette période de pres d’'une décennie, marquédppamandatures, est caractérisée par :

= transfert réel des compétences juridiques de gestiaerritoire décentralisé et de ses
ressources naturelles ;

» organisation par I'Etat et ses partenaires au d@peiment, de plusieurs outils et
instruments financiers dans divers domaines daitracomme le FADeC, PPEA, PA
PDC, Etc.,

» transfert parcellaire des ressources financiereaccdimpagnement aux jeunes
collectivités territoriales pour I'accomplissemetd leur mission de développement
local ;

» insuffisance notoire, de moyens pertinents, sudideptid’aider a relever le défi

d’inversion de la tendance de développement samaamique déséquilibrée ;

+ (République du Bénin), 1999, «Loi N° 97-028 du 15 janvier 1999 portant organisation de
I'administration territoriale de la République du Bénin, Article 1 »

5 (République du Bénin), 1999, «Loi N° 97-028 du 15 janvier 1999 portant organisation de
I'administration territoriale de la République du Bénin, Article 3 »
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tendance a arréter 'accompagnement financier snesrcollectivités décentralisées
avec une derniere preuve, les récentes déclaraliomdinistre de la décentralisation
et des collectivités lors de la réunion du 07 Juassé, tenue avec les membres de
I'Association Nationale des Communes du Bénin. Hfete Raphaél EDOU a
confirmé en présence de plusieurs maires : « Lesmmes au Bénin ne doivent plus
s’attendre au soutien financier du gouvernementad@ mettre en ceuvre leur Plan de
Développement Communal.>En réplique le Représentant des Maires et patelp

de 'ANCB, Moukaram OCENI a déclaré « Le transfdes compétences est déja au
Bénin une réalité, mais celui des ressources demeauréve ; raison pour laquelle, a-
t-il ajouté, les maires ne peuvent développer mummune sans I'appui financier du
gouvernement. Cette guéguerre confirme le paradoX&mbarras des conducteurs
de la décentralisation a faire le choix d’un oatlequat de gestion du financement ;
faiblesse de la capacité d’absorption des dotatfaites par I'Etat, au niveau de
plusieurs communes et surtout durant 'année 2@H&duisant ainsi une mauvaise
planification des dotations au niveau central ¢ faible aptitude a négocier au
niveau local ;

montée d’'une nouvelle classe de politiciens - las é sans grande connaissance du
nouveau cadre juridique ;

absence ou parfois insuffisance au niveau local,rdesources humaines qualifiées
susceptibles de s’adapter t6t, en vue d’aider &reneh ceuvre a l'interne les reformes
institutionnelles ambitieuses de I'Etat béninois ;

orientation par la plupart des responsables élas, siratégies de mobilisation des
moyens, vers les entités territoriales de I'hémasphnord de notre planete, en
I'occurrence vers les communes des pays europeens.

plainte récurrente des administrés et méme deigeredministrateurs territoriaux
élus, quant a l'orientation vers les communes @85S guropéens, desdites stratégies
de mobilisation de financement et des formes dediddncements.

Compte tenu des problemes sus énumérés, la comluieocessus de passage d’'un état a un

autre, sera donc basée sur la gestion de l'incabérentre un défi élevé de satisfaction de

développement de la collectivité territoriale,&fdiblesse des moyens disponibles pour ladite

mission. En réalité, le probleme global qui se pasiellement, est celui de ¢ggstion du

6 [Le Matinal Journal du 09 Juin 2011]
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processus de passage d'un statut d'entité teriatr précédemment en situation de

dépendance radicale vis-a-vis d’'un pouvoir centmr@onopolistique, & un statut d’entité

autonome

La problématique sera alors de chercher a compgendQuels sont, les cheminements, les
mécanismes, les modalités de fonctionnement emgsupér I'administration de la petite

commune pauvre d’Athiémé - lesquels ne sont que déactions, des adaptations au
changement pour la gestion du changement - powg face au but de développement et

d’autonomie qui a orienté la Loi et la politiquelale de la décentralisation au Bénin ? ».

L’originalité de cette recherche est aussi, quyl avait pas eu au préalable, une étude qui se
soit intéressée a la maniére dont les élus et tmllgborateurs arrivent & faire fonctionner la
petite et dépourvue entité territoriale, dans agexde national de décentralisation et donc de
changement institutionnalisé. Les seules étudebyga eues récemment, sont celle du Bilan
des réalisations physiques du Plan de Développe@enimunal [Commune d’Athiémé,
2009] et les travaux académiques sur «l'impact lalemise en ceuvre du Plan de
Développement Communal, sur les communautés : Gadadcommune d’Athiémeé »
[Jocelyne Coovi, 2011].

Par ailleurs, le processus prescrit, met toute conenau Bénin sous la pression de deux (02)
dispositions juridiques qui doigtent deux (02) fstpossibles en sens inverses ; celle qui la
pousse au développement local et donc vers l'ant@effective, et I'autre qui la menace de
fusion ou d’intégration, c’est-a-dire implicitemeth¢ perte de ladite autonomie, par la prise
d’'un statut inférieur a celui de la sous-préfeciyuéelle avait, voire par pure suppressioih
serait donc tres intéressant de voir le comportémes responsables politiques et techniques
de la commune, face a ces facteurs administrgidifiques et juridiqgues qui devraient
orienter le choix d’adhésion a des modalités dectfonnement, lesquelles ne sont pas

toujours évidents et connus.

7 (République du Bénin), 1999, «Loi N° 97-028 du 15 janvier 1999 portant organisation de l'administration
territoriale de la République du Bénin, Article 1 »

8 (République du Bénin), 1999, Loi N° 97-029 du 15 janvier 1999 portant organisation des communes en République
du Bénin, Article 7 » qui dit « La commune est créée par la loi qui en précise la dénomination et le chef-lieu. Elle est
également supprimée par la loi ».
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2.3.- PROPOSITIONS

Selon Nicolas OLIHIDE [2010], empruntant les terntes R. A. THICTART [2007], les
hypotheses sont « une présomption de comportenuedé gelation entre des objets étudiés,
mis en relation avec des concepts théoriques,. .C'est également la formulation pro forma
de conclusions que 'on compte tirer et que I'omr@ojustifier et démontrer méthodiquement
et systématiquement. Selon un exfrait recueil sur les questions de méthodologie de
mémoire de Master 2 [ISOR, 2010], I'hypothese es téponse provisoire a la question de
recherche ou une proposition d’explication ou dédmmtion d’'un phénomene avant toute
soumission au contrble de I'expérience. Ceci étalfet, n'est pas une affirmation gratuite ;
elle s’inspire d'observations et/ou de connaissanaetérieures. Elle se repose sur des
concepts certains et a des conséquences verifidbtegjualité de réponse provisoire a la
problématique, elle rend le plus souvent compten diuecanisme ou d’une relation entre

phénomeénes. Ainsi, les propositions formulées Esn$uivantes :

Proposition1: Dans un contexte de changement organisationnelcpted’usage d’'une
combinaison d’outils par la structure de gestiooup aligner I'organisation par rapport a

son environnement, suscite de faibles niveaux sfajents ;

Proposition2: Dans un contexte de changement organisationnecptel non-acceptation
par les acteurs a la base, des objectifs et dugssas d’'innovation, est extrémement difficile

a gérer pour les dirigeants ;

Proposition3: Dans un contexte de changement organisationnelcptesla gestion par la
collectivité territoriale, d’'un amenuisement dessseurces financiéres en provenance de

I'Etat, pousse cette derniere a la désinstituticsagtion.

Les pistes de recherches empruntées sont deaisidad ci-apres.

9 MAIRE G., Un nouveau guide Internet, [en ligne]. http://www.imaginet.fr/ime/toc.htm (page consultée le 23 juin
1999)

10
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Tableau n°l: Tableau de bord de la recher

che

N° Pistes par proposition

Observation par rapport aux modes de
bifurcation et/ ou de tatonnement

Propositionl: Dans un contexte de changement organisationnelcpted’'usage d’une

combinaison d’outils, par la structure de gestigour aligner I'organisation par rapport &

son environnement, suscite de faibles niveaux stajuents

&

01 Annonce de la décentralisation |d&révue depuis la conception
perceptions des acteurs de la commune
02 Modes, instruments de gestion |&révue depuis la conception
comportements des élus de la premiére
mandature
03 Structure et Processus de mise en oguFrévue depuis la conception
du PDC
04 Procédure de recrutement Prévue depuis la chocep
05 Mise en ceuvre du logiciel GBCo La «mise en glad'un outil de contrdle dg
gestion » était la piste retenue durant la concapti
de la recherche. Mais durant [I'enquéte
exploratoire, nous avons découvert et avons décidé
de bifurquer vers la « Mise en ceuvre du logiciel
GBCo » comme piste beaucoup plus pertinente.
06 Institutionnalisation d’'un dispositif dePrévue depuis la conception
mobilisation des ressources endogenes
07 Gestion du mécanisme de mobilisatidPrévue depuis la conception
des ressources externes de la commune
08 Autres modalités de gestion du passage piste « Autres modalités de gestion,,...,
de la dépendance a l'autonomisation | autonomisation », a été retenue bien aprés la
conception de la recherche. C'était durgnt
Appui aux opérations de la gratuité de|l Ii?lr::i\;iséznetqt%glr?n:mitﬁt trouvee pertinente par
césarienne et de la scolarisation '
Management des formations

Proposition2: Dans un contexte de changement organisationnekpteta non-acceptatior

par les acteurs a la base, des objectifs et
les dirigeants

du gssas d’innovation, est difficile a gérer pg

ur

09 Participation d’ensemble aux réunigriBrévue depuis la conception
préalables a la mise en ceuvre du PDC
10 Comportement individuel durant le®révue depuis la conception
réunions préalables a la mise en ceuvre du
PDC
11 Difficultés dans le recrutement d®révue depuis la conception
nouveaux agents communaux
12 Survenance d'une crise politicien’ne Cette piste été trouvée opportune p

ar

11
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N° Pistes par proposition Observation par rapport aux modes de
bifurcation et/ ou de tatonnement
locale au sein du Conseil Communal tatonnemenndlea périodes d’immersion

13 Resistance en sens inverse des élus vi€atte piste a été trouvée opportune |par
vis des administrés tatonnement durant les périodes d'immersion

14 Paiement d'impbts et taxes par |d3révue depuis la conception
populations

15 Systeme d’information Prévue depuis la conception

Proposition3: Dans un contexte de changement organisationnetpteda gestion par la collectivite
territoriale, d’'un amenuisement des ressourcesniomeres en provenance de I'Etat, pousse cette
derniére a la désinstitutionalisation

16 Gestion du paradoxe juridico-statutaire| & le sondage de cette piste était prévu durant la
rétrogradation de la commune conception de la recherche, la prise de l'avis du
Préfet/ la Tutelle, hors de la commune, a |été
décidée sur le terrain par tAtonnement

17 Modalité de management d’'une calamit&évue depuis la conception
cyclique

Source : Résultats de nos recherches

2.4.- FINALITES DE LA RECHERCHE
Les présentes recherches permettront de « Propogeacteurs une lecture différente et une

autre compréhension a partir d’'une interprétati@n lelr nouvel environnement fait de
concepts, de sujets, d’acteurs, de valeurs, regflegrincipes relativement nouveaux, de
structures et de systémes habituels et non hahitdehvoyer auxdits acteurs méme au niveau
central, un miroir leur permettant d’apercevoid&tbserver d’un autre regard le méme objet
de la décentralisation. Cette opportunité permeatrdifférents niveaux de promotion de
I'initiative d’innovation - base, medium, sommed’euvrir des réflexions plus profondes sur
la galaxie du changement organisationnel au sem&se processus de décentralisation au

Bénin, en Afrique et dans le monde entier.

2.5.- EPISTEMOLOGIE ET METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE
2.5.1.- DEFINITIONS DE L’EPISTEMOLOGIE ET POSSIBILITES DE CHOIX
Définitions et explications

Dérivé du grec « Epistémé », science et logos,eétidrtie de la philosophie qui étudie

I'histoire, les méthodes, les principes des scignc@&pistémologie génétique est la théorie de

12
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la connaissance d’inspiration évolutionniste confant le développement de la connaissance

chez I'enfant a la constitution des notions utdséar chaque science. Cette derniere a été
développée par Jean Piaget [Larousse, 2001]. Rappgle le terme d'« épistémologie », en
grec « Episttmé » veut également dire connaissauience, « discours sur » mais aussi
« logique de ». Elle « étudie de maniere critidaenéthode scientifique, les formes logiques
et modes d’inférence utilisés en science, de mémedeasg principes, concepts fondamentaux,
théories et résultats des diverses sciences, efineje déterminer leur origine logique, leur
valeur et leur portée objective » [Pesqueux, 20L&} trois (03) galaxies épistémologiques
utilisées en sciences de gestion sont (i) le pasitie, (i) le constructivisme et (iii)
I'interprétativisme. Les deux (02) premieres, plsitées, ont servi de base a de nombreux a
travers le monde. La troisieme quant a elle, egirentée pour l'interprétation des deux (02)
premieres. Selon J. L. Lemoigne cité par Pesqu@@4,0], les deux postures fondamentales

situent la question méthodologique en science®dgmisations.

Le positivisme est un systéme philosophique, geiprs Auguste Comte rejette toute
investigation métaphysique, et voit dans I'achévande systeme des sciences par la création
d’'une « physique sociale », la condition de I'acded’humanité au bonheur. Il récuse des a
priori métaphysiques, voit dans I'observation daissfpositifs, dans I'expérience, I'unique
fondement de la connaissance. [Larousse, 2001]pdtams que le positivisme recouvre
I'ensemble des propositions d’A. CoMont le premier élément, est bien qu'il s’agit ddun
doctrine qui repose sur une vision rationalistela@ature dont il convient de rechercher les
lois a partir des causalités constatéedrans cette posture positiviste, la recherche aiest

régularités qui gouvernent les faits sociaux pavdervation empirique est prépondérante.

Contrairement & la posture positiviste, Peter LrgBe et Thomas Luckmanhcités par

Thérance Koumassou [2010], montrent que le corstiste cherche a découvrir la maniere
dont la realité sociale et les phénomenes sociauxet® « construits » c’est-a-dire créeés,
institutionnalisés et transformés en traditionsurPBesqueux [2009], le constructivisme est
une « attitude qui vise le contexte de découveresxde justification, et non seulement celui
de la seule justification ». Au départ, le condikieme était considéré comme un courant
artistigue du 20eme siécle qui privilégie une cartgion plus ou moins géométrique des

formes [Larousse, 2001]. Selon I'encyclopédie rugdéorigine, le constructivisme est de

19 A, Comte cité dans le cours de Yvon Pesqueux, 22081
1 www.aci-multimedia.net The Social Construction of Reality
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nature spirituelle et esthétique chez les frérdsoGd Pevsner auteurs du Manifeste réaliste de

1920, ainsi que chez Malevitch. Les trois autewesherchant dans des constructions
sculpturales ou picturales de lignes et de pldegpiession d’une essence de l'univers. Le
mouvement est au contraire tourné vers des réalisapratiques chez Tatline qui l'avait
inauguré avec ses « reliefs picturaux», ..., danmm@me souci d’application a I'architecture,

au design et arts graphiques.
Choix du positionnement épistémologique

Notre primauté selon Larousse 2001, sera oriergég Rinteraction entre I'objet et le sujet,
vers les modalités d’élaboration de la connaissac@ntifique. Ainsi, les conditions et les
processus d’émergence de la réalité observée pambiplus fondamentaux que le statut
méme de la vérité. De ce point de vue, la soci@disaet les interactions se trouvent au coeur
du paradigme constructiviste et partant, de noémaiche [P. Beaumard, 1997], de méme

que la construction sociale de la réalité [P. BergeLuckman, 1966].

Ainsi dans notre perspective interpretativiste-tautsiviste, nous nous accordons avec
Lemoigne pour ne pas nous inscrire dans une hypetbatologique, et vouloir rechercher
«la Reéalité du Réel » ou «la Naturalité de launat [J. L. Lemoigne, 1990]. Nous
partageons la conviction selon laquelle, la scieneesaurait poursuivre un objectif de
connaissance de la « Réalité » d’'une part et dapart d’'une « Réalité antérieure » a
I'observation de I'Observateur-chercheur. Nous emfarons plutot aux travaux de J. Piaget
[1970], le positionnement épistémologique généticare vue de remonter a la genese des
connaissances, de scruter le cheminement de lenstrootion ainsi que les phases
importantes de leur développement. Ainsi, nousduoons un mode de progression
scientifique basé sur un processus continu denétoents, de bifurcations, d'allers-retours
[J. Piaget, 1970] et non sur une accumulation iieéat séquentielle de connaissances
additionnelles. Les itérations permanentes enteribs et terrains feront du processus une
démarche plus articulative que cumulative. Paeai, notre positionnement méthodologique

est fondé sur I'abduction.

2.5.2.- METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE
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La méthodologie est I'ensemble des méthodes enigabs d’'un domaine particulier. C'est

aussi la maniere de faire, de procéder ; c’estlianige la méthode, [Larousse, 2011]. Elle est
également définie comme une liaison entre méthbgdesation épistémologique d’'une part, et
d’autre part entre gnoséologie et le jugement BRtius permet par ailleurs de dire la nature
du savoir et quelle est sa validité. Dans le cdéréa présente méthodologie, nous présentons
dans l'ordre le périmétrage du théme, ensuite dantigue de I'échantillonnage et enfin les

méthodes et outils empruntés pour faire la colldesedonnées et leur traitement.
Périmétrage

Le périmétrage nous a permis de définir jusqu’ousneoulons aller en terme de curiosité,
d’intérét de recherche. Sur le plan théorique rexmns étudié « la théorie du changement
organisationnel et plus spécifiguement la réactime au changement en tant que gestion du
changement ». Quant a I'objet empirique, nous awxtmeé pour notre compréhension et
celle des autres, le cheminement, les mécaniseemaddalités de fonctionnement des élus et
collaborateurs dans un but de gestion du changerhentadre empirique est la commune
d’Athiémé, dans le sud-ouest de la République duirBélLa recherche pour étre plus
complete s’étend aux populations administrées. Ebevre par ailleurs la période de
l'installation des premiers élus locaux a Athieme 2003, jusqu’a la fin du Plan de

Développement Communal (PDC) de premiere génératidi2010.
Nature de I'étude

La présente recherche est une étude de cas etuwmnenquéte qualitative. Les études
qualitatives s'appliqguent a étudier les comportdsjetes motivations, les phénoménes
sociaux d’'un groupe ou d’'une société. Elles pemnetia conjugaison d’'une vue rapprochée
avec une perspective générale. Selon Faouzi [2@ll&]consiste en un ensemble de pratiques
interprétatives et matérielles qui rendent le mondéle et qui le transforment. Thérance
Koumassou [2010] nous a rappelé la réflexion deolmmunauté académique des sciences
sociales et humaines, selon laquellBétude de cas est une enquéte empirique quietiud
phénomene contemporain dans son contexte en patiquand les frontieres entre le

phénomene et le contexte ne sont pas clairemesgrdables. »

Ces descriptions correspondent exactement a latisitu de la mise en ceuvre de la

décentralisation dans la petite et démunie comnuiA¢hiémé en tant que changement
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institué donc prescrit. Par une étude de cas,varsaune observation critique, et sur la base

d’outils appropriés, nous avons produit de la cisszance en profondeur sur le phénomeéne de
la décentralisation appliquée de facon spécifide®,perceptions locales, les modalités de
fonctionnement, et processus implantés par lesdalns leur mission de développement local,

et les conséquences produites par ces élémentnéutimires de gestion.
Echantillonnage et outils de collecte des données

Pour des raisons de temps et de codts, il étaisimpeat impossible d'interroger tous les
agents de I'administration de la commune d’Athiéogime dans un recensenmtént Il s’est
donc imposé a nous de déterminer un échantilloéachantillon dans le cas présent a été
illustratif [Sandra Charreire, Isabelle Huault, 2D@&t non représentatif. Il est formé de
plusieurs sous-échantillons spécifiques selondesres d’intéréts en jeu. Ainsi, sur la base de
guides d’entretien semi-structurés basés sur destigns semi-ouvertes, nous Nous sommes

entretenus sur les sujets comme :

(1) Perceptions des populations et agents aux postesarmonce de la
décentralisation ;

(i) Mise en ceuvre du PDC ;

(i)  Mise en place du logiciel GBCo ;

(iv)  Dispositif de mobilisation des ressources internes

v) Gestion des menaces de suppression-fusion de lagoen,

(vi)  Mécanisme de la mobilisation des ressources eegern

(vii)  Appui a I'opération de la gratuité de la césarienne

(viii)  Appui a I'opération de la gratuité de la scolaimapour les enfants ;

(ix) Gestion du systeme d’information ;

(x) Apercu de la tutelle sur la commune.

Ces outils spécifiques ont été adressés chacune#fentif situé entre deux (02) et cinq (05)

répondants. Ce sont de petits sous-échantillons ksnenquétés sont choisis de facon
raisonnable, selon leur disponibilité ou par rap@oteur degré d’'implication dans le centre
d’intérét concerné. Le choix raisonné était égald@nwienté vers une certaine anciennetée
dans I'administration de la Mairie, ou sur la bdaen niveau de responsabilité. Les criteres

de ce choix raisonné ont permis de travailler aeeSecrétaire Général, le Chef Service

12 http://www.apce.com/pid531/realiser-un-questionaitml
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financier, le régisseur, Etc. La petitesse des-gmhantillons est due au nombre réduit dans

cette commune, de personnes ressources susceptébles préter a une entrevue. Certains
agents de I'administration communale refusaient méfaccorder une interview, non pas par
mauvaise foi mais par incapacité technique. Aissi,la base d'onze (11) guides d’entretien

se rapportant aux centres d’intérét sus-nommésgtreeuf (39) entrevues ont été organisées.

Nous avons par ailleurs administré un questionraaira échantillon de la population, prenant
ainsi en compte un effectif de quinze (15) perserammposées de chef ménage, d’opérateurs
economiques et délus locaux. Ici non plus, la déha n'a été orientée par un souci de
représentativité de I'échantillon ; ce dernieméilustratif. Cependant, nous avons demandé
aux enquéteurs de travailler dans des maisonsopiumoins distancées, dans le but d'éviter
les effets de proximité et d’avoir des percepti@msichissantes. Au total donc cinquante
quatre (54) entretiens ont été accordés dont tregué (39) sur la base d’onze (11) guides et
quinze (15) personnes rencontrées sur la base (@Linquestionnaire. Le tableau ci-aprés

donne une configuration panoramique de I'enquéte.

Tableau n° 1l : Synthése panoramique sur I’échantillonnage

Outils de collecte Nombre Destinataires Effectif
de pages

1.- Généralités 01 Page | Agents et consultants 03

2.- Perceptions des population@1 Page | Populations et agents 05

sur la survenance de |a
décentralisation

3.- Mise en ceuvre d’'un Plan ¢d8 Pages | 06 agents et 02 CA 08

Développement Communal (PDC,
archétype) comme modalité de

conduite
4.- Mise en ceuvre de logiciel 2 Pages| Agents concernés 03
5.- Gestion des imp6éts et taxes | 1 Page Agents concerneés 03

6.- Menaces de disparition de |l& Page Agents de I'administration et élus 06
commune

7 .- Gestion de la capacitd Page Agents dont le SG et le C/ SAF, g3

d’absorption de la commune Maire
8.- Questionnaire aux meénages|diPages | Ménages et CA, Chefs des servic&S dont 02
autres acteurs a la base et a déconcentrés et opérateur€A
quelques CA economiques
9.- Appui a l'opération de lal Page Sage-femme ou personnesd?
gratuité de la césarienne gualifites de la Formation

Sanitaire
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Outils de collecte Nombre Destinataires Effectif
de pages

10.- Appui a lopération de la Instituteurs dont un Directeur 02

gratuité de la scolarisation pout Page

les enfants

11.- Gestion du systéeme Agents dont le SG 02

d’information 1 Page

12.- Apercu de la tutelle sur |al Page Préfet et agents préfectoraux 02

commune

Total 15 pages 54

Source : Résultats de nos recherches

Méthodes de recherches

Selon Jean-Philippe Guihard [1996], citée par Tinggakoumassou [2010], la méthode est un
moyen pour accéder a la connaissance, aux qudlitdobjet. Sa fonction est de récolter des
données qui vont servir la recherche ou le queséiment en cours. C’est un intermédiaire de
recherche et non une finalité. Son choix a été, éai adéquation avec le type de I'étude et le
phénomene étudié. Eu égard a notre posture intatpiste - constructiviste et notre logique
d’intervention abductive, nous avons choisi deefaiine étude qualitative fondée sur les
méthodes de recherche telles, analyse documenétirde de cas basée sur des entretiens,
observation participante, et sur des interprétatianpartir de tableaux et graphismes. Les

enquétes ont été organisées en plusieurs sessauilecte de données a savoir :

La premiére a eu lieu erAvril 2011 avec deux (02) agents et un ancien glbast de la
commune et a consisté a avoir par téléphone desédsnd’ordre général sur la commune
d’Athiémé. Ces données ont trait a la populatiohidantité du maire, a 'effectif du conseil
communal, a I'effectif des agents, au mécanismenddernisation installé, la disponibilité du

document du Plan de Développement Communal (PD&)tets documents, Etc.

La seconde session de collestest tenue en Mai 2011, et est essentiellementesterche
documentaire. Apres une clarification de la questle recherche, nous avons établi la liste
des mots clés et concepts associes autour desguelsherche des données secondaires a été
articulée. Ces mots clés sont l'autonomie, I'indéance, la décentralisation, le changement
organisationnel, la résistance, l'institutionndiiga. La recherche documentaire a également
porté sur la décentralisation en Afrique, au Béstimans le monde, les diverses lois devant

I'organiser, les instruments financiers, la hiéhéec les difficultés, les succés en cours, Etc.
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Les documents les plus consultés sont le Plan desl®gpement Communal (PDC), le

rapport de I'ébauche par I'Etat de I'évaluation 8&C premiére génération, 'auto évaluation
de la mise en ceuvre du PDC d’Athiémé réalisée Bagpui d’un consultant, I'hebdomadaire
Le Municipal qui diffuse des informations sur lesranunes au Bénin et dans le monde, des
textes et lois sur la décentralisation, les ragpdiétude, les articles, les mémoires et théses
sur la décentralisation, le changement, sur liastinnalisation. Etc. Nous avons utilisé pour
ce faire les bibliotheques et centres de documentate 'ANCB, de la Maison de la
décentralisation, du Ministére de la décentralisatdu CDIP DCAM Bethesda, Etc.

La troisiéme session de la recherclséest déroulée en méme temps que la premiére et la
deuxieme durant les mois d’Avril et de Mai 2011aeaité axée sur l'identification d’ouvrages
et articles pertinents par rapport au theme desura Elle a été faite a travers le site de
recherche Google Scholar de l'internet. Elle alitécl’élaboration de I'état de l'art sur le
théeme, la familiarisation avec la clé dentrée @pioelle qu'est «La dérive
organisationnelle » du Professeur Yvon PESQUEUX, derits d’autres chercheurs qui se
sont intéresseés a la problématique du changemeantdés auteurs majeurs. En somme, elle a
permis de recenser des données théoriques peesnatd mieux comprendre et synthétiser
les données relatives au phénoméne organisati@inehangement, telles que définitions,
manifestations, processus, formes, causes, réststanmoyens de gestion, finalités,
possibilités et point critiques d'échecs, Etc. Edldavorisé la compréhension de quelques
tensions comme la « Permanence-impermanence », stikifionnalisation-

désinstitutionalisation », Etc.

La quatrieme session des travaux été consacrée a la collecte des données emgirique
organisées en deux (02) missions de terrain. Lenipre mission a eu lieu a Athiémé la
premiere semaine du mois de Juin 2011 et a durg (@) jours. Elle était consacrée a
sonder les perceptions des agents aux postes éorBaghonce de l'avenement de la
décentralisation. Ces agents étaient en génémaléanile sentiments d’inquiétude, de stress,
de la crainte du lendemain incertain, mais aussijuldques espoirs. Quant a la deuxiéme
mission de cette session, elle s’est déroulée tuaagquatrieme semaine du mois de Juin
2011. Elle s’est focalisée sur les modalités detionnement, mécanismes, oultils, processus,
dispositifs, et tous autres moyens intermédiairéésés par les mandataires locaux pour
assumer pleinement leurs mandats. En somme, c¢atie & facilité la collecte des données

qui permettent de répondre a la question « Comfent L'entretien individuekemi-
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structuré,réalisé sur la base d’'un guide d'entretien, comous tiavons dit plus haufDidier

FASSIN, 1990]est une technique de recherche qui nous a permiairgela collecte, sans
forcément rechercher a nous en tenir a une chrgigotu a une formulation stricte, ou sans
restreindre ou dénaturer les données. Il a perrfiiefarmateur de donner sa représentation

des choses, a travers des témoignages, des destsjutes préjugés, des impressions, etc.

Si les guides d’entretien ont essentiellement netiée des données qualitatives, un
questionnaire a eu pour destination de recherchelqgges données quantitatives en vue

d’étayer et de corroborer les premiéres bien quedaerche soit de type qualitatif.

Une observation directe et parfois participante iétgalisée parallelement et simultanément
avec les autres enquétes, dans le but de réd@rindertitudes liées, a la bonne foi de
I'interlocuteur, a sa capacité a comprendre cengus lui demandions et a exprimer ce qu'il
pense, a son statut social, a ses perceptione @eétihhode nous a permis d’avoir la preuve
des donnée®btenues a partir des premienegthodes d’enquéte utilisées. Elle a également
permis de prendre des images de certaines réafisaphysiques. Elle était également
I'occasion pour veérifier des documents comme (§) RV de recrutement, (ii) les listes de
présence aux réunions préparatoires a la mise @readu PDC, les documents du service
administratif et financier tels (iii) les archivde paiements d’'imp6éts, (iv) les titres de valeurs
inactives, (v) des lettres d’avertissement de falliusignées par le préfet au sujet de crues et

inondations cycliques des eaux du fleuve Mono,ded contrats avec des consultants, Etc.
Traitement, analyse des données et interprétation

Le dépouillement des fiches d’enquéte a été fafaden manuelle mais assisté par le logiciel

Word pour recueillir et compiler les données. Llgra faite tout aussi de fagon manuelle a

partir de tableaux, a consisté en un rapprochemestdonnées de méme nature, en une
comparaison, une triangulation en vue des vériboat de rejeter les incohérences et

augmenter la fiabilité de la recherche. L'interpti@n pour un meilleur compte rendu, a été

faite entre autres, a partir de deux (02) grougegrdphiques. Les premiers, ceux du logiciel

Excel ont permis de tracer des courbes, histograamauesujet du comportement des hommes
ou dallure dinstruments financiers utilisés dales passage de «la dépendance vers
'autonomisation ». Les seconds sont les graphiguemartArt » pour donner de la visibilité

aux processus et modalités de gestion empruntdsgpélus.
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Validité-fiabilité de I'étude

Durant les travaux, nous étions constamment aniandapmise en ceuvre d’'une procédure
rigoureuse et explicite de recherche donnant eticpher au lecteur la possibilité de
comprendre les mécanismes et processus utilisdepatus. Nous nous sommes également
évertué a mettre en évidence de facon méthoditpse,modalités de production des

connaissances et a choisir les cheminements legppltinents pour leur interprétation.

La validité des connaissances exhumées est fondéida qualité, de la véracité des données
et des interprétations produites. Nous partagemes dhérance Koumassou [2010] que
plusieurs parametres déterminent ladite validilé. dont la qualité de I'imprégnation

culturelle, la durée de lI'enquéte, la compétenaoguiistique de I'enquéteur, Etc. Dans la

présente étude de cas, cette validité dépend dasptes pertinents suivants :

& Triangulation des sources et des outils de collegikisieurs sous-échantillons -
sources spécifiques - ont été consultés sur lesem@&entres d’intérét. Differemment,
sur la question de la mobilisation des ressources¢ieéres endogenes par exemple,
'enquéte a procédé aussi bien par guide d’entredec des personnes ressources,
que par questionnaire avec la population. Cettbnigae a permis de faire une
moisson enrichissante - perceptions, discours ame$; explications rivales,....,-

mais aussi de confronter, de comparer et d’élimegicohérences flagrantes ;

& Utilisation d’enquéteurs imprégnés des réalitésucelles : les enquétes ont été faites
en francais ou en Mina - langue locale - et lesndes étaient directement transcrites
sur une fiche d’enquéte vierge. Comme I'équipe gigte comprenait ces langues, les
deux (02) enquéteurs étant de la région du Morsobilais qui auraient été introduits
dans linformation pour des raisons de barrieraguistiques étaient completement

réduits voire éliminés ; ce qui confere une ceddiabilité aux données recueillies ;

& Feedback itinérant : I'utilisation de la restitutigtinérante permanente a permis a
I'équipe de recherche de faire valider autant tpiee se peut les données de la
collecte par les usagers. Cette validation a été fagulierement surtout dans les
entretiens a base d’'un guide, ou I'enquéteur deteades conclusions partielles, et

progressives soumises a I'enquétés obtient I'agiab de ce dernier ;
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% Immersion dans la commune : Comme nous I'avonpld# haut, nous avons effectué

plusieurs missions de collecte dans I'espace equaripour y séjourner. Notre
présence a permis de faire tous les soirs avesniggéteurs, le bilan de la collecte, de
repérer les insuffisances et de les corriger ausktlendemain. Cette immersion a
également favorisé l'ouverture de la porte de asstanformateurs clés comme le

Maire de la commune et le Préfet du départemetat]dude ladite commune.

Ces principes majeurs qui ont guidé la recherche,cbnferent une fiabilité et une
vérifiabilité. Selon Le Meur [2002], le probleme dalidité est apparemment difficile en
sciences sociales. Il est cependant possible atssgite de tester, comparer, croiser les
sources et les techniques. La similarité dansépenses, la cohérence, la répétition peuvent
en général rassurer d'une certaine fiabilité desndes. L'échantillon étant illustratif, il ne
s’agira pas au terme de la présente étude de ealgiré une inférence mathématique ou

statistique mais une inférence analytique selon Yin
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III.- ETAT DE L’ART
Nous y présentons un cadre conceptuel et un chédarique bati autour du changement

organisationnel et de l'institutionnalisation.
3.1.- CADRE CONCEPTUEL

L’'univers conceptuel s’étendra sur quelques comscepttant que représentation générale et
abstraite d’'un objet ou ensemble d'objets [Larougfd 1], d'importance relative pour le

théme. Le concept est l'intrant de la théorieest pour la théorie ce que les faits sont par
rapport a la réalité [N. OLIHIDE, 2010]. Ainsi, poaborder I'étude sur la base d’'un langage
commun, dans le but de faciliter la compréhensienlal suite, nous procéderons a la
clarification des concepts « autonomie, d’'indépecdaet décentralisation ». Du point de vue
etymologique, il s’agira autant que faire se pdetyemonter a 'origine de ces catégories de

pensées, afin d’apporter a la lumiere :

* Quelles sont les utilisations faites desdits cotsc@p

* Quelles sont les mutations qu’ils ont connues\&etsale cours de I'histoire ?

Nous pensons également ressortir les points deucewu de divergence, et pourrions en voir
les significations dans la pensée gréco-latinéfiérdmment dans le corpus anglo-saxon.

3.1.1.- AUTONOMIE

Autonomie, nous rappelle « autonomiser » [Everg&d81], et revient a accorder a autrui un
droit, a le revétir d’'une autorité, lui permettfdabiliter, lui accorder le droit, la faculté ou
encore I'accréditer. Cette derniere vision rejdantotion anglo-saxone d’ « empowerment »

deérivé du verbe « to empower » qui signifie “ aiger, habiliter, octroyer le pouvaoir, ...

Sur le plan de la psychologie, le développementalgonomie de I'enfant, ou encore de

I'adulte correspondrait alors a une forme de s@Etbn, a un processus d’intégration des
regles. L'individu ne devient autonome qu’en s’agprant des normes, des regles. Dans le
domaine éducatif, ces mémes conceptions apparaidsen les éducateurs, selon Perrenoud,
Méard et Bertone, 1998. L'analyse sociologique 'iatetvention sociale utilisent aussi

beaucoup la notion d’autonomie pour définir dansems restreint |'aptitude d'une personne a
s'intégrer de maniére individuelle dans la sogitéopposition a la situation d'assistance de

la part des tiers et pouvoirs publics - autonomes @gersonnes agées, des handicap, des
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personnes en situation précaire, etc. Marc Joyae pes bases théoriqdési'un modéle

d'autonomie "a la francaise", qui ne se confondgyas I'autonomie pratiquée dans les Etats
régionaux, mais qui permet malgré tout aux colM#es locales francaises de prendre des

décisions de nature politique.

Selon la vision des auteurs nord-américains, ont fien autonomie et efficacité des
établissements, avec I'espbique I'autonomie, la plus grande possible accor@@e unités

organisationnelles ainsi qu’aux groupes et aux wdlis soit un moyen de les rendre
efficaces. Elle les rend capables d’affronter uitaation de diversité, de complexité et de

continuel changemelftet les incite & agir pour le mieux[Brassard et Lessard, 1998].
3.1.2.- INDEPENDANCE

Un autre concept tres proche de l'autonomie estdépendance, laquelle nous allons
rapprocher de I'autonomie pour analyser par difféeeet non par opposition de concepts. Le
mot indépendance a fait couler beaucoup d’encde stlive en Afrique durant les années 60.
C’est I'état d’une personne autonome. C’est leatara, I'attitude, d’'une personne qui refuse
les contraintes, les influences, les regles établiautonomie politique est la souveraineté
nationale. Elle s’accorde avec la proclamation 'delépendance d’'une nation [Larousse,
2011]. Dans l'usage commun, les notions d’autonosmtied’indépendance sont souvent
interchangeables. On a pourtant intérét a lesndisér, en définissant 'autonomie comme le
droit de se donner ses propres regles et sa pligpeed’action plutdt que d’obéir a des regles
et des directives fixées par une autre entité.dépendance désigne plutdt le pouvoir effectif
de décider de sa propre destinée. On peut égaleaberder le concept sous d’autres angles
en approcher les dimensions autonomie comme vRldwr Dupuy, 1978], autonomie comme

méta-compétence selon Dubar, autonomie comme [@asestc.
3.1.3.- DECENTRALISATION

La décentralisation, quant a elle, consiste enransfert de pouvoirs de I'Etat vers des
personnes morales de droit public distinctes deCes derniéres disposent d'une autonomie

plus ou moins grande selon le degré de décentiahisa'un budget propre, et restent sous la

13 Quvrage l'autonomie des collectivités territosaleancaises. Essai sur la liberté du pouvoir n&fnacal, l.g.d.j.

(Librairie générale de droit et de jurisprudenaepfc joyau 1998], Collection "bibliothéque de dmpitblic”, no 198, 362
pages.

14 Brassard, A. et Lessard, C. (1998) L'expérience rongficaine du changement en éducation : un dowgard, in
Pelletier, G. et Charron, R. (dir.) Diriger en pégate transformation, Montréal, AFIDES, pp. 65-102
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surveillance de I'Etat, autorité de tutelle. Ontidgue la décentralisation territoriale qui

s'applique aux collectivités locales et la décdisaion technique ou fonctionnelle
concernant les institutions spécialisées dotéesladeersonnalité morale comme les
établissements publics. Selon Dennis A. Rondifel[l987], cité par Jocelyne Coovi
Handemagnon [2011], il y a quatre (04) types majalg décentralisation que sont (i) la
décentralisation administrative ou déconcentratiofii) la décentralisation fonctionnelle ou
encore délégation, (iii) la décentralisation pqglie ou dévolution et enfin (iv) la

décentralisation structurelle ou privatisation.

En 2002, le Cambodge a mis en route un processuécentralisation de ses pouvoirs
jusqu'alors concentrés dans les mains du Premiaistnéd Hun Sen. La promotion du
« Commune Development Planning (CDP) », vise astéaar le pouvoir décisionnel aux
communes pour les questions de deéveloppement égmempar lintermédiaire de
procédures de démocratie participative. L'exemplaliodgien est notable autant par I'enjeu
gue par la structure mise en place pour assureanaition vers un systéeme décentralisé. La
France, qui a conservé l'option d'une « Reépubligne et indivisible » apparaissait peu
décentralisée par rapport aux Etats voisins, qandot généralement de plus grandes libertés
d'actions a leurs régions, avec une structureertent fédérale ou autonome. Cependant, des
ébauches de décentralisation ont eu lieu en Framaatir des années 1960 avec la création
de la DATAR en 1963 par De Gaulle, puis des loimtspassées en 1982 sur la
régionalisation. La premiére personnalité, a vrainparler de la régionalisation en France est

Charles Brun.

Au Mali en Afrique, la décentralisation présentegldes discours depuis I'indépendance a
attendu la troisieme République pour entrer réadlgndans les faits. La loi du 11 février
1993 définit les collectivités territoriales du Mali gsent les régions, le district de Bamako,
les cercles, les communes urbaines et ruralesunbagtant dotée de la personnalité morale et

de l'autonomie financiére, et aucune ne peut é&tabliexercer de tutelle sur une autre. Les

15 Development administration and U.S. foreign aidigyol by Dennis A. Rondinelli., Boulder: L. Rienner
Publishers, 1987, page 103.

16 | a décentralisation administrative renvoyant adaahcentration doit étre percue dans son sens ddngeut
ne pas convenir a toutes les interprétations plesside la décentralisation. En effet, la décersaibn
s'accompagne d'un transfert de pouvoirs sur desideside compétences définis, ce qui n'est paassldans la
déconcentration (par exemple, en France le Préfeteprésente le gouvernement dans chaque départteme
détient pas de pouvoirs propres mais jouit d'untordé dans l'application de ce qui est décidé |ear
Gouvernement).

17 Loi N° 93-008 du 11 février 1993 relative aux cdiadis de la libre administration des collectivilésales
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collectivités s’administrent librement par des asisiées ou conseils élus qui élisent en leur

sein un organe exécutif. La loi du 16 octobre *8@6créé sur 'ensemble du territoire

national 684 communes qui s'ajoutent aux 19 commenestante's.

Un rapprochement des trois (03) concepts permeetaair, que I'autonomie est par ailleurs
vue comme la possibilité de décider pour un orgaeisu un individu sans en référer a un
pouvoir central, a une hiérarchie, a une autoritdrqusse, 2011]. Il la compare a
'indépendance, a la situation d’'un organisme qiiinimistre, gere librement ses propres
ressources. Larousse parle également d’autonoomsall aborde la question de la
décentralisation en tant que systéme d’organisalé@nstructures administratives de I'Etat qui
accorde des pouvoirs de décision et de gestiors dm@g@nes autonomes régionaux ou locaux
en tant que collectivités locales ou établisserpabtics. Il fait ainsi des trois (03) termes une

boucle, 'un exprimant l'autre et vice-versa.

Et pourtant I'autonomie juridique n’est pas garatitedépendance. Le droit de se gouverner
soi-méme ne dispense pas de tenir compte de laerégli limite fortement I'éventail des
actions “ raisonnables ”. C’est vrai de toute orgation, méme la plus puissante. Aucune ne
peut ignorer les contraintes et les influences xpree son environnement, sous peine de ne
pas accéder aux ressources matérielles, technokmji@t humaines, aux brevets, aux
autorisations, aux coopérations, aux marchés, demt€ ou aux usagers dont elle a besoin
pour atteindre ses objectifs ou simplement pouvigwg [Philippe Perrenoud, 1999]. Ainsi,
une organisation peut étre grandement dépendamtgstant juridiquement et politiquement
autonome, a la maniere de certains pays satetlitese survivent que grace a une aide
constante de nations plus puissantes. De tell@@®me sont pas assujetties formellement a
des regles fixées en dehors d’elles, mais leurisudépend de leur adaptation a un
environnement qui leur laisse peu de marge de mamcella Tchécoslovaquie du Printemps

de Prague était trées dépendante de I'Union souiétig¢conomiquement et militairement.

18 oi N° 96-050 du 16 octobre 1996 portant princigecdnstitution et de gestion du domaine des coliges
territoriales

19 Voir aussi K& Samaké, « Recherche sur I'Historidada Décentralisation au Mali - De la Période @Qalte a

la 3éme République [archive] » uenserpouragir.orgl® mars 2004, 7 février 2006. Consulté le 3 avril@Q1
Haut conseil des collectivités du Mali, « Mise eruvee de la décentralisation au Mali: «Bilan et
perspectives » [archive] » simitiatives-mali Gateway10 juin 2006 ; Réseau « Réussir la Décentratisati

« Etat du transfert de compétences et de ressoaeddtat aux Collectivités territoriales [archjve sur
initiatives-mali Gateway14 octobre 2007. Consulté le 3 avril 2010 ; Etcdemparative sur I'appropriation de la
décentralisation par les communautés rurales aué¥alu Burkina Faso [archive] simitiatives-mali Gateway
13 octobre 2007. Consulté le 3 avril 2010
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Lorsque I'URSS l'envahit en aolt 1968, elle perelit outre son autonomie politique et

juridigue et devint un pays occupé, régi par lés $oviétiques.
3.2.- CADRE THEORIQUE
3.2.1.- « DERIVE ORGANISATIONNELLE ; PEUT-ON ENCORE CONDUIRE LE CHANGEMENT ? »

Le cadre théorique de notre théme D’une logique de dépendance d’Etat a une logiqu
d’autonomie : Cas du changement organisationnekgie de la commune d’Athiémé au
Bénin », est focalisé sur le livre du Professeur Yvon PESQXEintitulé « Dérive
organisationnelle Peut-on encore conduire le changement En effet, le « changement
organisationnel », pris comme clé d’entrée conadletu est une théorie trées vaste avec
plusieurs sous-modeles théoriques. C’est pour aelion que, tout en travaillant sur
différentes pelotes, nous nous sommes particulieénénmtéressé a la « réaction face au
changement et la gestion du changement ». Noussa@xaminé la maniére dont d’autres
auteurs ont abordé la question du changement aagaminel. Les différentes pelotes passées
en revue ont servi de regles et de reperes th@awigux conséquences tirées de notre

observation, fondée sur des propositions élabaéela réalité par abduction.
Fondements : Du transformisme lamarckien a la thé®darwinienne de la descendance modifiée

J. B. M. de Lamarck [1774 - 1829], botaniste, €iesse a I'évolution des espéces vivantes et
aux lois qui les distinguent des objets inanimégait une classification généalogique des

étres les plus simples apparus par génération apéata ceux de plus en plus complexes qui
en dérivent. Les étres vivants sont radicalemdférdnts des objets inanimés par la présence
de la vie a la place de linertie. Dans sa clasaifon des invertébrés, des plus simples aux
plus complexes dont ’lhomme, il passe graduellerdanie masse a une esquisse de coeur et
systeme circulatoire, de mouvements lents aux mmuaués les plus fluides et rapides. |l

serait important de souligner ici que le tempsdait entrée dans le processus en progression.

Pour C. Darwin [1809-1882], botaniste égalementjdine des espéeces par voie de sélection
naturelle [1859-1862] était une grande passiors’ifiterroge sur I'évolution des especes
humaines et des lois qui les régissent sans jgoaalisr de I'espéce humaine. Il transpose par
révolution, le mécanisme juridique héréditaire deessphénomenes d’évolution des especes.
Sa théorie en substance est « La rareté des resspunaintenant un certain équilibre entre
especes végétales et animales, des mutations deigent dans chaque espéce et donnent a
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'une des variétés une probabilité plus forte devisu Selon I'auteur, ce mouvement lent,

tenant du hasard, est une sélection naturelle aktisydarités géographiques, pouvant donner
naissance a des niches écologiques, ou se maiatiedes variétés de I'espece, préservées
par ladite sélection ». L’évolution est sans butna non téléologique. La variété survécue
aujourd’hui peut mourir demain selon les contexi®s surcroit, observant les rapports
embryologiques, la succession géologique, conalgt l@s especes ne sont pas créées de
facon indépendante mais plutét que, comme variéigs,unes descendent des autres. Il met
'accent sur la coadaptation et la perfection dggeees, par un rapport de causalité des
conditions d’existence autour, rapport généré parakiabilité, durant un long processus de
modification héréditaire, au cours des génératmssuite, durant leur existence. C'est la
théorie de la sélection naturelle ou de la descwmelanodifiee par variabilité, et par

accumulation d'innombrables et Iégeres modificatibanéfiques a leur détenteur individuel.

Selon nous, le point commun apparent entre lesrid®ale Lamarck et de Darwin est
« dérivation ou descendance » alors que le pointivdergence est la complexification et la
transformation » chez le premier, ek la sélection naturelle, par perfection, et par
accumulation lente de petites modifications a travies ages »chez le second. Il serait
nécessaire de mettre en exergue que l'incapaditépdter la responsabilité du changement a
la nature de l'organisme ou a la nature des canditiest une grande faiblesse dans le
transformisme lamarckien. S’il a été démontré deoriamitigée, que chez les especes
végeétales, la responsabilité du changement esttabjguaux conditions naturelles, tandis que
chez les espéces animales, cette responsabilitétnpatable a I'organisme, alors donc, il
existe une fracture dans l'universalité du transisme, une cassure dans la transversalité de

ladite théorie passant du regne végétal au regneahn

Chez C. Darwing, cette limite a ouvert la portenadéterminisme biologique tres intéressant
en termes de causalité entre les facteurs exterlessparticularités géographiques, la niche
écologique - et les facteurs internes que soninésfiement I'organisme. Nous souscrivons
de ce point de vue a la pertinence de I'exemple atésiaux a fourrure du pbéle nord.

Cependant, le partageons-nous, si C. Darwing aesautjue ces facteurs jouent un réle

déterminant dans ledit processus, il n’a pas puneoles proportions de leur influence.

A travers lesocio-darwinisme une innovation a été apportée. Il a fait uramdcription

idéologique du Darwinisme aux sociétés humainessguit fondées sur une aptitude de
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triomphe, de foi, sur une morale du vainqueur,I'sttachement a un ordre social permettant

de distinguer, dominants et dominés. Cette innowmatcontient ses propres limites
majeures étant donné que la société humaine estbiférente de la sphére éthologique, avec
une aptitude d’élaboration d’outils complexes et gapacité de leur mise en utilisation ; une

société humaine dotée d’'un langage irréversiblendels contextes d’adaptation.
Définition, étymologie et motivation des chercheurs

L’objectif du présent livre est, entre autres, ftfiofdes postures théoriques suffisamment
valides pour contribuer a la compréhension glol&le environnement des organisations,
complexe et contradictoire. Ainsi donc, les deuR)(@uteurs, a travers ce document, ont
concocté tout un corpus théorique sur le changemganisationnel, croisant la vision du

changement émanant de plusieurs autres auteuastlfgar ailleurs démontré que la question
draine une littérature foisonnante aussi bien avaglée que professionnelle, générant des

discours, des grilles, de la méthodologie Etc.

D’abord, d’'un point de vue général, le changenesti(i) I'action de changer, de se modifier
en parlant de quelgu’un ou de quelgque chose. éirhangement de vitesse, est le dispositif
levier-boite de vitesse, qui permet de changeappart entre la vitesse de rotation du moteur
et les roues motrices d’'un veéhicule. (iii) C’estlagnent, en parlant du changement social,
I'ensemble des mécanismes permettant la transfanmmdes sociétés [Larousse, 2011]. Yvon
PESQUEUX & Bruno TRIBOULOIS semblent s’étre mis accord avec J.-P. Durand et
L. Weil pour définir le changement comme étant dola, « Modification d’'une fonction,
situation, d’'un mode opératoire, et Transformati@s modes de régulation de ceux-ci ». A
I'origine dans les années 1960-1970, les théociméricains, aux Etats-Unis, utilisaient

I'appellation « développement organisationnel &.cbncept est apparu en France en 1970.
Champ d’application et typologie

Ces auteurs, dénoncant la non clarté du fondenmrdeptuel de la notion de changement
organisationnel, qui recouvre des considératiodesslia des modifications structurelles, ou a
des processus d’accoutumances adressés au persmtneéanmoins élaboré une typologie
sur ladite notion. Le changement organisationnehcept présent dans de nombreuses
disciplines de nos jours, s’inscrit bien dans ®gories de I'évolution a travers un processus

incréemental, ou de révolution en termes de ruptilse.abordent I'aspect de la logique
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d’adaptation de l'organisation aussi bien a sorirenmement que d’elle-méme. La question

d’adaptation d’actualité dans les décennies 80; &venultiplication des acquisitions-fusions
des organisations au risque de disparaitre, intheétdimension biologique et métaphorique

dans la typologie puisque c’est une question d@esur

Le changement peut étre aussi bien réactif queagti§ ou considéré comme une évolution
aussi bien active que passive, continue ou distoatet brutale. La dimension de la vitesse,
du rythme du changement a été abordée avec la enisevidence de la possibilité d'un
changement lent et discret, non perceptible mactmtemporains, accumulatif a travers les
ages. C’est la question de la dérive des consnalunt le processus d’incrémentation non
perceptible, est basé sur des modifications midescinsignifiantes par elles-mémes mais
lequel soudain apparait surprenant et exhibantéagtats innovateurs ; ce qui est d’ailleurs
contraires aux révolutions et ruptures. A travexsdlalectiquestabilite-changementles
auteurs mettent en exergue la tension ewfile permanence et 'impermanencelBans un
premier temps, les modifications minuscules, infigmes, lentes mais continues et
cumulatives, consacrent au phénoméne de changemenrt posture permanente », donc une
stabilité dans le processus. Dans le méme tempgpdtes modifications insignifiantes et
permanentes en tant que modifications sont desgenaents donc des impermanences,
autrement dit selon nousne permanence d'impermanences ou encore une irapernoe

dans la permanenceainsi ils mettent en orthogonalité la stabilitéle changement.
Causes et facteurs favorisants

Yvon PESQUEUX & Bruno TRIBOULOIS réalisent un bilates causes et facteurs qui
provoguent le changement, tout en insistant sutaioes catégories qui souvent sont
irrésistibles comme les facteurs externes, venantetvironnement, de la technologie. Le
changement résulte également des effets croiségdedsx (02) aventures; celle de
I'explorateur et du capitalisme marchand dans tatifdation de l'idée qu’il y a toujours

guelque chose a découvrir. Selon BURNS, lorsqudine®s connaissent un environnement
de technologie et de marché stable, elles adoptefdnctionnement bureaucratique que ce
dernier qualifie de mécanique. A contrario, en dasstabilité de cet environnement, elles

abandonnent leurs routines au profit d’un fonctement flexible qualifié de plastique.

Les représentations du changement ont toujoursié\dans le temps et dans I'espace, suivant

les sociétés et les cultures. Les fondements eldtate la représentation du changement ont
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donc une influence considérable sur les contoursl'aercice de sa gestion, et sur

I'évaluation politique et morale qui en est efféu Les changements sont souvent des
réponses simples a des stimuli démographiquesawsqciéconomiques et politiques de
I'environnement de I'organisation [E. ROMANELI & M.. TUSCHMAN, 1994].

Résistances, processus et techniques

L’affectivité et le changement peuvent étre intét@s dans les catégories d’insécurité sociale.
Ainsi selon les deux (02) auteurs, la demande degtion provient moins d’'un défaut de
protection mais plutét d’'une quéte éperdue de #écura notion est donc chargée d'une
dimension affective pouvant étre selon ces derng&lsrigine du développement de phobies,
de l'anxiété, a dimension individuelle ou socidWalgré I'hypostasie de la sécurité sociale,
depuis la révolution industrielle, le sentimentnd&curité demeure, voire augmente. Ce
sentiment d’insécurité provoque la réactivité fack fuite de temps, entrainant ainsi des
douleurs d’ordre psychologique, psychique, cogajtstructurelle, organisationnelle. L’idée
de l'adaptation a I'environnement est en effet paartains individus, insoutenable,
inimaginable, inenvisageable, du point de vue dpldae qu’ils occupent dans la structure.
Elle mettrait en péril «le cocon tissé autour d'ey routines dans lesquelles ils se sont
refugiés. Ces derniers se mobilisent donc pourndiéée ce « bien-étre organisationnel »

comme un impératif de leur propre survie.

Le changement apparait aujourd’hui comme un olbjectisoi, mais aussi pergcu comme Si
difficile qu’on en oublie le reste. Le probleme dstchanger, de savoir changer et surtout de
contrer les mythiques résistances au changementaiRaurs, le passage d'un modele
mécanique de l'organisation a un modele organigalmn BURNS, s’explique par des jeux
de pouvoirs étant donné qu’une organisation eatfai$ un systeme d’autorité formelle, un
systeme de carrieres et un systeme de pouvoirst Giee que le concept du changement
évogue en méme temps celui de son inverse « latagse au changement ». Le corpus
théorigue du changement organisationnel a égaleine®t d’autres tensions comme la
tension « sauvegarde du cocon structurel - miseeewre de projet de changement ». Cette
orthogonalité peut étre si forte en termesrégistance-innovatiorsi bien que linitiative

d’'innovation peut méme s’étouffer.

A l'extréme, les techniques de gestion du changénpaurraient constituer une forme de

«code de bonne conduite » face au changement Hentacinement devrait étre
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soigneusement étudié. Ce sont des discours suanst ltentreprise, dans ce qu'il convient

aujourd’hui d’appeler les organisations, sur laebake I'argument que la réussite du
changement est un facteur de compétitivité et deomeance couplé avec [effet
d’apprentissage, lequel apprentissage représentgéare temps une condition de réceptivité
au changement. Le changement résulte d’ajustementsd’'un processus progressif
d’apprentissage pour conserver l'alignement de g#arsation par rapport a son
environnement. Pour Yvon PESQUEUX & Bruno TRIBOUIS)DI certains auteurs
considerent que les processus et techniques dgeinant devraient étre orientés vers cinq
(05) domaines d’objet de I'activité organisatione¢dE. ROMANELI & M. L. TUSCHMAN,
1994]. Ainsi, une transformation majeure dans kde@s domaines - culture organisationnelle,
stratégie, structure, distribution de pouvoir etstgégne de contrble - constitue une
transformation stratégique sur I'organisation. Bha I'évolution de I'organisation arpente

les trois (03) modeles inertique, réactif et prifatd management stratégique.
Progression comme essence du changement organisagb

A. D. Chandler nous donne de garder I'impressios ¢piprogression est pour le changement
exactement ce qu’est I'essence pour un véhiculenaim invisible a laissé I'entreprise des

managers (moderne) dans son statut de multi-divisime bien que cette derniere soit une
réponse institutionnelle au rythme accéléré dediration technique et de I'accroissement de
la demande des consommateurs. Ensuite, il monteel'gupansion tout en provoquant la

spécialisation, n'a pas modifié les contingencekethéreprise traditionnelle que sont la taille,

la technologie et la nouvelle forme de gestions lprocédures et pratiques existantes
continuerent a suffire aux besoins. Les méthodespdeties doubles étaient suffisantes et il
n'y avait point besoin d’information du marché etsdsources d’approvisionnement, par
exemple en provenance des entreprises de plantatignande échelle. Par contre, les

fabriques intégrées de textiles généraient dedéaras nouveaux.

Pour gérer les grands volumes de flux de marchesdifinformations, de messages et de
passagers, des oligopoles se sont établis face ldesmin de contrble et de coordination
provoquant une innovation structurelle dans ceesectJne constitution de grands groupes de
cadres supérieurs a entrainé un établissement tdegduses administratives, procédures
internes, de systémes internes d’échange d’infeomat La statistique, une science et un art

avec le développement de plusieurs domaines de thask comptabilité est devenue
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importante. Avec l'avénement du chemin de fer, dandes compagnies employant un

nombre important de cadres supérieurs avec dealpuEntraux pour les cadres moyens se
sont développées. Une hiérarchie avec des fluxadimations financieres, et de la statistique
pour I'évaluation et les contrdles du travail deslres, est devenue une réalité. C’était aussi
'avenement de l'apprentissage de la gestion destegtures sous formes d’entreprises.
Ainsi, en 1950, il y a eu la codification de I'apptissage de la gestion de ces entreprises et
de 1960 -70 la coordination et la concurrence peurafic-transit de ces entreprises. Entre
1980- 1990, advenait, I'édification des grands &ysis avec perfectionnement de
I'organisation interne, et deux (02) structures mistratives de gestion s’étaient finalement
développées ; une centralisée et 'autre décesdaliLe chemin de fer devient un modéle de
structure administrative de gestion pour d’autrefreprises de transports apparues dans
d’autres secteurs. La vapeur révolutionna a som keuransport sur l'océan. L’énergie
électrique, la révolution des transports provogaerévolution de la communication -
télégraphe, téléphone. Il nait ainsi un besoirdap#ation des structures existantes a cette
irruption des NTC, qui prit la méme forme que dé@nsransport. Ce fut, 'apparition d'une
entreprise de type moderne ou les cadres moyemntgkrs flux et les cadres supérieurs
s’occupent de la décision d’affectations des resssu La vitesse, les grands volumes
produits dans les ateliers de transformation, l@simes de transaction dans les centres de
distribution, entrainent la subdivision de lentiesp en département d’exploitation
Production, Distribution et méme une Intégratios deux (02). Grace a son environnement
externe - chemin de fer, télégramme, bateau a vap&antreprise (achat-vente) se pose en
intermédiaire commercial entre producteurs, agmécus, transformateurs individuels,
consommateurs et détaillants ; ce qui réduit let aw®l transaction chez les détaillants et
ameéliore la productivité des circuits commerciauxédcains. Le chemin de fer, le
télégraphe, .., ont provoqué une production de ejyasse demande de masse, cependant sans
une économie d’échelle mais une économie de vitpsgggu’'on n'a pas augmenté le nombre
d’employés, ou la valeur ou le nhombre des machimess une innovation en technigue
d’organisation provoquant de la vitesse du débipatant, un avantage substantiel sur la

concurrence.

La fusion- intégration a montré la substitution desix (02) mains invisibles. La stratégie
d’intégration s’est établie de deux (02) manierastégration verticale ou une fusion
horizontale. Le passage de l'entente horizontalla &erticale fait passer I'entreprise a

I'entreprise gestionnaire avec séparation-ratigaéitbn du role des cadres supérieurs et celui
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des cadres moyens - organisation des flux par @téblbu par réfrigération. L'uniformisation

des procédures leur facilite le contrble et I'évioln des cadres moyens. L’affectation des
ressources pour I'avenir les amena a I'art dedaifitation stratégique. L’'entreprise moderne

a atteint sa maturité en 1920 ; cependant ellarogait a s’épanouir.

En référence aux techniques et stratégies emprunies le processus pour le changement,

d’autres auteurs ont insisté sur divers aspects.
3.2.2.- AUTRES AUTEURS

Nous pouvons énumeérer entre autres [Guy ROBERT)]200i - se basant sur le concept de
« gestion du changement » qui serait « une comtradien soi », selon Mintzberg, Ahlstrand
et Lampel (1999), lesquels reprennent a leur comgsepropos de Clemmer (1995), - a fondé
son approche sur «limpossibilité de faire avanterchangement par un processus
rigoureusement ordonnkEn insistant sur un processus non sequentiegjoint les pensées
de la dérive organisationnelldl suggére la création de conditions naturellearpque les
hommes avancent et fassent changer par eux-méntlegréconise alors, I'implication des
dirigeants et des employés dans la planificatimmgnisation et la direction des opérations
de changement, comme principe de réussite et iff@tele la transformation souhait@e
Allant dans le méme sens que la « Dérive orgaonisadille », il met 'emphase sur la prise en
compte des leviers et facteurs de succes, desractgoromoteurs, agents, destinataires,
conseillers, - a divers niveaux pour une transétiom intentionnelle d’une institution. I
montre le lien entre le caractére représentatifédgiipe de changement, I'implantation et les

résultats.

Evgeni Kniazev, [2002], met en garde contre lesuressimposéés D’aprés ces nombreuses

recherches, il en vient a conclure que, méme ltelga tendent a prendre, si on tente
d’enlever les contraintes, elles deviendraient atipables, et risquent de provoquer
I'explosion. Il ajouta qu’au contraire, « le changmt pas a pas s'impose lorsqu’on refuse
une ligne de gestion trop dure, comme des affectstides licenciements massifs ».

% Guy ROBERT1, BIEN PREPARER LES CHANGEMENTS ORGARBONNELS, Revue québécoise de
psychologie, vol. 21, n° 3, 200ADEP Ltée

21 Evgeni Kniazev, LES PROBLEMES NOUVEAUX POSES PAR GESTION D'UNE

UNIVERSITE RUSSE Ed. de I'OCDE | Politiques et gastle I'enseignement supérieur, 2002/1 - no 14
pages 119 a 138 ISSN 1682-346X
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Dans « Cadres supérieurs et dirigeants face augeh@mnt imposé » l'auteur [Tessa

Melkonia, 2006] nous apprend & introduire le caristde I'exemplarité® et le réle du
facilitateur dans le processus. Il s’est évertudontrer comment les cadres et dirigeants
peuvent faire montre d’exemples qui illustrent ddgectifs de changement énonceés, et ainsi
atténuer les résistances. Il distindgl@gemplarité managérialequi consiste en un alignement
du comportement des dirigeants et cadres sur mulis du changement. C’est selon ce
dernier, un moyen d’accélération du processusaligae sur Foucault en rassurant que la
force d’'un discours annonce, soit-il une loi oupnjet de changement, est renforcée par le
fait que ce dernier est mis en acte avec des exsngpsponibles pour la population. Il a
suggéré comme Kerr [1975] et Ulrich [1997], la relig® de I'alignement du systéme RH -
recrutement, formation, évaluation des performaneesommunication et récompenses - sur
les objectifs de changement ; ce qu'il app&d@emplarité organisationnellel’exemplarité
pour Harvey 2002, c’est montrer le chemin a suifP@ur les philosophes dont Foucault, sur
le plan éthique, « changer » fait distinguer le diégislation) et le faire (exemplarité).

Dans une recherche portée sur le leadership oajamael dans les anarchies organisées, les
auteurs [Jean-Louis Denis, Ann Langley & Linda Qalza ont fait une étude historique,
rétrospective, longitudinale qui a établit une tiela entre la progression du processus de
changement, la mobilité du rble des leaders etaf@tal politique. En s’appuyant sur les
réflexions de Kets de Vries, 1991 & Lapierre 1980ont défini le leadership organisationnel
comme étant la capacité - ou les procedeés -, patains acteurs de mobiliser des ressources
utiles et de rallier les autres acteurs a la catiseix objectifs de changement. Ils rappelérent
qgu’'une anarchie organisée [March et Cohen, 198&&)jume organisation aux structures
d’autorité fluides, aux finalités et aux ressouricegrtaines.

Santos Jair Nascimento, s’inspirant de Crainef(20apres la mise en observation d’une
série d’organisations au Brésil, établit une farterélation entre un projet de changement
organisationnel et culture organisationn@lldl cite Fischer [1996], selon lequel le défi sera
d’agir sur les systemes de communication, lesioglatde pouvoirs qui sont intimement liées

avec les cultures d’'organisation. Selon Motta Bl98n doit faire attention a la consistance

22 Tessa Melkonia, 2006, Cadres supérieurs et dirigeants face aux changetseimposés: Réle de
I'exemplarité » Professeur associé, URP Management des resstuntesnes, EMLYON, 2006

%3 Changement organisationnel : une analyse de laerelte empirique dans les organisations brésilenne
Santos Jair Nascimento Neoteg-UNIFACS/UEFS Rua Dosé Peroba, 251, Stiep, 40235-310,
Salvador/Bahia/Brazil.
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de la culture, des comportements culturels. Poay @004] beaucoup d’échecs, sont dus aux

personnes qui sont trés différentes, avec desreslit comportements particuliers.

Dans « Cahier de 'lPSOR », & travers le tftreApprentissage organisationnel, économie de
la connaissance : mode ou modéle ? », Yvon PescieRhilippe Durance ont montré que
I'apprentissage organisationnel pose égalementidstopn du changement organisationnel et

gu’il peut ainsi apparaitre comme un changemerntatia

Relativement aux aspects de l'univers du changenoeganisationnel que nous avons
synthétisé jusque-la, Francois Champagne Ph. D2]2@ amorcé une direction de recherche
qui a notre avis, tranche avec beaucoup d’appadalables. A travers l'ouvrage intitulé

« Capacité de gérer le changement dans les orgaoisade santé,»il a restitué les résultats
de son observation sur une série d'organisationsadé au Canada. Nous retenons de ses
travaux entre autres, deux (02) éléments que Esnparadigmes qui orientent la marche dans

le processus de changement et la localisation assitplités d’échecs dans ledit processus.
Concernant les paradigmes, il en a identifiés tr@ink° que sont :

* |e modele hiérarchique, selon lequel le changersera implanté adéquatement s'il a
été bien planifié et si les procédures prévuegtnsuivies ;

= [|'approche du développement organisationnel, pgude le changement sera un
succes si les gestionnaires réussissent a promade®ivaleurs de participation et de
consensus, notamment en améliorant la qualitéedergianisationnelle ;

» [approche psychologique qui met l'accent sur laact®on des personnes au
changement. Un changement sera implanté adéquatsim&m réussit a vaincre les
résistances naturelles des personnes ;

= |a perspective structurelle, selon laguelle lesapigptions qui réussissent a implanter
avec succes un changement se distinguent des gquatrdsur structure et par leur

capacité d’adapter celle-ci aux exigences du chaegg;

24 Cahiers du LIPSOR, LIPSOR Working Papers Appreatie organisationnel, économie de la connaissance :
mode ou modéle ? Yvon Pesqueux avec la collabordgoPhilippe Durance - Série Recherche n°6 -Labiea
d’'Investigation en Prospective, Stratégie et Orggtion.

“Francois Champagne Ph. D. [2002], La capacité der ¢g& changement dans les organisations de danige
n° 39. Novembre
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'approche politique, en effet I'adoption et l'ingsitation de changements sont
considérées comme des jeux de pouvoir organisaiaiont le résultat constitue un
ajustement aux pressions internes et externes ;

selon l'approche de la gestion stratégique, I'imgd#on du changement sera un
succes si des dirigeants strateges réussissarisddmer de facon radicale la culture,
la stratégie et la structure d’'une organisatiotesaides crises et turbulences ;

selon la perspective environnementale, les pritegpaources de changement et les
facteurs du succes se retrouvent dans I'environneexerne de I'organisation.

selon le modéle de I'apprentissage organisatiodeeducceés est aussi fonction d’'un
processus d’apprentissage collectif basé sur l'éx@htation, I'essai et I'erreur.

selon les théories de la complexité, le changerserd encouragé en favorisant la
complexification de l'organisation interne, la conmmcation et la participation, de
fagcon a stimuler I'auto-organisation, I'adaptatiaria diversité environnementale et
I'apprentissage.

selon les gurus, le changement est normal, indeitbpeut étre géré par des leaders
compétents et efficaces. La recette de compéteaee ld gestion du changement est

basée sur le jumelage varié des modéles pré-cités.

Concernant la localisation des possibilités d’écketon 'auteur on a :

v' Echecs de décision: les échecs de décision seuipend lorsque le diagnostic

n'entraine pas la décision d’adopter un changeraenine pratique qui en découle.

On sait ce qu’on doit faire, mais on ne se décakedle faire.

v' Echecs d'implantation : I'échec peut aussi survdamant le processus ; la décision est

prise mais le changement n’est pas survenu, @stltrés peu ou mal implanté ;

v' Echecs de la théorie : ainsi, il y a échec de &orile, quand une mise en ceuvre

adéquate ne produit pas les effets attendus, cirgé@galement trop d’effets pervers.

3.2.3.- LIMITE DU CORPUS THEORIQUE, INTERET ET POSITIONNEMENT

Une des limites majeures du corpus est- nous I'sndiinplus haut - I'incapacité d'imputer la

responsabilité du changement a la nature de I'esgenou a la nature des conditions dans le

transformisme lamarckien. Si chez les especes aieégéta responsabilité du changement est

le fait des conditions naturelles, tandis que chez espéces animales c’est le fait de

I'organisme, alors donc, il existe une fracturel'deiversalité du transformisme du regne
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végétal au regne animal. Par ailleurs, si C. Dagwansoutenu le réle déterminant que ces

facteurs jouent dans ledit processus, il n'a pasepudonner le degré de leur influence
respective. Enfin, la transposition directe dangdkaxie du changement, faite par la plupart
des fondateurs évolutionnistes, du regne étholegagua sphéere socio-humaine, - dimension
de la naissance spontanée, génétiqgue généalogiqueontradiction avec la dimension

d’institutionnalisation -, pose probleme.

Malgré ces limites, ces théories a notre avis, inoaht de fonder la légitimité d'une

conception évolutionniste du modele organisationdel changement et consacrent une
intelligibilité de la pression des facteurs exemn Ces déterminismes biologiques et
métaphoriques de causalité entre facteurs, pami$ses intéressants comme clé d’entrée

conceptuelle dans le changement organisationnel.

Nous sommes donc en phase avec les différents tapploéoriques de Il'univers du

changement organisationnel, soient-ils liés auindifs, a I'essence du concept, au champ
d’application, a l'objet, a la réaction, aux teajus, stratégies et méthodologies, ou aux
causes et facteurs, a sa finalité et a ses impaittsPar ailleurs, nous sommes convaincus
que, si la vie de l'organisation, méme du changerapporté, est un processus voire selon le
cas, une suite de modeles inertique - réactif -gotd, que nous devrions faire attention a
I'illusion métaphorique de la roue des progres @enihg. En rappel, la roue des progrées de
Deming est une vision de la vie de I'organisatiaguelle a travers un processus irréversible,

passe d’'une étape A a une étape B, a une étape &une étape N, toujours en s’améliorant.

Le présent corpus nous a apporté beaucoup de ssanaes, qu’'on n'aurait jamais dQ avoir,
en ce qui concerne la philosophie du changememggis@éalogie, sa nature, ses manifestations,
ses causes et facteurs influents par nature, ssggoences, craintes, menaces inspirées et ses
bénéfices apportés, etc. Elle nous a égalemeneiggres sur l'inverse du changement, la
notion de la résistance au changement, qui évidemes liée a la nature humaine. Ce
corpus nous permet par ailleurs, de mieux posigorthéoriguement notre themeDne
logiqgue de dépendance d'Etat a une logique dautcea Cas du changement
organisationnel prescrit de la commune d’AthieméBanin »,de dégager divers apports
théoriques, des régles pertinentes dans le butoaeufer des propositions théoriques et
anticipatives, que la recherche empirique pourrdiguoer ou infirmer. Cet exercice ouvrira

une opportunité de validation des connaissancedujies dans le cadre des présentes
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recherches en tant que nouveaux apports ou ersgchents du corpus. La lecture de « La

dérive organisationnelle » du Professeur Yvon Pasxjet les nombreux livres et articles lus
selon notre grille de recherche documentaire, rot@tement inspiré et permis de libeller
nos questions de recherche empirique. Fort deaesgeiies connaissances, nous avons essaye

de concocter dans le tableau qui suit, une typelegr le paradigme du changement.

Tableau n°lll : Typologie des déterminants des changements

Criteres Déterminants

Criteres Manifestations du changement

Visibilité Discret, visible, perceptible

Rythme Lent, rapide

Etat Permanent, non permanent, stable, contisapdtinu, accumulatif

Processus Innovation, adaptation, laborieux, ¢éamtu turbulents, conflictuels, adapté,
déphasé, évolution, révolution, rupture, incrémmma métamorphose

Acteur Présent, négocié, consensuel, participatifpsé

Phase Transformation, dérivation, descendanc@tiaar, construit, naturel, biologique

Critéres Finalités

Résultats Mitigés, succes, échec, amélioratidfetsepervers

Intermédiaire Culture, structure, systéme, stiafmpuvoirs, acteurs

Posture Fusion, consolidation, acquisition, ememetticale, entente horizontale, intégration

Critéres Facteurs et causes

Par rapport a la frontierginterne, externe, proche, lointaine
de I'organisation

Grands secteurs vitaux Environnement, technologiéconomie, juridique, finance (rentabilité)
institutionnel, biologique, politique

Personne  morale  ouOrganisationnel, émotifs, cognitifs, individuel leaitif

physique

Stimuli démographiques, sociaux, économiques, politiques,...

Criteres Résistance

Nominatif Retard, silence, somnolence, révolte, pagition, confusion, scepticisme,
controverse, plainte d’'un groupe, action contragestre la démarche, réclamatipn
d’'une rémunération ou avantage supplémentaire,taban refus de participatign
au processus, évocation d’immiscions de l'admiatgin dans les questions
spécifiques, trafic d’'influence politique, blocggeysique du processus, etc.

Nature Simple, complexe, provoquée, spontanée

Adhésion Individuelle, collective

Mode d’expression Ecrite, verbale, active, passive

Criteres Perspectives

Approche, modeles, - Modeéle hiérarchique : implantation adéquate, ifitation / suivi de procédures ;

perspectives -Approche du développement organisationnel : pramot des valeurg

participatives, de consensus, de qualité de garosationnelle ;

- Approche psychologique : de bonne gestion desiofes, des résistances ;
- Perspective structurelle : présence de structetesle capacités adaptablés,
ajustables aux exigences du changement ;
- Approche politique : alignementlans l'implantation des jeux de pouvoirs
organisationnel, d'influences d'acteurs puissantsfessions internes et externes ;
- Approche de gestion stratégique : présence dgedints strateges, de capacitéq de
transformation radicale de la culture, de la stiatédes autorités, des carriéres ;

- Perspective environnementale : de bonne gestsnfacteurs déterminants (de
succes, ou de menaces) venant de I'environneméarnex
- Modéle de I'apprentissage organisationnel: gaion d'un processus
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Critéres Déterminants

d’apprentissage collectif, basé sur I'expérimentatet tolérant I'essai et I'erreur ;
- Théories de la complexité : priorité donnée édmplexification de I'organisation
interne, a la communication, la participation, stiamt I'auto-organisation,
I'adaptation & la diversité environnementale gipi@ntissage ;
- Approche des gurus : synthése coordonnée destdeseapproches et modéles

précités.
Localisation des - Echecs de décision : présence de conclusionsadeattic sans prise de décisipn
échecs possibles de changement ;

- Echecs d'implantation : survenance au cours ieplantation ; décision prisg
mais changement non mis en place ;
- Echecs de la théorie: intervention ne produisadiaffets attendus, ol
s’accompagnant d’effets pervers.

Source: Résultats de nos recherches

3.2.4.- INSTITUTIONNALISATION
Définition et généalogie

Le néo-institutionnalisme démarre en sociologieeca8elznick [1949], qui mit en évidence
qgue le comportement et la structure des organisatiépendent des contraintes internes, mais
aussi des contraintes culturelles et socidlésganisation serait donc en partie construite
par son environnementLa théorie néo-institutionnelle (TNI) est celle sdehamps
organisationnels, définis par DiMaggio et PoweB®&2) comme, ensemble d’organisations
« agrégéees, constituant une aire de vie institnélbe reconnue » ; fournisseurs clés,
consommateurs, institutions réglementaires, orgagss gouvernementaux, groupements
d’intérét, ou professionnelles, opinion publiqueegse économique, etc. Au sein de son
champ organisationnel, I'entreprise est soumisesacdntraintes (Powell et DiMaggio, 1991)
cadrant son évolution. Celles- ci sont de natuerative - lois et réglementations du pays
traduisant les valeurs. Elles sont normatives -mmar professionnelles liées a un
comportement approprié, constituant un cadre cibgointraignant. Et mimétiques, venant de
pressions concurrentielles amenant vers les modeforctionnement d’adversaires plus
rentables. Ainsi, pour se conformer aux normedgesegt valeurs de leur environnement, et
rester comparables aux autres entreprises du maeshgrganisations deviennent isomorphes
entre elles et avec cet environnement. Ce phénomidmamogénéisation se référe au
« processus contraignant qui force une unité dhopilation a ressembler aux autres qui sont
confrontées aux mémes conditions » [DiMaggio & Pgwli®83]. L'isomorphisme améliore
les capacités de survie et minimise le risque det mi@anisationnelle [Baum & Oliver,

1991], facilitant I'acquisition de nouvelles ressmes [Brown, 1994 ; Glynn et Abzug, 2002].
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L'économiste et sociologue Max Weber s'intéressepocessus par lesquels la bureaucratie

et institutions dominent les autres dans la socliEgqualifié ces processus de « cage de fer »
(iron cage) créée par linstitutionnalisation. Erale-Bretagne et aux Etats-Unis, les études
portant sur les institutions politiques montrentetjas dominaient jusqu’a la période apres
guerre. Cette approche dite « old » institutiorsmaé, se focalise sur les institutions formelles
du gouvernement et de I'Etat avec une perspectiweparative. A la fin des années 1970, la
théorie institutionnelle fait & nouveau surface @&ec une fibre néo-institutionnaliste,
cherchant le caractére répétitif de l'action, pringu’au fil du temps les organisations
deviennent de plus en plus homogénes sans étrepplirmantes au niveau économique.
(Article TNI sur le net). Initiées par les articlesndateurs de Meyer & Rowan (1977), ces
théories néo institutionnelles (TNI) qui montremnmoment les organisations modernes
incorporent dans leur structure des pratiques etéaiures socialement institutionnalisées
constituent un courant de recherche majeur en cesetie gestion. Elles montrent l'influence
d’institutions coercitives, cognitives et normasy@arfois indépendamment de la question de

I'efficacité interne de ces structures.

Pour Pierre Noreau [1998], I'institutionnalisatiggiere a un processus continu susceptible de
conduire a l'établissement de nouvelles institigjosinon d’assurer la pérennité ou la
transformation d'institutions existantés Ainsi, linstitutionnalisation peut avoir deux
déclinaisons différentes, selon qu’elle survienhowe le produit d’'une lente formalisation de
la pratique, ou au contraire comme le produit deistégration graduelle ou affirmée dans la
sphére des pratiques sociales déja instituéesjettivées. Dans le premier cas, on parlera
d’institutionnalisation autonome et dans l'autregfitutionnalisation dépendante ou de méta
institutionnalisation. L’auteur souligne que toutéss innovations connaissent de la
marginalité sociale. Le probleme vient plutét demditions dans lesquelles s’exécute le
passage de I'expérimentation sociale a la stabdisanstitutionnelle (objectivation), que de

I'institutionnalisation elle-méme.

Processus de transfert et réactions subséquentes

A travers son ouvrage, l'auteur [Yves Gingras, ]19%dontre - a partir des cas
d’institutionnalisation de la recherche scientiggen physique-chimie, en biologie, dans les
universités canadiennes, Japonaises, di"®&8 20 éme siécle - que l'institutionnalisation se

fait souvent par transfert, importation ou expaotatde la mesure a installer. Les premiers

26 Pierre Noreau, Institutionnalisation de pratigdegustices, Bas de page 6, Editions thémis 1998
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P4

chercheurs canadiens en chimies, ..., avaient ioénélles bourses Gilchrist pour se rendre
aux Etats-Unis et en Europe. Il insiste que I'étdéeKoizumi sur les premiers physiciens
japonais révele le méme phénomene et ainsi le nc@erminement qu’au Canada. Ainsi, I'un
des premiers professeurs étrangers engages paelsité de Tokyo par importation-, le
Britannique E. J. Ewing avait d’ailleurs étudié direbourg sous la direction P. G. Tait, au
méme moment que J. G. MacGregor, qui allait deyanaifesseur de physique a Dalhousie en
1879. L’auteur souligne que, cette phase crucidens I'histoire de la communauté
scientifique nationale comme dans tout processuastdutionnalisation, ne s’est pas realisée
sans heurt, marginalisation, voire exclusion. it f@marquer qu’il y a eu beaucoup de
conflits, du sabotage, de la politisation, desidsafd’influences. L'auteur a montré que
l'institutionnalisation peut donc avoir des effaten attendus et pervers. Ainsi, tout en
suscitant une profonde transformation, linstitotialisation a par ailleurs provoqué une
tension entre pédagogie et recherche, des comfiitggénérations, débats houleux entre
enseignement et recherche, entre généralisteéeiatipte pour le contrle de l'université..
Elle est davantage porteuse de significationspeinece dans I'approche de Weber, insiste sur
la routinisation des normes émergentes sur le déploiement de la rationalité instrutakn

comme fondement des relations sociales.
Instrumentation et résistances prédominantés

La perspective de la gouvernementalité eut un immgansidérable en Angleterre, en
Australie, puis en Amérique du nord. Elle a aussiest de nouvelles perspectives en France
dans I'étude de I'action publique. Michel Foucawtuse, en effet, d’aborder le pouvoir en
termes d’idéologie et déplace la question surpledgiquesétatiques, lesctespar lesquels
s’opérationnalise ou non le gouvernement des sefates populations. Ce faisant, il s’attache
aux instruments, aux procédures et aux rationaptgiques qui les sous-tendent. Enfin,
I'’émergence de formes concrétes de relations degaosuppose de prendre aussi en compte
les pratigues de résistance - sans lesquelles geopone serait pas pensable - et les
technologies gouvernementales. Pour reprendreaumgnologie plus contemporaine, on dira

" Pascale Laborier & Pierre Lascoumes, L'ACTION PUBUE COMPRISE COMME
GOUVERNERMENTALISATION DE L'ETAT : une contributio@ I'ouvrage dirigé par Sylvain Mayet, Marie-
Cécile Naves, Usages scientifiques de Michel Fduatans les sciences sociales : autour du polifidasis,
L’Harmattan, a paraitre 2004/ Michel FOUCAULT, «ritellectuel et les pouvoirs » [1984], in Dits etris,
op. cit., IV, 1994, p. 750-751, Critique sur ladeel s’exprime par exemple dans des entretiensnoern
Précisions sur le pouvoir. Réponses a certainégues », art. cit, Michel FOUCAULT, La volonté davoir,
Paris, Gallimard, 1976, p. 121-129
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gue pour Foucault les résistances participentidstitutionnalisation des pouvoirs, cependant

ne les légitiment pas. Elles contribuent simplemanéen définir les frontieres toujours
mouvantesLa résistance vient donc en premier, et elle resferieure a toutes les forces du
processus de changement, avec une place centf@lkest en ce sens qu’il s’agit d’analyser,
dans cette perspective, le développement d’'un drisede dispositifs concrets, de pratiques
par lesquels s’exerce matériellement le pouvoichdi Foucault souligne ainsi I'importance
des« procédures techniques de «l'instrumentation» en tant qu'activité centrale dans «
I'art de gouverners. Max Weber, dans son analyse de la bureauceaigalement souligné
le rble des instruments incarnant une rationaétfale formelle dans le développement des
sociétés capitalistes. En sociologie des sciengishgl Callon & Bruno Latour, 1988], le
regard qui écrase les moments d’incertitude etvisage la création que comme une série
d’étapes obligées allant de I'abstrait au conatet|idée a sa mise en ceuvre, a été rejeté. Les
traductions opérées par les instruments technicoiestituent une mise en relation constante

d’informations et d’acteurs, et sont soumises liégement a une réinterprétation.
3.2.5.- DESINSTITUTIONALISATION

Fondements de la désinstitutionalisation

Dans un article axé sur les ressources nécessaings une désinstitutionalisatiéh les
enquétes menées aupres des médecins traitant®chantillon aléatoire de 300 des 831
patients de I'hopital Louis-H Lafontaine, dans lat ll'identifier les individus ayant un
potentiel de sortie de I'ndpital, a révélé quespie 29% de ceux-ci pourrait vivre dans des
ressources hors de I'hdpital [Alain Lesage & Raythbloisette, 1989]. Cette proportion est
comparable aux proportions de 25% de «vie commairawtfournies par I'étude basée sur la
«grille New York»/ Levels of Care Survey en 1984utefois, la présente étude précise
concernant ces psychiatrisés ghogramme de longue durégue des lieux résidentiels fort

supervisés de type foyers de groupe sont envigagéda grande majorite.

En se basant sur ces résultats, la Politique dé saentale du Québec [MSSS, 1989] estimait
que prés du tiers (33%) a la moitié (50%) de l&ntBle des hbpitaux psychiatriques
pourraient vivre a I'extérieur du cadre hospitatians desessources résidentielles adaptées

Ce mouvement de désinstitutionalisation des vingt ¢25) dernieres années a déplace

28 Alain Lesage & Raymond Moisette, 1989, Ressourcesdegsielles nécessaires pour la poursuite de la
désinstitutionalisation, santé mentale au Québ86,1%°2, Erudit
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I'intérét des chercheurs vers des dispositifs dasspsychiatriques communautaires. Les

ressources mises a disposition étaient aussi eliféétes et adaptées avec une planification de
sortie et une catégorisation en appartements & §&1%), appartements supervisés (2,4%)

et relocalisation avec supervision (17%).

Les réflexions de Yves Lecomte, [1988], faites démsméme serfS avaient défini la

désinstitutionalisation comme une politigue dhuisatiion des soins dispensés a des
personnes souffrant de troubles mentaux chronidtiés.consiste a les réintégrer dans leur
collectivité ou a maintenir dans leur environnemmaaturel les autres qui n'avaient jamais été
hospitalisés. Cette politique justifiée, de trarntsfai de relocalisation, dans les communautés
naturelles, est motivée par la disposition potdleties gouvernements d'Etat et locaux a faire
un meilleur diagnostic et une meilleure affectatides ressources. C'est aussi une série

d'ajustements aux niveaux législatif, leégal etdisc
Insertion sociale et appauvrissement des jeunes

Autour de la question, il existe une ambivalencandmilieu institutionnel qui doit
désinstitutionaliser. Pour le jeune adulte psycisi@t I'insertion sociale se pose en termes de
qualité de viex un passage a l'extérieur est-il possible dansamexte d'appauvrissement
imposé a la fois par la structure institutionnediepar le systeme social ? &.cette question,

le colloque de COSAME et du CSSSRMM tenu sur lenie Ailleurs et autrement ... mais
comment?», apporte une tentative de réponses, epogant d'explorer des pistes
d'interventions alternatives autres que le mod@aistitutionnel dominant. Pour les
psychologues, [Mario Poirier, Ph.D & Jean G.], lzestion de l'insertion sociale dans le
champ de la santé mentale, en termes de désimstéalisation, n'est pas un réve nouveau
d’utopistes modernes. Cette question fait d'abéférence a I'échec de l'institutionnalisation,
autant du modele asilaire que du modele psychisrifBlumberg, 1983; Fontaine &
Rochette, 1986; Guay, 1987].

Un autre aspect de la question soulevé par MofB61 Pirella, 1987 ; Poirier & Gagné,
1988, soulignant que «l'institutionnalisation, guit d'une société a I'égard d'une partie de ses
membres marginaux, a eu a déposséder la persorszerdsponsabilité et de sa possibilité de

choix, générant ainsi une situation de dépendaxitténse ». C’est un paradoxe inhérent a la

2 Yves Lecomte 1988, Le processus de désinstituiatmn aux Etats-Unis (premiére partie) », Sanghtale
au Québec, vol. 13, n° 1, 1988, p. 34-47.
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pensée institutionnelle qui a contribudé'appauvrissementles capacités d'adaptation des

patients, et devant maintenant contribuer a détaok® derniers de l'institution [Blumberg,
1983]. Un peu comme la farine raffinée et blanchkienrichie » a partir de vitamines et de
fibres, la clientéle institutionnalisée, appauvp@r un systéme déresponsabilisant et prise
complétement en charge, pour étre ensuite exputséeanu militari » sous la pression
d'injonctions socio-économiques externes. Il net faas alors s'étonner des difficultés a
réinsérer ces personne il est donc difficile de libérer des canards dstigueés ».Yves
Lecomte, [1988], a le méme avis sur ce changemenkntation - désinstitutionalisation -
qui ouvre des jours sombres pour les malades megtaoniques psychiatrisés. En effet, les
fonds alloués par subvention globale en baisseadwé la crise financiere des années 80,

provoquent une diminution des services offerts @abents.
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IV.- PRESENTATION DES RESULTATS DES TRAVAUX
4.1.- APERCU D’ORDRE GENERAL SUR LA DECENTRALISATION ET SUR LA COMMUNE

4.1.1.- GENEALOGIE DU PROCESSUS DE LA DECENTRALISATION AU BENIN

Comme procédure politique et administrative, lastjoa de la décentralisation est inscrite
dans la constitution béninoise du 11 décembre 1€8@stionnant la transition démocratique,
suite a la période de dix-sept années de régimtarodmarxiste. Elle a été confirmée par les
états généraux de I'administration territoriale 893 lesquels en ont tracées les grandes
lignes et les options. Cependant, elle a tardé dettre en place puisque les textes de lois
devant I'organiser - portant régime électoral comaiet municipal en République du Bénin,

- ont eu du mal a étre adoptés par ’AssembléeoNale et par la Cour Constitutionnelle. Les
deux tours, des élections municipales pour la pemmandature, ont eu lieu en Décembre
2002 et Janvier 2003.

C'est avec l'amorce de la démocratisation du pays g'est imposée la nécessité de
décentraliser 'administration du pays. Les difféserégimes politiques qui se sont succédé a
la téte de I'Etat, n'ont pas pu mettre en ceuvr@éeentralisation, mais ont reculé devant les
enjeux qu’'elle représente, les influences et rappde forces entre partis politiques.

L’orientation marxiste-léniniste qui a marqué lestgyne politique béninois était basée sur le
«centralisme démocratique », idéologie qui fut perau Bénin comme devant simplement
assurer I'encadrement politique des populationsagets la diffusion des idéaux du parti

unique.

Certes, la loi n°81-009 du 10 octobre 1981 avajanisé une décentralisation a deux niveaux
que sont la province, le district. Assez curieusgimnk commune collectivité de base ne
constituait pas une collectivité locale avec pensdité juridique. Quoi qu'il en soit, les trois

niveaux d’administration étaient dirigés d’une paatr des conseils de la révolution élus et
d’autre part par des exécutifs (Préfets, Chefs ates) nommés par le gouvernement. Dans
un cas comme dans l'autre, la gestion des coligesivocales était étroitement contrélée par
les instances du parti unique. C’est pour rompex aette tradition que «les forces vives de
la nation », réunies en «conférence nationale »adapté le principe d’'une décentralisation
administrative et territoriale comme systéeme d’adstiation territoriale au Bénin. A cette

conférence ont pris part, entre autres, les actegesix représentés par les associations de
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développement, les administrateurs territoriaug, letabilités, les ministres de cultes, Etc.

Ainsi, la nouvelle constitution du 11 décembre 199fhsacre «le principe de la libre
administration des collectivités locales, lesquetidministrent par des conseils élus et dans
les conditions fixées par la loi ». Au Bénin, lacdétralisation fait partie intégrante du
processus de démocratisation engagée en 1990el’'@mjncipal se trouve dans un premier
temps, dans la gestion politique du passage d'st&ésye du tout Etat, a un systeme de partage
de pouvoir et de ressources entre I'Etat et d’aweurs publics, notamment les collectivités
locales. Il se trouve d’autre part dans la gestidministrative et financiere du passage d’'un
systeme sans collectivités locales a un systenfecdmmunes. Le processus est basé sur cing
lois que sont (i) la loi n° 97-028 portant orierdat de I'organisation de I'administration
territoriale, (ii) la loi n° 97-029 portant orgaait®on des communes, (iii) la loi n° 98-005
portant organisation des communes a statut padrcutrois premiéres grandes villes du pays
gue sont Cotonou, Porto-Novo et Parakou, (iv) lanfb 98-006 portant régime électoral
communal et municipal et (v) la loi n°® 98-007 paitaégime financier des communes. Par
ailleurs, un nouveau découpage territorial a &émgnent adopté par 'Assemblée Nationale.
Elle prévoit une scission des six départementg@initen douze, I'érection de soixante dix-
sept (77) communes, dont celles a statut spé@aladondissements, quartiers et villages.
rang de ces soixante dix-sept (77) communes, lancore d’Athiémé, dans le département du

Mono-Couffo, au sud-ouest du pays, est le cadraremue de la présente recherche.

Ainsi, comme nous le constatons, les récentes dairsla décentralisation au Bénin ne
représentent pas la premiere expérience du paya ematiére. Pour rappel donc, depuis
I'époque de la colonisation une amorce de décesatiain avait été esquissée. Aprés les
indépendances en 1961, une nouvelle loi créa égalerdes collectivités territoriales

autonomes appelées communes mais celles-ci restigsrcirconscriptions administratives
dirigées par un représentant du pouvoir. L'oriéomaimarxiste-léniniste adoptée en 1975 se
traduisait par une profonde réforme de l'adminigtnaaux relents décentralisateurs. Mais,
malgré la vulgarisation de la f8iinstituant une double autorité administrativeieariciére, le

transfert des pouvoirs au bénéfice des conseisr@dut jamais effectif.

30 source : Pierre-Yves Le Meur Anthropologue,
www.fasopo.org/reasopo/jr/memoire_m2_metodjo.patiér Pdf
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En somme, les principes définis lors des états rgéréde I'administration territoriale ont

tracé un nouveau cadre et ont dépeint I'espriaddétentralisation au Bénin. Ces principes
ont été complétés par les cing (05) lois précithmd le contenu est synthétisé en neuf (09)

principes de base que sont:

[0 1.- Couplage de la décentralisation avec une dérration, avec un seul niveau de
décentralisation qu’est la commune et un seul niveke déconcentration, le
département. Ainsi, les soixante dix-sept (77) cames sont réparties dans douze
(12) départements;

0 2.- Administration libre des collectivités décetit@es par des conseils élus au
suffrage universel direct;

0 3.- Création des communes de droit commun et desnemes a statut particulier que
sont les trois principales villes ; Cotonou, Pdxavo et Parakou;

0 4.- Attribution aux collectivités locales de comgréites propres et de compétences qui
leur sont déléguées par I'Etat;

5.- Organisation de l'autonomie budgétaire des conasy
6.- Instauration de tutelle administrative sur lesmmunes par les services
déconcentrés de I'administration centrale;

0 7.- Obligation pour I'Etat de soutenir les colleités locales en ressources humaines,
financieres et matérielles;

8.- Organisation de la solidarité intercommunale;
9. Mobilisation de ressources locales par les cona®uqui peuvent établir une

coopération décentralisée avec des partenairenaati ou étrangets

Les objectifs visés par la décentralisation poupramotion de la démocratie a la base

sont:

= Participation des citoyens a la gestion des algibliques au niveau local;
= Prise en charge par les populations de leurs regpdités en matiere de gouvernance;

= Mise en valeur du potentiel de chaque localité @mde son développemé&nt

$1[PNUD, 2001 : 28].
32 [PNUD, 2001 : 38]
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4.1.2.- PRESENTATION DE LA COMMUNE D’ATHIEME

Institution et localisation géographique

al CARTE D BITUATON CE LA COMMUNE CrATHEWE |

La commune d’Athiémé a été instituée

! 3 selon le long processus décrit dans le
T ; - paragraphe précédent et organisée
L S . .

o e = essentiellement au regard des lois

. all précitées. Elle est située a environ 5 km de

Source : Secrérariat Général de la commTne d’Athiémeé

—_ la ville de Lokossa - pour acces par I'axe
Lokossa, Athiemé, Cotonou - et a 104 km

de la ville de Cotonou. Elle couvre une superfie238 km soit 14,83 % du département du
Mono. Elle est limitée au Nord par la Commune dé&dssa, au Sud par la Commune de
Grand-Popo, a I'Est par la Commune de Houéyogldél'&@uest par la République Togolaise

avec laquelle, elle partage une frontiere naturplieest le fleuve Mono.
Milieu physique

Le relief est monotone a plat, érodé par endrbiest marqué par de nombreuses dépressions
et des bancs (cordons) de sables et de grés. Pesssi@ns constituent des bassins versants
ou des vallées des cours d’eau. Elles sont abiig®edes mares, marécages et bas-fonds. Les
sols sont argileux, argileux hydromorphes noir|aagileux ou argilo sableux trés propices

a la pluriculture. lls s’engorgent d’eaux de saisbsont inondés pour la plupart par les eaux
de crue. lls sont tres riches et favorables autxices de contre saison et de décrue.

Le fleuve Mono représente le principal cours d'@uwni d’'une large vallée et de bassins
versants qui irrigue la quasi totalité des villageda Commune. Il est complété par le fleuve
Sazué et les lacs Toho, Godogba et Djeto. Cesatersbnt également munis de bassins
versants. Le climat de la commune est de type si#tédal avec une pluviométrie variant

entre 483 et 1339 mm. On distingue deux saisongieulses alternées par deux saisons

seches.

La végétation dense originelle a presque dispaaufait place a des plantations de palmiers a
huile et d’arbustes. Cependant il existe par ehdpaelques reliques de foréts faites de teck,
de cailcedrat, d'eucalyptus, etc. Certaines esseflaestieres telles qu’iroko, sambas,

fromager, pommier, acacia se font de plus en @tesrdans la commune.
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Cadre humain

Selon les résultats du dernier Recensement Géméital Population et de I'Habitat [RGPH3-
2002], la population de la commune d’Athiémé esitese a 39 481 habitants dont 19 209 de
sexe masculin (48,65%) et 20 272 de sexe féminln388%). Elle contribue pour 11% a
I'effectif du département du Mono estimé a 360 Ofbitants. Le taux d’accroissement
annuel inter censitaire 1992-2002 de la communée4dt,81 %. Ce taux est le plus faible au
sein du département du Mono dont le taux d’acceaient moyen est de 2,5 % pour un taux
national moyen de 3,25 %. La densité de la pomriatie la commune d’Athiémé est passée
de 138,6 hab./Kfen 1992 & 165,9 hab./ Kren 2002 pour une moyenne départementale de
224,3 hab./ Krhet une moyenne nationale de 59 hab./Km

La répartition par sexe et par age de la popula@présente comme suit :

* la population de moins de 15 ans est de 48,2 %reohi,1 % au niveau du
département du Mono et 46,8 % au niveau national ;

* la population active (15 ans-59 ans) est de 44, 7citre 45,4 % au niveau
départemental et 47,7 % au niveau national.

* Avec une population de 60 ans et plus de 7,1 %ohamune d’Athiémé totalise une

population théoriquement inactive de 55,3 %.

Le peuplement de la commune d’Athiémé reste donpaé deux groupes ethniques
majoritaires : Kotafon (60 %) et Adja talla (30 %J}e peuplement s’est fait de facon
progressive dans le temps et I'espace a traversalgants migratoires. On y trouve d’autres
groupes ethniques minoritaires tels les OuatcHb}s les Mina, les Pédah, les Sahoue, les

Haoussa et les Yoruba.

Quatre religions sont pratiquées par les populatide la commune d’Athiémé. La religion
traditionnelle du vodoun est tres prégnante ave®®@’'adeptes. Le protestantisme et les
nouvelles religions chrétiennes -Assemblée de Diémoins de Jéhovah, Pentec6tisme, Etc.
- occupent la deuxiéme place avec 20 % de fidéesatholicisme vient en troisieme place
avec 15 % d’'ames. L’islam et les autres religionsupent la derniére place avec 5 % de
fidéles.
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Organisation administrative

La commune d’Athiémé compte 05 arrondissementssqui subdivisés en 47 villages et
quartiers de ville. L’administration locale comportrois niveaux que sont la mairie,
I'arrondissement, le village ou quartier de villea commune d’Athiémé est administrée par
un Conseil Communal de onze (11) membres ayanttétesde Maire. L’arrondissement est
administré par un Chef d’arrondissement assistekefs de village ou quartier de ville et le
village par un chef de village assisté de conssille’administration communale est appuyée

dans ses missions par les services déconcenttédate

4.2.- RESULTATS OBTENUS PAR PROPOSITION, ANALYSE ET DISCUSSIONS
Lesdits résultats sont présentés dans cette rigbppposition par proposition.
4.2.1.- PRESENTATION DES RESULTATS LIES A LA PROPOSITION 1

Rappel de la proposition 1Dans un contexte de changement organisationnelcptes

'usage d’'une combinaison d’outils, par la structude gestion, pour aligner I'organisation

par rapport a son environnement, suscite de faihlesaux d’ajustements
4.2.1.1.- Annonce de la décentralisation et perceptions des acteurs de la commune

Une étude exploratoire et rétrospective par rappdatmise en ceuvre de la décentralisation a
permis de comprendre la perception des différantsurs, leurs sentiments et réactions au
moment de I'annonce de I'avenement de ladite déalegdtion. Il a donc été découvert que la
plupart des enquétés dans la commune et dans hatration communale étaient a I'époque
sans une idée claire sur le phénomene. Les persoaneontrées en général et les agents en
particulier, avaient éprouvé une peur et une aegmour la disponibilité des moyens en vue du
bon fonctionnement et du développement de la fugatieé enperspective. La crainte portait
également sur la probabilité d’'un licenciementobaire direct d’'un déficit hypothétique en
moyens de fonctionnement. Il serait important deigoer que c’était aussi une crainte face
au lendemain inconnu, face au changement incomenig a la gestion future et a la conduite
des affaires par des personnes jusque-la inconhasgrésents témoignages sont également
ceux de hautes personnalités administratives oiticqams, au poste a I'époque, ou résidant
dans la commune ou encore ayant capitalisé lesdismations pour leur curiosité

personnelle. On peut citer entre autres le CheficerAffaires Générales (C/ASG), Chef
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Service Affaires Financiéres (C/SAF) et le Premiatjoint au Maire. Certains étaient

perplexes, dubitatifs, curieux, attentistes et s#esde comprendre ce que sera cette
décentralisation. Durant la phase de transitigsentiments d’inquiétude et de stress étaient
eégalement présents et nourris par les possibiigesurvenance de nouvelles taches dans les

cahiers des charges a venir, lesquelles mettraientl'incapacité des agents a les assumer.

Mentionnons que la formation a la préfecture dédssa sur des généralités liées a la
décentralisation, avait quelque peu atténué cesinsamis. Cependant, si les personnes
rencontrées avaient parallelement quelques sennam joie et d’espoir, ces sentiments
étaient sporadiqguement étouffés par l'inquiétudemlbarras, Etc. Les quelques moments
d’espoir venaient de l'idée que le premier respblesale la commune sera un fils de la
localité et que par ailleurs, la commune sera é@igoar une équipe, un ensemble des fils de

la région et non plus, par une seule personnegsumn étranger.
4.2.1.2.- Modes, instruments de gestion et comportements des élus de la premiére mandature

Selon les répondants, le mandat était abordé arlies sans aucun outil ou matériel
technique de gestion. lls n'avaient non plus leyens financiers puisque, les compétences
n'étaient méme pas transmises et ils étaient sansatssances réelles sur ce quest la
décentralisation. Selon le Secrétaire Général dertanune, les premiers élus ont pendant un
bon moment confondu la notion de la décentralisadivec celle du commandement a la base.
Mais avec les formations organisées par les PThesuwutils de planification (PDC, SDAT),
de communication et de mobilisation des financesjeils ont compris les meilleurs
comportements a adopter et ont révisé leur modgedgon. Pour palier a cette incohérence
dans le mode de gestion, et surtout au déficitgéaénformation, de connaissances, d’outils
techniques, de compétences administratives, Eaollicitaient plus frequemment les agents
en poste depuis I'ancienne administration, pouralder. L’assistance que ces derniers leur

portaient, dépendait de leurs doléances exprimées.

De nouveaux outils avaient été affectés grace autempaires au développement et avaient
orienté des formations au profit des élus et ageatsmunaux, sur des notions liées a la
décentralisation. Ces outils sont notamment le PRien communication, le Plan de
Développement Communal et les outils de mobilisatles ressources financiéres internes a
la commune. L'outil informatique a été affecté aservices comme [|'Etat-civil, Affaires

Générales et au Secrétariat Général. Avec les fansa les nouveaux élus mais aussi les
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agents se sont rapidement familiarisés avec les dor la décentralisation. Les enquétés

pensent que les agents se sont appropriés des awpuyEincipes® aprés un temps de
curiosité, et qu’ils ont essayé de se conformerh@n que mal au nouvel environnement, en

vue d’aider les élus a avancer dans leur missiahégieloppement local et d’autonomisation.
4.2.1.3.- Structure et Processus de mise en ceuvre du PDC

La structure mise en place pour 'animation du RlanDéveloppement Communal (PDC)
encore appelé Plan de Développement Economiqueo@tlS(PDES) est un Cadre de
Concertation (CC) animé par le Service du Dévelopoe Local et de la Planification

(SDLP). Le SDLP anime la vie du CC pour la conduiies opérations du PDC, en
I'occurrence I'élaboration des différentes trancdesplanification semestrielle avec I'appui
des consultants de DCAM Bethesda de Cotonou. Ce eSCcomposé des services
déconcentrés ou locaux de I'Etat, des AssociatidasDéveloppement, des é€lus locaux
notamment les Chefs d'arrondissement, les opémat@&monomiques, des confessions
religieuses, les notabilités, les autres membrda @eciété civile, des consultants et PTF qui

apportent I'appui technique et/ ou financier, leges de la Mairie.

Le CC est composé de quarantaine de membres desrazun par sa structure de base, et
pris en compte par un arrété communal qui le noncorame membre dudit cadre de
concertation. Cet organe a contribué a animeatf@ation et la mise en ceuvre des tranches
semestrielles du PDC. Si la désignation des memawre£C et son animation ont été
participatives, nous devons cependant souligner,veus la fin de la quatrieme année, sur les
cing (05) années de mise en ceuvre, la participat@snmembres a faibli. Le CC en tant que
dispositif, fait partie des mécanismes de gestigg an place par les élus dans le but d’'une

bonne administration de la commune. Le schémarésapous en donne la configuration.

33 Confer 4.1.1.- du présent document - Généalogie du prosefssla décentralisation au Bénin
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lllustration n°1 : Cadre de Concertation d’Athiémé

Source: Résultats de nos recherches-lllustration persdien
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Le processus d’élaboration du PDC de la communehiéfé a connu cing (05) grandes

phases qui sontla phase préparatoire, la phasedignostic participatif, la phase de

définition de la vision, orientations, objectifs stratégies de la commune, la phase de

programmation et celle de la validation-mise en @un effet, nous avons :

v

Phase préparatoire : elle a été consacrée estanget a la formation des agents
planificateurs locaux et a la diffusion de linfaation pour la sensibilisation des
populations a la base;

Phase de diagnostic: elle a consisté dans un @retemps en une enquéte
participative au niveau village, laquelle a perrdes recueillir des informations sur
chaque village. Deuxiemement un atelier de diagim@sété organisé au niveau de
chaque arrondissement - plus en haut donc - pourecda problématique de
développement de chaque arrondissement, puis émwésnent une collecte des
données aupres des structures administrativesdbesées de ce troisieme niveau
sont relatives a I'économie, a [lhistoire, a la d@maphie, la fiscalité,
I'environnemental, Etc.

Phase de l'orientation : l'orientation a été fadaa niveau central, a travers des
réunions a la Mairie avec la participation physigies délégations de chaque village
de la commune. C’était une occasion de restitutaba,validation provisoire des
grandes lignes de problémes sectoriels et locavantala discussion autour des
orientations, visions et objectifs en vue de latfin d’'une vision globale engageant
toute la commune.

Phase de la programmation : elle est faite en eleatqui a permis d’identifier les
actions a mener et les stratégies de leurs réalisatt s’est achevée par une analyse
sommaire de la faisabilité des activités ;

Phase de validation-mise en ceuvre : au cours teedmtiere phase faite de plusieurs
réunions, le travail fait par les consultants -bélation du document complet
contenant problémes, orientations, objectifs, é&gjiat conditions de succes, budget,
planning, Etc., - a été validé par les populatioG&%tait en méme temps une
opportunité pour le lancement du PDC, sa mise eétwion technique avant son

autorisation politique par le Conseil Communal.
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Concernantette derniére pha, nous pourrions distinguer deuxf0sou-étapes que sont (i)

des sessions de recyclage (i) I'exécution. Les fcmations préliminaire:et sessions de
recyclageont pour but de renforcer les capacités technigiuegs ensemble d’acteurs ignore

presque tout de la décentralisatiet ont pour objectifs spécifiquestre autre :

= Appréhender les outils de collecte données ;
= Se familiariser avec leschniques d’élaboration de micro-projets ;

=  S’habituer aux réalités d’'un mécanisme dwi-évaluation de mise en ceu

Un entretienavec le Secrétaire Géné et une consultatiodes vieilles listes de présence
niveau de I'administration communaont misen évidence que l'effectif des membres
cadre de concertation diminuait progressivemertfilales moi«. La deuxiémesous-étape de
la mise en ceuvre est I'exécution. Elle «~entend I'exécution des divers prograes et
projets du PDC. Cette exécution passe par d’afdresations spécifiques, par des étude:
faisabilité, de sols, par des attributions de mésgbar appels d’offres élargis ou restreints,
le contréle du service technique, etc. La misex@t@ion a également exigé pour des rais
d’efficacité, le recrutement d’'un certain nomide cadresprévu par le PDC I-méme et le

suivi des actions.

lllustration n°2 : Schéma du processus d’élaboration et de mise enraedu PDC

4.- Phase de
diagnostic : o PO programmation :
Identification I.one.ntag,on . Faisabilité des
probléemes Fixation d'une actions et
sectoriels et locaux vision globale Planification

Source: Résultats daos recherchelllustration personnelle
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4.2.1.4.- Procédure de recrutement

Comme nous l'avons dit plus haut, la mise en cedur®DC dans la commune d’Athiémé a
nécessité le recrutement de certains profils d'@sgdre tableau ci-aprés nous renseigne sur

les caractéristiques essentielles des agents éscrut

Tableau n°lV: Recrutement des agents pour le PDC, premiéredgétion

Postes Effectif | Sommaire du cahier des charges Date du recrutement
Chef Service de 01 Assurer la mise en ceuvre et le sui#évrier 2006
Développement Local et évaluation du PDC
de la Planification
Chef Service Technique| 01 Elaborer les plans,imess suivre Ig 2008

mise en exécution des divers ouvrages en

construction
Régisseur des impbts 01 Améliorer le niveau dentdilisation| 2008

des ressources propres

Source: Résultats de nos recherches

En général, pour la plupart des postes a pourleigcrutement n'a pas été difficile, car les

profils étaient clairs et sans équivoque. Cependaiite a la triangulation des données avec
d’autres sources, nous pourrions dire que le regrent n'a pas été aussi facile que le SG - en
méme temps Chef Service Développement Local eiflelaion - le déclarait. En effet, dans

une entrevue avec ce dernier, il a été mis en gualet accepté gu'il y avait un long débat sur
le salaire lié a son poste et que plusieurs cdaseile trouvaient exorbitant. La commune a
signé des contrats de consulting avec des conssyltqui 'accompagnaient dans la mise en

ceuvre comme le montre le tableau ci-apres :

Tableau n° V: Extrait du consulting durant la mise en ceuvre

Consultant Effectif | Sommaire du cahier des charges Date du recrutement
DCAM BETHESDA 01 Assistance, Mise en ceuvre etisudes| 2005
tranches semestrielles du PDC
BENIN TOPO FONCIER| 01 Elaboration du Schéma Directe 2006
d’Aménagement du Territoire
AFRIQUE CONSEIL 01 Elaborer le Document sur le potenti@006
fiscal de la commune
Autres - Divers domains 2007-2010

Source: Résultats de nos recherches
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4.2.1.5.- Mise en ceuvre du logiciel GBCo

Le logiciel de nom de Gestion des Budgets et Conilitadans les Communes (GBCo) a été
installé en début de I'année 2010 et a pour rokemeéttre les titres de recettes apres
recouvrement des ressources propres. Il facilégatoration du budget et sert de raccourci
pour l'obtention des comptes administratifs. L'altijeest de disposer en fin d’année des
informations fiables liées aux recettes et dépen€eta permet également d’émettre les

mandats pour les dépenses.

Les agents concernés par la mise en place etidattdn de cet outil sont le CSAF, son
assistante et le régisseur des dépenses, recrud®0h Les 100% des trois (03) agents
bénéficiaires de la mise en place de l'outil set slftlarés satisfaits de ses performances
induites. Par ailleurs, plusieurs autres communets eéé décriees par les PTF - dont
Houéyogbé, Bopa, ..- pour n'avoir pas mis convenablement en appbecate GBCo. Les
performances induites par le GBCo et constatéesepagvaluateurs diment mandatés, sont

confinées dans le tableau suivant :

Tableau n°VI: Performance avant et apres la mise en place du@sB

Objet de| Performance

performance Avant Aprés

Dépenses etLenteur : avec une vitesse de (1Rapidité dans I’:

recettes mn pour émission d'un (01)-enregistrement des recettes et des dépenses

mandat de dépenses aveétablissement des comptes administratifs
répercussions sur I'élaboration deélaboration du budget

budget Avec notamment une vitesse de 10mn pour 5
mandats

Source: Résultats de nos recherches

Cependant le logiciel GBCo a un inconvénient majucontraignant ; elle demande une
forte concentration et fait perdre beaucoup endeals moindre erreur. Eu égard a la grande
satisfaction des 100% des agents bénéficiairestdiat des élus responsables de la commune,
nous avons représenté le processus de mise en gilatetilisation du GBCo a travers le

schéma suivant qui symbolise le succes du logitish montée en fleche.
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lllustration n° 3 : Processus d'insallation et de mise en pratiquéu GBCo dans la commune Athiémé

Récyelage sur
site des agents
bénéficiaires et
poursuite avee

Evaluation en sucees de la
Janvier 2011, des mise en
perior

ances (Ivs: pratique du
Mise en  héméficinires. (L
pratique sur les promo!
sites par les .

bénéficiaires des
connaissances
acquises sur
ledit logiciel

earactéristi-
ques du
logiciel

GBCo o

Processus de mise en place du logiciel GB

Source: Interprétation personnell®ésultats de nos recherches

4.2.1.6.- Institutionnalisation d’un dispositif de mobilisation des ressources endogénes

La mairie a institué de nouvelles taxes dont la preenist la edevance versée par
fermiers tandis queseconde est prélevée sur les affiches et panneabhkcifires. La
communauté des Vvillages qui bénéficient des adtheed’eau, et également lespulations
qui organisent la vente de I'eau, de méme que éspopérateurs économiques qui
installé des panneayublicitaires, sont assujes auxdites taxes. Mises a part ces taxe
moindre importance, des impots et autres taxeslae grande aleur sont percus par
commune et sont de plusieurs ordres. Les inveititgaont permis de dénombrer er
autres,les (i) Fonciers Batis et non Batis (ii) Taxes $uansit de Marchandises et les (
Patentes et Licences. Dans le but de mettre uvre un dispositif complet et efficac
I'administration communale a procé- comme nous I'avons vu plus hé au recrutement en
2008, d'un régisseur, technicien de formation deepaen renforcement des capac
techniques et mobilisates du Servicdes Affaires Financieres.

Une procédure de gestion oriente les opérationeecdeuvrement. En effet, le Servides
Affaires Financiéreslélivre des valeurs inactives propres en diredlies opéreurs taxables
pour leur faciliterla prise de consciendu montant dd, de I'échéance de paiement, Etc
conséguence, les mieux organisés et les gens ae lhaip- selon I'entretien avec le régisse

et le C/SAF passent délibérement a la caisse les jours quesyipour s'acquitter de leu
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devoirs civiques. Cependant, une bonne partie slac®eurs ne réagissent conformément aux

exigences des valeurs inactives a eux délivréesehéce organise alors avec I'implication
des élus et des services déconcentrés tels lameada, des sessions foraines de saisies en

vue de recouvrer les redevances en souffrances.

D’autres mesures d’'assainissement ont accompadit@derutement. |l s’agit de la mutation
par redéploiement des agents de terrain qui dentragsister le régisseur dans la collecte des
redevances. Cette derniere mesure a permis deedées les agents précédemment au poste
ne rendaient pas compte de l'intégralité de letivié& de recouvrement. Ils en gardaient une
bonne partie de par devers eux. Les nouveaux astsistu poste ont donc permis a
I'institution communale d’accroitre et soudainemses recettes locales. Toujours dans le but
de dynamiser la collecte des redevances, un logagiproprié a été installé au profit du

Service des Affaires Financieres.

Ces imp0ts énumeérés plus hauts sont confinés ddableau de la page suivante :
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Tableau n°VIl : Quelques principaux impbts recouvrés sur les@ifD5) années
Impbts Montant Total
2006 2007 2008 2009 2010
Prév° Réalisa® Prév° Réalisa® Prév° Réalisa® Prév° | Réalisa® | Prév® Réalisa® | Prév°® Réalisa® | Taux
Fonciers Bati| 1 000 000 1258 848 1258848 3416 773 1 450 000 9952648 3000000 35430024 4000 00Q 3384947 708848 | 14599218 136,33%
et non Bati
Taxes sur| 1850 000 2286 700 2300000 1859 200 2 300 000 0993800 7000000 | 4728700 6000 000Q 3314 12519 450 000 | 15288525  79,60%
Transit de
Marchandises
Patentes el 1200 000 2242622 | 1100000 | 9900035 | 2000000 | 5271255 | 6900000 | 4 136 983| 6000 000 5131 000 155,139

Licences

17 200 OOT 26 681 895

Source: Résultats de nos rechercfies

34 Sur la base des statistiques du service SAF dertaraune d’Athiémé
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Une observation critique du tableau ci-dessus maixergue que les réalisations dans le cas

desFonciers Batis et Non Batfgar exemple, sur les cing (05) années du preméadat, sont
nettement supérieures aux prévisions avec un taub3a,33% de réalisation. Cette situation
dans un premier temps pourrait s’expliquer pastafiation du logiciel GBCo, son utilisation
en conséquence par les agents du service conegiped, la capacité technique et managériale
de ces agents. Dans un deuxieme temps, Cependsertit peut-étre pertinent de jeter un
autre regard sur une des étapes du mécanisme titEngdss impots et taxes, a savoir |'étape
de prévision qui nous semble-t il a été sous-édipar les gestionnaires de I'activité. La
méme remarque est utile pour les Patentes et Lésemai ont affiché sur les cing (05) ans une
réalisation excédentaire de 155,13%. De toutesénesyices taux de réalisation excédentaires
donnent l'illusion que la commune se porterait ke¢ans les limites de I'auto suffisance. Si
les présentes données statistiques obtenues n@aoisuffisamment exhaustives pour nous
permettre d’'apprécier la capacité interne de larname a auto financer la globalité de ses
charges de fonctionnement, nous savons au moins des
interviews réalisées que les ressources interfaesvent pas a financer les investissements
dans les limites des 20% prescrites par la lolasdécentralisation. Pour faire face a ce déficit
en mobilisation des ressources internes, les &ode la commune ont entrepris quelques

actions a allure prospective au rang desquelles pouvons citer :

2 Construction en cours, de la route AWAKOU-DEVEMEJKIROU, aménagée dans
le but d’exploiter les années a venir, les saldieee carrieres potentielles de la
commune, situées, pour la plupart dans cette zone ;

2 Subvention des paysans pour I'acquisition des plastde palmiers a huile, en vue de
percevoir sur les plantations en cours d'installatdans la basse vallée du fleuve

Mono, des imp0ts et taxes dans un avenir relatimeahe long terme.
4.2.1.7.- Gestion du mécanisme de mobilisation des ressources externes de la commune

La gestion de la capacité de mobilisation du fieament des ressources exogenes est faite par
ce méme service c'est- a- dire le Service des AffaFinanciéres. La différence dans ce
cadre, en référence au dispositif de mobilisaties kkssources endogénes, I'implication des
responsables de la commune au plus haut niveatigpeli le Maire en premier chef - et de la
hiérarchie administrative - le Secrétaire Généralans les négociations avec les PTF,
personnalités et organismes de grande renomméagitlant en dehors de la commune. Ces

PTF accordent a travers des protocoles leurs ferarots pour (i) la tenue de sessions de
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formation telles que celles qui ont précédé la neiseplace du logiciel GBCo au profit du
Service des Affaires Financiéeres, (ii) la réalisatid’études diverses comme les études
préalables a I'élaboration du PDC ou du SDAT dedanmune, (iii) la construction d’'un
certain nombre d’infrastructures telles routesstgs rurales, autres péles de développement

socio-économigues ou sanitaires.

Les instruments financiers détenus par les PTReeuf des communes sont par exemple le
i ~ | Fonds d’Appui au Développement des Communes

(FADeC), le Programme Pluriannuel d’Eau et
d’Assainissement (PPEA), le Programme d’Appui a la
mise en ceuvre du PDC (PA PDC), Etc. Concernant le
FADeC, on distingue le FADeC affecté et le FADeC
Pho‘t:)‘ (# ;\ddu';ﬁon d’Eau vm;g;oise iy non affecté. Il est non affecté lorsqu'une fois la
IR dotation est fixée et/ ou faite par son comité akéc
dénommé Comité National pour les Finances LocdledNaFiL), la commune est libre de
choisir la destination physique et 'usage des $orZlest ainsi que la commune d’Athiémé a
délibérément choisi de construire un chateau dam®hdissement d’Adohoun, et une piste
rurale qui rallie le village d’Agniwouédji a Athién Le FADeC est non affecté lorsque la
dotation du CoNaFil passe par un ministére sedtpae exemple le Ministére de la Santé
avec une destination préfixée et non modifiabldetdh construction d'un pavillon

d’infirmerie ou I'acquisition de matériel et équipent d’intervention chirurgicale.

Il serait important de souligner que le FaDeC estneuset de canalisation et de coordination

des fonds en provenance des PTF venant d’horiz
divers et de I'Etat. Quant aux PPEA et le PA POE,
sont d'origine étrangere. Les fonds regus par
commune sur divers instruments financiers durant’
période des cing (05) ans sont synthétisés dans

tableau suivant :
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Tableau n° VIII : Fonds recgus par la commune sur divers instrumsifitnanciers
Instrument | Montant Total Taux
financier 2008 2009 2010 (%)
Recu Consom Recu Consom Recu Consom Recu Consom
FADeC - - - - - - - - -
affecté
PA PDC 19281 774| 19281774 | 56914 783 | 56 914 783| 37 745 714| 37 745714 113 942 271 113 942 271 100%
PPEA - - 10 000 000 | 8683 955 - - 10 000 00(Q 8683955 | 87%
FADeC non| 47726 173| 47726 173 65519 177 59 532 282 5868 50 368 800 163 614 150 157 627 205 96%
affecté

Source : Résultats de nos recherches

lllustration n°4:Mécanisme et aptitude de financement du PDC
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Source: Résultats de nos recherches-lllustration persdien

Comme le montre le graphique ci-dessus, les ingnisnfinanciers ont affiché une allure en
dents de scie, avec une croissance sur une prepagie de la période. Le financement recu
des sources internes et externes réunies surngs(@b) années, est d’'un montant global
proche de trois cent trente six millions huit cemgt trois mille soixante neuf francs

(336 823 069 F) CFA. En référence aux enjeux deeldgpement inscrits au Plan de
Développement Communal - d’'un montant financiertd@s milliards cent quatre-vingt trois

millions quatre cent soixante quinze mille fran8s183 475 000 F) CFA, ce financement

réellement mobilisé demeure vraiment faible, sd#oldes fonds escomptés.

Les 100% des trois (03) agents questionnés ontfesaiun sentiment d’insatisfaction quant

a la gestion du mécanisme de mobilisation des externes de la commune. En effet

35 Sur la base des statistiques du SAF de la commitlei@neée
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si la commune a démontré une trés bonne capdahéaiption des ressourcexogenes, soit
93%des fonds mis a disposition, elle a affiché a @idrun management minable
mobilisationdes PTF avec 15% seulement dartenaireechniques et Financiepotentiels

inscrits au répertoire du PDC, comme partenairetagtiectivement ceuvré pour sa mise
ceuvre.

lllustration n°5 : Comparaison des ressources
escomptées et obtenues

100

Taux en %
(o))
o

0 - M Ressources mobilisées
336 823 069

336 823 069 M Ressources escomptées

3183 475 000

3183475000

Ressources
mobilisées

Ressources
escomptées

Ressources

Source: Résultats de nos rechercl- lllustration personnelle

Dans le but d’accroitre cette capacité de mobitisades ressources externqui s’annongait
déja minable, diutres types d’initiatives ont été prises par desorités communales.
s’agissait d’organiser des voyages sur le restmalude en vue de diversifier les sources.
ce point de vueplusieurs ont été exécutés au rdesquels les voyages maire en 2005 sur

une commune italienne, en 2008 sur le Maroc. De g, il a voyagé en 2008, 2009, et 2(
sur le département francais des yvelil

4.2.1.8.- Autres modalités de gestion du passage de la dépendance a I'autonomisation

Appui aux opérations de la gratuité de la césarerhde la scolarisatic

Les personnes avisées de la situat- Médecin, sagéemme, assistante- pensent que la
décision gouvernementale de la gratuité de la 8@ est une trés bonne choswr la

commune et ses populations. Elle est selon cesnd@pds une initiative pertiner pour
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alléeger la peine des populations par la réductiannlortalité maternelle et infantile.
Cependant, elle est tres difficile dans son apiingouisque la dotation, d’environ cent mille
francs (100 000 F) CFA, faite par I'Etat pour lasmien ceuvre de ladite décision se réveéle
non suffisante. Selon ces enquétés, les bénééisiapnt souvent obligés d’apporter des
ressources complémentaires, par la femme elle-n@@mgar sa famille ou par ses proches.
Les animateurs a la base de la décision gouverrtateeattendent de la Mairie de la
commune des ressources complémentaires - dotatioméglicaments essentiels, matériels
spécifiques, ressources financiéres - étant donagsglon la nouvelle institutionnalisation, la
gestion de la santé des populations reléve eneffaeti désormais de la compétence des
autorités locales. Pour le moment, I'institutiomgounale n’a pas mené une politique dans ce

sens.

Cette méme vision des choses est également cdlameateurs de la vie scolaire. Les
instituteurs rencontrés dans la commune pensentagomése en application d’'une opération
de la gratuité de la scolarisation pour les enfaoist demeurant une décision pertinente et
opportune est difficile d’application. Ces dernipensent qu’il N’y a pas encore une gratuité
effectivement compléte comme tout le monde poutleipenser, puisque la dotation de
quinze mille francs (15 000 F) CFA en moyenne afiér, n’arrive pas a couvrir les charges
de fonctionnement des établissements scolaires: & derniers, un appui de l'autorité
locale en matériels et fournitures diverses, pauéndter de les obliger a forcer la main aux

parents d’éleves déshérités pour des ressourcqgi@meantaires.

Management des formations

Plusieurs sessions de formation ont eu lieu pouorapagner la mise en ceuvre du PDC
d’Athiémé. Mais la commune n’a pas mis en placenétanisme de gestion tel un plan de
formation avec (i) les besoins en formation, @3 bpportunités de formation, (iii) les themes
de formation, (iv) un répertoire de personnes @sss pouvant contribuer a I'encadrement,
(v) une ligne budgétaire-formation, inscrite au ¢etdglobal de la commune, Etc. Par
conséquent, les diverses formations recues papdesilations et surtout les agents de

'administration, les élus - Généralités sur laatémalisation, le logiciel GBCo, la rédaction

36 Laloi 97-029 du 15 Janvier 1999 portant organisatles communes en République du Bénin
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des micro-projets, la gestion du suivi, Etc., -tsBimitiative des PTF, et gérées par la

commune de facon non prévisionnelle et non coorélente maniere réactive.
4.2.2.- PRESENTATION DES RESULTATS LIES A LA PROPOSITION 2

Rappel de la proposition 2Dans un contexte de changement organisationnelcptesa

non-acceptation par les acteurs a la base, desatifgeet du processus d’innovation, est

difficile a gérer pour les dirigeants.
4.2.2.1.- Participation d’ensemble aux réunions préalables a 1a mise en ceuvre du PDC

Selon le Secrétaire Général de la commune, lesiprerélus ont pendant un bon moment
confondu la notion de la décentralisation avececell commandement a la base. Mais avec
les diverses formations organisées par les PTientigévisé et ont di changer leur mode de
gestion. Une passation en revue par le Secrétarei@l, des vieilles listes de présence au
niveau de I'administration communale, a mis en évad que I'effectif des membres du cadre
de concertation diminuait progressivement au fié deois et des sessions de travail. Un
extrait des effectifs nous montre que ces derrsens passés dengt cing (25), a vingt deux
(22) et a dix-huit (18)durant des reunions conseécutives. Cette attitaplgaremment
irréversible, est une entorse majeure a un desctifsjespécifiques premietsde base du
processus de la décentralisation. Ladite situatidrandicapé la mise en ceuvre du PDC.

4.2.2.2.- Comportement individuel durant les réunions préalables a la mise en ceuvre du PDC

L’observation participante faite sur des archivédistes de présence, rapport de séances - au
niveau du consultant DCAM Bethesda de Cotonou, \&lééque durant les réunions
préalables a la mise en ceuvre du PDC, certains ardempents individuels n’étaient pas de
nature a faciliter la mise en route de la visiordetla logique globale de I'intervention. Un
entretien avec le Secrétaire Général de la commaymermis de croiser les statistiques et de
confirmer les tendances. Le tableau ci-aprés atolartbe associée nous renseigne sur le
comportement des individus vis-a-vis du retarégeale, Etc.

37 Confer présent document; 4.1.1.- Généalogie du processus de la décentralisati Bénin/ Synthése

principes et objectifs.
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Tableau n° I1X: Comportement individuel des participants

Comportement (C) Effectif
1*“ reunion | 2°™*réunion | 3°™ reunion | 4°™ reunion
C Total | C Total | C Total | C Total
Retard 05 25 03 25 |08 25 05 25
Absence 02 25 03 25 05 25 05 25
Opposition 00 25 00 25 00 25 00 25
Violence physique ou verbale 00 25 00 25 00 25 00 25

Source: Résultats de nos recherches

lllustration n°6 : Comportement des participants le long
du processus
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Source: Résultats de nos recherches- lllustration perssie

4.2.2.3.- Difficultés dans le recrutement de nouveaux agents communaux

Si en général, le recrutement aux divers postespa& été difficile, la triangulation des

sources de données a fait découvrir que le recariedu Chef Service Développement Local
et Planification - devenu par la suite Secrétaiéaésal de la commune, cumulativement avec
son premier poste - n'a pas été facile. En fait,dalait eu un long débat sur le salaire lié a son

poste, que plusieurs conseillers trouvaient exanibit

Par ailleurs, la peur (crainte) exprimée de plusieollégues déja au poste avant 'avenement
de la décentralisation, est qu'un tout nouveaungewienne prendre les devants dans la
gestion de l'administration. Cette perception estficmée par les résultats de I'enquéte

exploratoire, n° 0, selon lesquels plus de 100% eequétés exprimaient la peur du
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lendemain. Enfin, cette peur ou crainte ou stras®mbarras, selon I'enquété, pourrait se
confirmer par le décalage entre la date de la mrse@euvre du PDC (2005) et la date du

recrutement du Chef Service DLP en Février 2006.
4.2.2.4.- Survenance d’'une crise politicienne locale au sein du Conseil Communal

Un autre obstacle qui a vraiment entravé la miseeemre était la crise politique et partisane
au sein du Conseil Communal. En fait cette crise @@ 2005, du point de vue d'un des
protagonistes, a pour cause une mauvaise gestiomatiriel administratif. Elle a duré deux
(02) ans et plus, et a ralenti voire parallélisénige en ceuvre du PDC, - avec le rejet des
comptes administratifs de gestion, des budgetsteér voet par ricochet, le développement
local de la commune. Pour avoir généré une fractweConseil communal, elle a été
partisane et a révelé I'incapacité des acteurscetd de la méme localité de s’entendre pour

satisfaire aux exigences des objectifs et du psused’innovation.
4.2.2.5.- Resistance en sens inverse des élus vis-a-vis des administrés

Certains partenaires a la base comme 'ONG ALCRESept sur le principe de gestion par
reddition des comptes. Ses Cellules de ParticipaZitoyenne (CPC) fonctionnent également
dans la commune d'Athiémé. Elles ont été misesmed dans le but de mobiliser les

populations - enseignements, infirmiers,.... , autiésyens - a participer aux sessions du
Conseil Communal en vue d’étre éclairés sur leadga décisions qui engagent leur avenir.
Ces cellules devraient egalement organiser desasganterpellatrices, pour amener les élus a

expliquer aux populations les décisions en cowgé@tution.

Malheureusement, selon les agents de I'administratommunale questionnés, la présence
des populations sur motivation de ALCRER ONG, déste et biaise les débats. Une torpeur
s’instaure dans le Conseil Communal et les élusderia retenue, voire de la rétention, parce
que s’accommodant mal avec la présence desditedgbiops. La participation citoyenne a la

gestion des affaires publiques, tant érigée au dex) grands principes de gestion de la

décentralisation a été de ce fait altérée.

4.2.2.6.- Paiement d’'impots et taxes par les populations
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En conséquence de I'émission des valeurs inacémedirection des opérateurs économiques
et populations, les acteurs mieux organisés etdeionne foi, - selon I'entretien avec le
régisseur et le CSAF - passent délibérément aissecédes jours qui suivent, pour s’acquitter
de leurs devoirs civiques. Cependant, une bonntepde ces acteurs ne réagissent pas
conformément aux exigences des valeurs inactivasxadélivrées. La Mairie organise alors
avec I'implication des élus et des services lodaiscla gendarmerie, des sessions foraines de

saisies en vue de recouvrer les redevances enaods.

Les informations collectées directement aupréspagmilations a partir d’'un questionnaire,
montrent qu’onze (11) personnes sur quinze (1%),7886, ne paient pas spontanément leurs
redevancex Fonciers Batis et non Batisa I'endroit de l'autorité communale. En ce qui
concerne lex Patentes et Licencesguatre (04) répondants sur quinze (15) déclaremiase
payer régulierement et spontanément leurs dettea-vis de la commune pour des raisons

diverses.
4.2.2.7.- Systeme d’information en panne

Des activités de communication ont été mises emudid pour presser les acteurs a se
rendre disponibles aux diverses séances de prépadat la mise en ceuvre. Généralement les
textes de communiqués élaborés par les servicemiathatifs sont envoyés a la signature de
I'autorité communale pour une diffusion a la radeproximité de Lokossa et dans toutes les
langues parlées dans la commune. Une copie de ehamumuniqué est faite aux Chefs
d’arrondissement qui en assure un affichage comlenalans I'enceinte de leur
administration. En ce qui concerne les conclusitess sessions du Conseil Communal, elles
sont affichées par le biais d'un PV dans I'encenigela mairie et dans I'administration des
arrondissements. Dans le but d’'une communicatiorgrd@de envergure, elles sont aussi
diffusées sur Radio Lokossa. Aussi, la prestaties crieurs publics est-elle utilisée pour
informer la population sur des événements néeersine diffusion urgente.

Cependant, les messages a diffuser pour informationvitation souffrent par moment de la
non disponibilité des agents, souvent trés occdpas les taches de leurs cahiers des charges.
C’est autant dire qu'il n’y a pas en réalité dessoirces humaines consacrées pour la mise en

ceuvre de cette activité, pourtant, intrant trarsalepour toutes les autres. Une autre
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insuffisance dans le systeme d’'information de lammwne est que bien qu’il y ait beaucoup
d’opportunités et d’activités de communicatiom’if a pas un plan de communication formel
coordonnant lesdites activités et les programmant dine certaine périodicité. Des séances
de reddition des comptes, sous forme d’audiencairfers’organisent chaque année par la
Mairie a I'endroit des populations. Ces sessionséié@ organisées en 2008 et 2009, mais
n'ont pas eu lieu en 2010. C’est souvent des éamssiinteractives qui se déroulent sur

Radio Lokossa en moyenne une (01) fois par semestre

Malgré ces nombreuses activités, le systeme dimdtion et de communication sur et pour
les actions de développement, serait a notre avimene d’inspiration et peu efficace ; il n’a
pas encore pu élever la conscience des acteurbautaur de la nécessité incontournable de
paiements réguliers des impots, taxes et droiigu®s ou autres comportements citoyen ou
environnementdf comme nous le verrons dans I'hypothése suivahte’al pu, non plus,
rallier les PTF a la cause du développement loeallad commune par le biais de la

mobilisation des ressources exogenes.
4.2.3.- PRESENTATION DES RESULTATS LIES A LA PROPOSITION 3

Rappel de la proposition 3Dans un contexte de changement organisationnelcptesla

gestion par la collectivité territoriale, d'un ameisement des ressources financiéres en

provenance de I'Etat, pousse cette derniere &kirgstitutionalisation.
4.2.3.1.- Gestion du paradoxe juridico-statutaire de rétrogradation de la commune

Perceptions des acteurs

Pour rappel, comme nous l'avons dit plus haut,reeg@ssus de décentralisation prescrit au
Bénin, met toute commune béninoise sous la preslgateux (02) dispositions juridiques qui
présagent de deux (02) futurs possibles en senersey la premiere la pousse au
développement local et donc vers l'autoncreéfective, alors que la seconde la menace de
fusion ou d’intégration, c’est-a-dire implicitemet¢ perte de ladite autonomie, par la prise

d'un statut inférieur a celui de la sous-préfectupg’elle avait, voire par une pure

38 La panne du systeme de communication est également dans l'incapacité de convaincre les populations de quitter
leurs maisons durant les inondations.

39 (République du Bénin), 1999, « Loi N° 97-028 du 15 janvier 1999 portant organisation de l'administration
territoriale de la République du Bénin, Article 1 »
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suppressioft' Il serait donc tres intéressant de voir la peloepet le comportement des

responsables politiques et techniques de la competigies populations face a cette tension.

Ainsi, quatre (04) sur cing (05) des enquétés, aies techniques de I'administration et
élus, soit 80%, estiment que la menace de suppredsi la commune d’Athiémé de la carte
des collectivités locales est une réalité, car ndile, cette derniére ne dispose pas de
ressources adéquates en ressources naturellesi,Geleur avis, est tres inquiétant pour son
avenir. Par ailleurs, selon le Secrétaire Généetle menace est vraie étant donné que la
commune n’arrive pas encore a affecter les 20%ederessources propres - institués par la
loi-, a l'investissement au service du développamBour le moment, selon la premiéere
personnalité administrative, ses performances aotdur [10 - 15%] d’affectation desdites

ressources internes a l'investissement.

D’apres le Premier Adjoint au Maire, les acteurdadeommune - Elus, administratifs, société
civile, services déconcentrés ou populations -oeh sonscients. Cependant, le déclare t-il, la
survenance de cette probabilité de suppressioredusion ne saurait arriver. Cette autorité
politique, la deuxiéme de la commune fonde soniesuy la conclusion d’'une rencontre
entre une délégation de la commune et MonsieurDgsaolé MOKO, en son temps, Ministre
de la décentralisation. Néanmoins a-t-il ajoutégdenmune est entrain de se préparer contre

la survenance d’une telle rétrogradation statugtijaridique.

Aussi, faudrait-il souligner que d’apres le Sedrét&énéral de la commune, la loi 97-029 du
15 Janvier 1999 portant organisation des communeRépublique du Bénin en son article
187, dispose que, « si deux (02) années aprésrteeésion dérogatoire de certaines taxes
par I'administration centrale du pays en faveur desimunes de catégories pauvres, ces
dernieres n'atteignaient pas un niveau de perfocemappréciables, la gestion desdites taxes
leur sera reprise par I'Etat ». Il estime que Rditippression mettra a mal le développement
des infrastructures déja tres difficile. Au title ces ressources concernées, susceptibles
d’étres récupérées par I'Etat, il a entre autresnm@mé les taxes de voirie, les taxes de

substitution des devoirs civiques, Etc. Il a misiaune autre condition, un autre facteur

40 (République du Bénin), 1999, Loi N° 97-029 du 15 janvier 1999 portant organisation des communes en République
du Bénin, Article 7 » qui dit « La commune est créée par la loi qui en précise la dénomination et le chef-lieu. Elle est
également supprimée par la loi ».

41 Taxes entre-temps supprimées pour toutes les communes en général, mais rétrocédées aux communes
reconnues pauvres.
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favorable a la survenance de la fusion avec une astmmune de proximité. Cet indicateur
juridique est « l'incapacité de toute commune, @englité juridique et morale a assumer

pleinement ses charges de fonctionnement ».

Pour le Maire, premiére personnalité politique de commune, cette probable fusion
surviendra seulement si la commune n’arrive a efadncer. Il estime cependant que cette
mesure de la loi est « illusoire » et est beaugaup une mesure d’incitation a une meilleure
organisation et a une performance. Il ajoute gqeePl€F s’étonnent souvent de la grandeur
territoriale, géographique ou démographique desnuones béninoises et en déduit que
« I'heure serait plutdt a un découpage adminisfralius petite, restreinte et plus gérable,
gu'a une fusion devant élargir les collectivitéscdtes. Ainsi donc, selon ce premier
responsable politique, la commune d’Athiémé, gradde quarante sept mille (47 000)

habitants, ne pourrait connaitre un tel sort deidasdans une autre commune mitoyenne ».

Des discussions sur la base d’'un guide d’entretiet le préfet d’'une part, et avec quelques
cadres supérieurs d'autre part, - CSAF, Assistar@lzef Service Tutelle - de I'administration
préfectorale, ont permis de comprendre davantagerizeption que la tutelle a, de la menace
juridico-statutaire de fusion des communes non gperantes. Rappelons ici pour une
meilleure appréciation du lecteur, que le Préfdt laspremiere autorité de tutelle des
communes d’'un méme département. Il est désignéaetaté par 'administration centrale et
est donc le premier responsable politique du dépemt et le seul interlocuteur de I'Etat
guant aux problémes intercommunaux, ou supra coramudans le département. Soulignons
également que le Préfet des départements du MonotfeCsiege au chef-lieu provisoire des
deux (02) départements Mono et Couffo, dans la conende Lokossa, une des communes
mitoyennes de la commune d’Athiémé. Le Préfet denen@ue quelques personnalités et
cadres de son administration, regarde la mesuigiue comme étanine mesure un peu
théorique.Le Préfet évoque des raisons d’ordre sociologigtupolitique pour espérer qu'a
court terme, les communes au Bénin, ne connaitrgias cette situation de rétrogradation.
Cependant, il nuance ses pensées en rappelantdoedemeure la loi, et que méme si
aujourd’hui cela serait difficile, la commune aurld& - conditions tout aussi valables pour la
commune d’Athiémé qui se doit d’'améliorer ses cempidministratifs de gestion - devra

travailler en conséquence pour ne pas tomber dansavers étant donné que la loi parle de
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performance en termes d’autonomiélne enquéte sur questionnaire administré aux
populations a la base dans le centre urbain derdamune, a permis de comprendre, que
douze (12) répondants sur quinze (80%), estimeatlgwlécentralisation n’est pas un bon
processus pour la commune d’Athiémé et que la pibtgaa venir serait une fusion avec la
commune de Lokossa; car soutiennent-ils « nous/on® rien a Athiémé comme
ressources », « Athitmé n’'a pas de capacité ».llzag évoquent par ailleurs la présence
d'un facteur aggravant, le sinistre cyclique desxean furie du fleuve Mono qui déja

provogue des évacuations sporadiques et des dépmate massifs.

Gestion d’'un mécanisme de prévention remarquablemfnctueux et passif a la limite

Pour le Premier Adjoint au Maire, malgré I'optimisnexprimé par plusieurs personnes au
sujet de I'impossibilité que la commune soit fusiéa dans une commune mitoyenne, la
commune est entrain de se préparer. Comme ce gdmigupart des enquétés esperent du
gouvernement un pont sur le Mono, au niveau d'Atiéigqui pourrait drainer de grands flux
de marchandises, de populations,..., et permeétre@s derniéres d’économiser plus de cent
(100) km sur le passage actuel vers Hilacondjntiere administrative et officielle avec le
Togo. Cette infrastructure sera donc le grand midedéveloppement qui donnera a la
commune des ressources consistantes pour sonnamodiment. Et pour cela a-t-il confié,
plusieurs rencontres ont été organisées pour em laiplaidoyer pour que I'Etat affecte les
ressources en consequence pour permettre a la aendaise construire. L'interviewé a
souhaité que les élus évitent la grande politisatio Conseil Communal, en vue d’empécher
de nouveaux clans et divisions qui nuiraient cedaient a la synergie dans l'action. Quant
aux agents communaux, conscients de la menacérdgreglation, ils présentent toujours aux
élus des cahiers de doléances axées sur la queididont remarquer que les discours des
autorités sont souvent orientés vers ledit axelesgnt qu’elles ne sont pas suffisamment

prospectives.

On peut donc constater dans I'ensemble une pa&ssivite inactivité des acteurs face a la
préoccupante et épineuse question de la rétrograda¢ leur commune. Un autre élément
qu’il faudrait prioritairement souligner, est lailde capacité et le caractere plus ou moins
infructueux des mécanismes mis en place par lacaolté en vue de la gestion de la

politique d’amenuisement des ressources financiereprovenance de I'Etat. En fait, la
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commune d’Athiémé n’a pu mobiliser sur les cing)(@bnées de mise en ceuvre du PDC que
15% des Partenaires Techniques et Financiers pagenbntenus dans le répertoire des PTF
de son Plan de Développement Communal. Par aiJleufsnancement mobilisé des sources
internes et externes réunies, sur les cing (05¢esrest d’'un montant global proche de trois
cent trente six millions huit cent vingt trois milsoixante neuf francs (336 823 069 F) CFA.
En référence aux trois milliards cent quatre-vitrigts millions quatre cent soixante quinze
mille francs (3 183 475 000 F) CFA escomfték performance de mobilisation financiére
de la commune n'a été que de 11%. Aussi les emtietiéalisés, montrent-ils que les
ressources internes mobilisées n'arrivent pas anfier les investissements dans les limites

des 20% prescrites par les lois sur la décenttalisa
4.2.3.2.- Modalité de management d’une calamité cyclique

Treize (13) personnes sur quinze (15), soit 87%mest que les inondations a Athiémé sont
d’'une ampleur incommensurable et que les eaux &satt toutes les fois leurs maisons. En

face de la gravité de cette calamité naturelle spre les inondations provoquées par la crue

du fleuve Mono, les autorités ont toujours
demandé aux populations de quitter leurs
maisons envahies par les eaux en furie. Mais ces
dernieres opposent pour la plupart, un refus
catégorique aux instructions desdites autorités. La
collecte des données par administration de

bY

guestionnaire a l'endroit d'un échantillon

Photo 3 : Erosion de la berge par la crue en furie

illustratif de cette population a révéelé que, bien
que les populations soient conscientes de 'ampesr inondations, que dix (10) sur quinze

(15) soit 67% ont refusé de quitter leur domicilevee d’habiter les installations de crise.

Les autorités communales utilisent surtout les mey#e communications comme la station
radio de proximité, les services des crieurs pablpour toucher les populations en détresse.
Les 33% ayant accepté de plier aux injonctionsttenti habituellement leurs maisons par

pirogue ou barque motorisée.

42 Qp cit
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Un secourisme est organisé par les responsablesieoaux en faveur des populations avec
limplication de certains partenaires au développeimspécialisés dans le domaine
d’assistance aux populations en détresse. |l seagie autres de la Croix rouge, du Caritas
Bénin, Unicef, PAM, Etc. Le gouvernement interviégalement pour aider les populations a
tenir face au sinistre. La commune appuyée papadenaires d’horizons divers, distribue

des vivres, des moustiquaires, des seaux et mattekastiques, du médicament.

La plupart des personnes enquétées ont reconnujugaat la période des inondations, les
autorités communales étaient restées sur placela@aosnmune, mais ont évité de rester dans
les zones inondées. Elles sont se déplacées v@malsons qui n'ont pas recu l'invasion des
eaux. Les 50% des enquétés sont satisfaits derlrealont les autorités communales gérent
les inondations. Cependant, ils suggéerent plusgince et plus d'implication de la part des
élus locaux et particulierement des chefs quatées le secourisme afin que les vivres et les
autres types de matériels parviennent aux vraisstds. De [I'Etat, ils attendent la
construction d’'un pont sur le fleuve, et la maérde I'eau du fleuve dans le but d'une

amélioration des conditions de vie a Athiéemé, surém période de crue.

Depuis trois (03) ans des plaidoyers sont organagddirection de I'Etat, pour (i) la
construction des digues le long du fleuve, (iijriesse en place de dispositifs d’actions hydro
agricoles pour déverser I'eau dans des bassinsoéggien culture, (iii) l'installation d’'un
Systeme SIG pour sensibiliser et alerter les mmrs. Dans ce méme sens, la commune est
entra« cloisters » in d’élaborer avec le PNUD wmpile contingence pour, dans un premier
temps, prévenir les populations du niveau de llealong du fleuve a partir des lucimetres.
Ce plan contient également des mesures de gestida situation d’inondation, comme la
mise en place des ou secteurs, des abris attenolatet éventuelle survenance de ladite
inondation, en vue de sauvegarder le Cheptel ethdesmes des dégats habituellement
ravageurs des eaux en divagation. Ce plan de gemti@ qui contient également des mesures
d’hygiene et de santé - octroi de céréales, dddipile légumineuses - prévoit les niveaux de

leadership en cas de survenance du sinistre.

76



« D'UNE LOGIQUE DE DEPENDANCE D’ETAT A UNE LOGIQUE D’AUTONOMIE : CAS DU CHANGEMENT
ORGANISATIONNEL PRESCRIT DE LA COMMUNE D’ATHIEME AU BENIN» 2010-2011
REPUBLIQUE DU BENIN

V.- DISCUSSION ET ANALYSE DES RESULTATS
5.1.- PROCESSUS ET RESISTANCES

L’annonce de la décentralisation et la phase dasitian, ont suscité des sentiments
dominants d’inquiétude, de stress, d’embarras)xikaé générale,..., nourris par l'idée de
survenance de nouvelles taches difficiles a réussid’un lendemain inconnu. Ce qui vérifie
trés bien une des vérités de [¥rive organisationnellede Yvon Pesqueux et Bruno
Triboulois selon laquelléidée d’adaptation a I'environnement crée des aauk de toutes

sortes, psychologique, psychique, cognitie

La structure de gestion d’un changement institugenen place au niveau local ressemble
bien ala structure commando dépeinte par la Dérive orgationnelleétant donné que les
principaux responsables, soient-ils politiquesgghu administratifs (recrutéspnt sortis des
structures métiers pour étre rassemblés sous li#atalu responsable pendant la durée du
projet. C’est un Cadre de Concertation (CC) bati autouSdvice du Développement Local
et de Planification (SDLP) comme le montre lillegton n° 1, lequel service est aussi
nouvellement créé par I'autorité. La mise en pldeece CC déacon participativecomposé
des services locaux de I'Etat, des AssociationBé@eloppement, des élus locaux, opérateurs
economiques, forces confessionnelles,.., est lavprd’'une modification stratégique. En fait,
Yvon Pesqueux & Bruno Triboulois citant E. Romag&M. L Tuschman, estiment que toute
transformation majeure dans I'un des cing (05) dorea tels culture, stratégie, structure,

pouvoir, systemest une transformation majeure pour 'organisation.

Selon la collecte des données, la premiere marel@tait abordée par les élus sans aucun
outil ou matériel, sans une connaissance reell@lignomene de la décentralisation. Mais les
formations organisées par les PTF sur les outilsptmification (PDC, SDAT),de
communicationet de mobilisation des financements, les ont asemécomprendre, se
familiariser avec les lois et instruments sur laedralisation |’Apprentissage étant en effet
une condition de la réceptivité du changement, démarche favorable aux interactiorist

les enquétés de penser que les agents égalemsmtsappropriés des nouveaux principes

43 Dérive organisationnelle P. 11
44 Confer 4.1.1.- du présent document - Généalogie du prosetesla décentralisation au Bénin
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aprés un temps de curiosité. A part ces formatméslables, il y a eu beaucoup d’autres
durant le cursus et des sessions de recyclb@§pprentissage étant en effet une condition de
la réceptivité du changement, une démarche faverabux interactions, [Dérive
organisationnelle P.15],avec ici la mise en évidence de la tensittansmission-
appropriation.Les PTF ou leurs mandataires (consultants) datradamission et les élus et
agents administratifs dans l'appropriation des eissances transféréeSela illustre par
ailleurs, les réflexions de< Cahier de I''PSOR », & travers le titPex Apprentissage
organisationnel, économie de la connaissance : madaodele ? », ou Yvon Pesqueux et
Philippe Durance ont montré que I'apprentissagamsationnepose également la question
du changement organisationnel et qu’il peut aingiparaitre comme un changement

adaptatif.

L’élaboration du PDC a été organisée en plusietisses telles (i) phase préparatoire de
sensibilisation générale, (ii) diagnostic partitipdes problématiques sectorielles, niveaux
village, quartier, arrondissement, (iii) restitutigalidation des orientations, visions, objectifs
et les stratégies, (iv) programmation et (v) maseoeuvre. Une observation participante
réalisée sur le document du PDC réwvéie grande interactiomomme le démontrent les
fleches de [lillustration n° 1 du présent documeNbus exhumons ici I'idée d'une
représentation organisationnelle dans son aspediakogénérant particulierement une
connaissance collectivement produite suivant desgmsus socialement détermifi¥sune
connaissance organisationnelle qu’'une seule peesaoensaurait produire toute seudeec
une caractéristique identitaire distinguant Athiérdés autres entités communaldsa
poursuite de I'observation participante révele tpait document est structuré en plusieurs
chapitres - Diagnostic, orientations, programmatressources utiles et conditions de mise en
ceuvre, Changements attendus, Etc.- leseansteractionavec les autres dans une approche
systémique, et démontrant diortes  cohérences internedorcant le rappeldes

caractéristiques d’'un archétyp&elon nous, la trajectoire suivie par la communauder

> Cahiers du LIPSOR, LIPSOR Working Papers Appreatie organisationnel, économie de la connaissance :
mode ou modéle ? Yvon Pesqueux avec la collabordgoPhilippe Durance - Série Recherche n°6 -Labiwea
d’'Investigation en Prospective, Stratégie et Orggtion.

46 Yvon Pesqueux & Bruno Triboulois, Dérive organisationnelle
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batir cet archétypa démarré par la perturbation voire la rupture esécurité ontologique

et a abouti & la production de nouvelles configimas®’.

Cependant, la participation collective des memlaes réunions a faibli vers la fin des
derniéres années, et I'effectif par exemple, ess@aevingt cinq (25), a vingt deux (22) et a
dix-huit (18) durant des réunions consécutiv€e qui, a notre avis, est une forme de
résistance au changemerita premiére des deux (02) illustrations suivantéslisée a partir
d’observation participante sur des archives deofarmune, nous montre quette résistance
existe également au niveau individuel avec la neuié retard et de I'absence des membres
du CC. Il y a eu également d’autres points crégjuerésistancedans le processus. Par
exemple, les longs débats au niveau du Conseil eaorainsur le recrutement et le salaire du
Chef SDLP trouvé exorbitant, s’inscrivent parfai@rbien dans ce registoes résistances
Les agents précédemment en poste étaient rétieentaintifs quant au recrutement du Chef
SDLP qui néanmoins était devenu par la suite l&l8@ commune cumulativement avec son

poste, validant ainsi la pertinence dudit recruteime

Cetterésistance est mise en évidence par le temps séparant lka emsceuvre du PDC en
2005 et le recrutement de cette personnalité adtrative en 2006. Les agents réticents
craignaient que l'agent en recrutement ne vienaederacher leur place ou leur faire perdre
des avantages. lls viennent ainsi de confirmer deg vérités théoriques de Rérive
organisationnelle selon laquelle I'idée d’adaptati@a I'environnement, est en effet pour
certains individus, insoutenable, inenvisageable pdint de vue de la place qu’ils occupent
dans la structure.

Les résistances remarquées - flambée des absemtiegnce au recrutement, rétention
d’information par les élus durant les conseils camaux sur la base du contréle citoyen - ont
considérablement joué sur les résultats attendu$aitides interactions et interdépendances
entre les acteurs et les secteurs du PDC, et figtéacohérence interne de cet outil en tant

archétype.

47 Idem
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Accepter donc le changement, c’est mettre en pgbcon tissé autour d’eux, remettre en
cause ce bien-étre organisationnel comme refugegu’ils défendront comme impératif de

leur propre survie.

- Type de financement obtenu par année
Comportement des participants le long du

processus

70000000

60000000 +— PA PDC
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4 50000000 +— —
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N S S )
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!

Effectif par comportement

Année

Source: Résultats de nos recherches-illustration perssies

La torpeur instaurée dans le Conseil communalidis let la rétention d’informations, durant
les rares réunions faites sur la base du prinogpk gbarticipation citoyenne a la gestion des
affaires publiques, ne dérogent pas a la penséeidé de la Dérive organisationnelle selon
laguelle le changement crée son propre inversegséstancela crise politicienne locale au
sein du Conseil communal, générant une fracturdispae voire sociale et révélant
I'incapacité des acteurs a satisfaire aux exigedessobjectifs et du processus d’innovation,

s’inscrit également au tabledes résistances.

L'implantation du logiciel GBCo a confirmé le pripe que l'institutionnalisation des
pratiques, ou instrumentse fait souvent paransfert, importatioff [Yves Gingras, 1991]

Si la recherche n’a pas eu pour vocation de s'éesdr un champ institutionnel avec la
volonté de découverte du comportement de plusiestgutions, elle a tout de méme permis
de comprendre que presque tous les outils, moslali€é fonctionnement de la commune
d’Athiémé - le PDC, le logiciel GBCo, le SDAT, lesitils financiers tels le FADeC, le PA
PDC, ..., et les formations induites - sont des umstnts utilisés par appartenance a un
groupe de communes, par conformisme a un colleptf, souci d'alignement sur un
comportement de groupe, par recherche d'une légginvoire d'une sécurité. C’est ce

comportement qui est qualifié d’isomorphisme [Pdve¢lDiMaggio, 1991].Eu égard aux

s Yves Gingras, 1991, Institutionnalisation de latioguee de la recherche académique dans les
Universités au Canada
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sanctions financieres (pertes d’avantages pécuegidont la commune devra faire objet, en
cas de non alignement, nous partageons avec cesirgupour dire que c’est avant tout un

iIsomorphisme coercitif, voir normatif.

Le recrutement du régisseur, le redéploiement deaaux assistants au poste et I'apport du
logiciel GBCo ont donc permis d’accroitre soudairainses recettes locales et de faire des
recouvrements excédentaires de 136,33% et de P&B5A8r rapport aux ressources

endogenes. Cependant, bien que le couplage GBCisdRéag ait marqué des succes a la
grande satisfaction des bénéficiaires du serviae gtlusieurs agents de la commune, I'allure
fulgurante des recettes devrait également étolNurs pensons qu'il existe a chaque fois une
mauvaise appréciation des recettes prévisionnallggyut que la recherche a montré qu’onze
(11) personnes sur quinze (15), soit 73%, ne pagmst spontanément leurs redevances

« Fonciers Batis et non Batisal’endroit de I'autorité communale.

Quant aux ressources exogenes, elles n'ont étélistas que dans les limites des 11% des
ressources escomptées, jetant ainsi un doute querimence des modalités du systeme de
communication, sa capacité a convaincre les PTFilis&d dans les limites des 15%

seulement. Ce faible niveau de mobilisation desowses exogénes a eu pour corollaire

direct le faible niveau d’exécution du PDC ; 23%®8&ur les cing (05) ans de mise en ceuvre.

La mise en ceuvre du PDC a exigé et obtenu le eroert de certains profils d’agents
communaux dont le Régisseur des recettes et lefiBddaur. MEéme si par endroit cela a été
objet de résistance, I'autorité communale a fini @aecéder a la requéte. Nous partageons
avec Kerr (1975) et Ulrich (19971 nécessité de I'alignement du systéme RH - teorant,
formation, évaluation des performances, la commatioo et réecompenses - sur les objectifs
de changement ; ce qu’ils appellent I'exemplarit§amisationnelle.Pour les philosophes
dont Foucaultsur le plan éthique, « changer » fait distinguediee (Iégislation) et le faire
(exemplarité).

Pour certaines des autorités politiques dont lenfere Adjoint au Maire, et certains agents
communaux, si les 23,92% d’exécution physique dC PEprésentent un échec, il y a eu tout
de méme quelques changements pour ceux qui coangiss situation de référenckeeur

rythme est lent déclara le Premier Adjoittompte tenu de la passivité relative que nous
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avons constatée sur le terrain, nous pourrionsesgutjuecette lenteum’est pas celle de
I’Approche incrémentale adepte des pas curatifdesta suite donnée, sans allure héroique
évoquée par la Dérive organisationnelle et qui tn®rune facon avisée et efficace de
résoudre des problemes en affrontant courageusemeantunivers qu'il est sage de

reconnaitre plus fort que soi

Les voyages vers d’autres communes en Europeabe, len France (Yvelines), au Maroc
(Marrakech) sans contrepartie réelle pour une erisgartenariat réel et équitable ne sauraient
étre comptabilisés au titre du septieme ou huiti€\D par exemple. Ce comportement
s'identifie, a notre avis a une quéte de charitén & quémandage ». Peut-étre que le concept
de la mendicité serait plus fort pour le qualifeer inadaptéUn entretien avec le Professeur
Pesqueux durant une des séances d’encadrementpiédante recherche nous a permis de
comprendre - si nous ne traduisons pas mal lesgende la personnalité académique - que
les institutions ou organisations sans ressoursesjetant dans la rue pour la mobilisation
des ressources pour la survie, sans contrepartigtéoje, sont en perte de dignité et que

cette attitude est une désinstitutionalisation.
5.2.- MANAGEMENT D’UNE CALAMITE CYCLIQUE

A notre avis, non seulement il y a une inactividdative, une passivité, mais aussi une
maniére« de penser par clichésdes populations et dirigeants, de voir ou d'apent le
développement de la commune, par exemple a tréwgrent salvateur, a construire sur le
fleuve Mono. Pour emprunter les réflexions théaemjule la Dérive organisationnelle du
Professeur Pesqueux, nous dirionse perception identitaire tres globalisante et
simplificatrice faisant d’un pole de développememh prét a penser, consacré, dogmatique,
lequel a acquisine grande évidencéMéme pour le ressortissant de la commune résidant
ailleurs, méme pour les populations des autres agmsimitoyennes, cette perception de la
commune propagée bien-sir par la diaspora estrjiees€e qui est grave - les enquétes le
montrent - c’est que personne ne travaille véletalent pour cela, il n’a été nulle part exhibé
un projet véritablement ficelé concernant ce pdetfoute maniére pas dans le PDC, pas un
processus de négociation, cohérent, coordonnéetudlité pour de grands travaux. Il existe
quelques rares vieux projets hydro-agricoles, nrakedsionnés et non repenseés, lointains et

laissant le fameux et virtuel pont a construire grfleuve Mono s’assoupir dans la
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conscience populaireJans les imaginaires individuels et collectife tous les niveaux,
frisant la nostalgie et mettant en perspectiveai@rentimaginaire mal défini ou méme de
facon contradictoire lorsque I'on passe des dinggea@olitiques a la population, des résidents
a la diaspora. Pas donc d’action réelle pro-actvd,encontre du phénomene cyclique

dévastateur, a I'encontre de la situation globale.
5.3.- GESTION DU PARADOXE JURIDICO-STATUTAIRE DE RETROGRATION

Un bilan synthétique axé sur les perceptions desmipgs d'acteurs et les résultats des

processus du projet de changement nous a permatid¢analyse a ce dernier niveau.
5.3.1.- AUTORITES POLITIQUES

Les politiques comme le Maire et autres élus déydat un argumentaire de pertinence et de
cohérence externe par rapport a I'environnemengeaf#ion de I'administration territoriale,
arguant quece serait illusoire et naviguer a contre courantjeqde vouloir fondre une
commune dans une autre, alors que nous sommeseard'tou on penserait plutét a un

découpage administratif plus petit, restreint etuaxi gérable.

Pour le Préfet ce sont des raisons sociologiquesliiques ; en effeéu égard aux derniers
soulevements des communaup&gir réclamer un statut de commune ou un chefdieu
département, une suppression-fusion ou rétrogadaterait difficile a court terme. Sur le
plan politique, selon ce dernier il faudra un pdu¥art sans calcul politicien avec un vote de
I’Assemblée Nationale. Il aborde cependant la qoestvec un dernier argument, cette fois-ci
technique, en recommandant de meilleures perforesapour une ameélioration des comptes

administratifs des communes frileuses de la disiposjuridico-statutaire.
5.3.2.- AGENTS ET CADRES DE L’ADMINISTRATION COMMUNALE

Cette catégorie d'acteurs fonde son argumentairedssi criteres économico-techniques et

estime gque la commune d’Athiémé présente :

O une faible capacité d’exécution du PDC premierecggtion : 23,92% ;
O un faible niveau de mobilisation des PTF prévude&DC : 15% ;

O un faible niveau de mobilisation des ressourcesress : 11% ;
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O une incapacité de nouer des partenariats fructagag des collectivités territoriales
étrangéres basés sur une contrepartie équitable ;

0 une incapacité de financer ses investissementsta das 20% de ses ressources
locales ;

O un risque de se voir ravir par I'Etat, a 'échéaries taxes dont la gestion avait été

entre-temps rétrocédée aux communes pauvres.

lIs font remarquer qu’aucun de ces indicateurstrisagrable a la commune.
5.3.3.- POPULATIONS

Nous pourrions retenir que :

v' 80% estiment que la décentralisation n’est pasaimpbocessus pour la commune ;

v les raisons retenues sont I'inexistence de moydmsessources naturelles, miniéres
dans la commune et I'existence d’'une situation ptgenellement aggravante qu’est
le sinistre cyclique par inondation des eaux duvié Mono ;

v la plupart des enquétés souhaiterait méme cetteibjiidé de fusion avec une des

communes mitoyennes, la plus forte économiquement.

Le présent bilan montre une opposition a distancgee(i) I'argumentaire contextuel,
sociologique et politigue des autorités politige¢gii) la vision des communautés basée sur
des arguments naturels et écologiques. La comijpéakiite de la situation par les agents,
fondée sur des arguments techniques semble arletretrancher en faveur desdites
communautés. Ainsi, si les indicateurs restaidleuaniveau de fin de la période évaluée, la
commune continuerait son glissement et connaiteafusion synonyme de suppressioiCe
statut sera unimstitutionnalisationa nouveau, certainement une mise en applicatidaigue

de l'article 7 de la L6 N° 97-029 du 15 janvier 1999. Nous basant sundiétgénéalogique

49 (République du Bénin), 1999, Loi N° 97-029 du 15 janvier 1999 portant organisation des communes en République
du Bénin, Article 7 » qui dit « La commune est créée par la loi qui en précise la dénomination et le chef-lieu. Elle est
également supprimée par la loi ».

50 Op cite
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du processus de décentralisation au Béméhsur les conclusions clés du précédent bilan,

nous pourrions illustrer la trajectoire de la conm® comme suit :

A I'étape-1, l'llustration n° 7, de la page suivenfait constater que la loi n°81- 009 du 10
Octobre 1981, avait institué la province d’Athiéméeméme titre que d’autres - synonyme de
commune - avec une personnalité juridique, maist d@rgestion était contrblée par les
instances du parti unique. Ces provinces étaietie-¢emps devenues sous-préfectures. A
I'étape-2, les lois des années 1997-98 ont dégitistialisé la sous-préfecture en méme
temps qu’elles ont institutionnalisé la commune cavwae personnalité morale, juridique,

aspirations au transfert des compétences, l'autiogest a I'autonomie.

lllustration n°® 7 : Trajectoire du « glissement » Institutionnalisaton-Désinstitutionalisation de

ladite commune depuis 1981

Source: Résultats de nos recherches-lllustration persdien

3.- Institutionnali-

sation des
communes et
Décentralisation
2002-2003
2.-
Désinstitutionali- L.
sation des Sous- 4.- Désinstitu-
préfectures et tionalisation
Circonscriptions 2008-2010
g
&
&
2
‘.§
&
1.-
Institutionnalisation
du District d'Athiéme
en 1981, devenu institution-

sous-Préfecture
d'Athiéme par la suite

La désinstitutionalisation est vue ici au sens de ®ndement théorique en analogie aux

malades psychiatrisés de longues durées. Les imikexle Yves Lecomte [1988], faites dans

51 Confer 4.1.1- du présent document - Généalogie du processlasdfzentralisation au Bénin
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le méme sen$ avaient définla désinstitutionalisation comme une politique dtanisation
des soins dispensés a des personnes soufframadds mentaux chroniques. Elle consiste a
les réintégrer dans leur collectivité ou a mainteséns leur environnement naturel les autres
qui n'avaient jamais été hospitaliséLette politique justifiée,de transfert ou de
relocalisation, dans les communautés naturekss motivée par la disposition potentielle des
gouvernements d'Etat et locaux & fairemeilleur diagnostic et une meilleure utilisatioes
ressources.Nous pouvons garder par analogie que la désinetitaltsation de I'étape-2, qui
est un acte simultané avec linstitutionnalisatoa I'étape-3, 2002-2003, se confond a la
décentralisation qui esfailleurs le changement de politique et d’oriemndat Yves Lecomte
[1988]. Quant awmalades psychiatrisés de longues duréésst la collectivité territoriale
sous une longue dépendance de I'Etat, laquell&salpr désinstitutionalisation (donnant la
décentralisation autrement dit), egintégrée dans son environnement naturel, relséali
dans sa communautélous pouvons remonter une fois encore a la préskmseration et
analyser la désinstitutionalisation de I'étape-£tt€ forme de désinstitutionalisation, est
I'echec de linstitutionnalisation de I'étape &jtant du modele asilaire que du modele
psychiatrique[Blumberg 1983; Fontaine & Rochette 1986; Guay 719®our les auteurs
Pirella, 1987 ; Poirier & Gagné, 1988], l'institutnalisation des marginaux, léépossede de
leur responsabilité et possibilité de choigénérant ainsi une situation de dépendance
extréme. C’est un paradoxe inhérent a la penséstuttmnelle qui a contribué a
I'appauvrissement des capacités d'adaptation desenqtg par analogie des communes,
appauvris par un systeme déresponsabilisant etisk2gn charge compléte, pour étre ensuite
expulsés « manu militari » sous la pression d'icjons socio-économiques externes. Yves
Lecomte [1988] a le méme avis sur ce changemengutation - désinstitutionalisation - qui
ouvre des jours sombres pour les malades mentamnighes psychiatrisés, ici les

communes par analogie.

Au regard de lI'analyse analogique, a la limite mpBtaique, exploitant le fondement de la
désinstitutionalisation, nous pouvons retenir qyila une tension institutionnalisation-
désinstitutionalisation qui a dépossédé la comnilmetion, de créativité, d’adaptation a son

environnement et qui I'a propulsée manu-militaringlaun systéme d’amenuisement des

2 Yves Lecomte 1988, Le processus de désinstituiatmn aux Etats-Unis (premiére partie) », Sanghtale
au Québec, vol. 13, n° 1, 1988, p. 34-47.
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dotations avec une obligation de prise en chargsopeelle. Cette tension a eu pour
conséquence de la pousser dans la rue pour quétssiaurces, et de charité sans aucune

contrepartie réelle et équitable.

Nous partageons avec plusieurs responsables pehtigt administratifs quamorce du passage
de la dépendance a I'autonomie est un écliet échec est double et se situe a deux (02aumve
selon les travaux de Francois Champagne Ph. D2]20D’abord,un échec d’implantation pour
le peu de résultats en inadéquation avec les tifgecaractérisés par les faibles scores -
23,92% ; 15% ; 11% - au terme des processus. Myia aussun échec de décision étant donné
que les éléments de diagnostic sont connus maignauaction pro-active n’a été engagée a
'encontre de la situation juridico-statutaire degpression-fusion par exempl8i la tendance
n‘est pas renversée, la commune continuera sa ctvag d'institutionnalisation-

désinstitutionalisation jusqu’a une nouvelle ingtdnnalisation en termes daippression-fusion.

Les différentes modalités, processus et mécanisimésnctionnement empruntés par les élus
de la commune d’Athiémé, ont souffert de I'absedta leadershipUn bon leadership au
sens de Yvon Pesqueux, a donc manqué a la commutes<ing (05) andJn leader, capable
d’inventer une nouvelle maniere de faire, de trdggid’animer des processus complexes au-dela
de I'expertise, de la compétence administrativeyrdunagement traditionnel ce prix donc, le
glissement, la descente vers la suppression-fugpanrrait s'arréter. Un leadership
organisationnel, selon les réflexions de Kets dies/r1991 & Lapierre 1990, défini comme
étant la capacité - ou les procédés -, pour ceriteurs de mobiliser des ressources utiles et
de rallier les autres acteurs a la cause et awctilsj de changement.
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VI. - VALIDATION, VALIDITE DE LA RECHERCHE

6.1.- VALIDATION DES PROPOSITIONS

Il s’agira de confirmer ou d’infirmer chacune desig (03) propositions au regard des

résultats empiriques effectivement obtenus :

Proposition1: Dans un contexte de changement organisationnelcpted’usage d’'une
combinaison d’outils par la structure de gestiooup aligner I'organisation par rapport a

son environnement, suscite de faibles niveaux stajnents.

Pour amorcer le « passage de la dépendance d'Edat@omie », la commune a utilisé des
instruments, d’outils, de mécanismes. Ces dernsost énumeérés ci-apres avec les
performances réalisées. Seuls ou combinés, cds platint réalisé que de faibles scores, voire

médiocres, comme nous le constatons sur les liguegantes :

une faible capacité d’exécution du PDC premiéreéggtion : 23,92% ;

un faible niveau de mobilisation des PTF préevud@&DC : 15% ;

un faible niveau de mobilisation des ressourcesress : 11% ;

une incapacité de nouer des partenariats fructager des collectivités territoriales
étrangéres basés sur une contrepartie équitable ;

une incapacité de financer ses investissementsta gdas 20% de ses ressources
locales (niveau actuel 15%) ;

un risque de se voir ravir par I'Etat, a I'échégrles taxes dont la gestion avait été
entre-temps rétrocédée aux communes pauvres ;

une gestion passive du sinistre cycligue et de ifpodition juridico-statutaire de

O 0O O 0000

suppression-fusion.

Ces contre-performances des outils combinés soriaidees niveaux d’ajustement ; ils ne
permettent donc pas a l'institution, de s’aligner son environnement. A titre d’exemple,
pour le financement des investissements a pasireksources locales a concurrence de 20%
requis par I'environnement, la commune en a obt@wins de 15%, un risque de perdre
I'activité de gestion des taxes rétrocédées auxnoames pour quelques années, et ainsi de

suite.

Nous pouvons donc en conclure sans trop nous tnompe la proposition-1 est confirmée.
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Proposition2: Dans un contexte de changement organisationnecptela non-acceptation
par les acteurs a la base, des objectifs et dugssas d’'innovation, est extrémement difficile

a gérer pour les dirigeants.

Les nombreux comportements de résistances déceyaria recherche - retard ou absence
des populations aux réunions en flambée, le reupayer les impodts, déviation des débats
par les élus lors des conseils communaux faitéasiase du contrdle citoyen, ... , - montrent

que la tache des dirigeants n’a pas du tout éiie faais plutét difficile.
Ainsi donc, la proposition- 2 est également confiem

Proposition3: Dans un contexte de changement organisationnelcptesla gestion par la
collectivité territoriale, d’'un amenuisement dessseurces financieres en provenance de

I'Etat, pousse cette derniere a la désinstituticsation.

Les performances qu’exige de la commune, I'enviesnent de la décentralisation, ne sont
pas du tout réalisées, comme nous l'avons fait wl&@oau niveau de la proposition -1. Les
scores sont médiocres alors que I'amenuisementedssurces financieres en provenance de
I'Etat est un processus irréversible. Ces faitspoe nous les avons mis a nu a travers
I'analyse” des pages précédentes, sont déja suffisants pussgr la commune vers des
comportements non dignes d’une institution (comenguéte de charité), et partant vers la
décision juridico-statutaire de la suppressioneusi Or, ils sont aggravés par une passivité
dans la gestion globale, la menace imminente dcadamité cycligue d’envergure et la

propension des populations a aller vers une collaztterritoriale économiquement et

écologiquement moins fragile.
Nous retenons donc que la proposition- 3 a étgedait confirmée.
6.2.- VALIDITE DES CONNAISSANCES CONSTRUITES

La validité des connaissances construites ou iréE¥es selon le cas, se fera ici par
confrontation de la connaissance dégagée de 'ofis@n empirique avec des éléments clairs

de la base théorique. Le tableau ci-apres nousedona typologie de ladite validité.

53 Confer 5.3.- du présent document de mémoire.
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Tableau n° X: Typologie de la validité des connaissances

N° | Connaissance produite par la Elément théorique de| Auteur
recherche référence
01 | Mise en ceuvre d'un PDC dorte | Archétype Yvon Pesqueux, 2004
cohérence
02 | Mise en place de nouvelles taxes et d'unstitutionnalisation Yves Gingras, 1991
logiciel performant (GBCo), par transfert Selznick, 1949
d’ailleurs
03 | Organisation d'uneforte mobilisation| Interaction Yvon Pesqueux, 2004
autour du PDC au démarrage
04 | Production d'un document de bgseConnaissance organisation Yvon Pesqueux, 2004
commun et identitaire -Représentation organisationnelle
05 | Recrutement d'un Planificateur et d'lRFacteur de réceptivité  deYvon Pesqueux, 2004
Régisseur des recettes changement organisationnel Foucault
-Exemplarité organisationnelle
06 | Mise en route dun mécanisme {d8ysteme d’information commeYvon Pesqueux, 2004
mobilisation des PTF et des ressources tecteur de  réceptivité  du
faible attractivité changement
07 | La gestion passive du sinistre cycliquel étbsence d'un leadershipYvon Pesqueux, 2004
de la disposition juridico-statutaire deorganisationnel, d'un leadershipFrancois Champagne Ph. D.
suppression-fusion d’exception et non traditionnel | [2002]
Jean LouisDénis & Anr
Langley
08 | Echec Double échec d’'implantation et|dérancois Champagne Ph. D.
décision [2002]
09 | Comportement de la commune et de [sEs®morphismes coercitif ~ et[Powell et DiMaggio, 1991]
agents ou représentants élus, d'alignememdrmatif [Brown, 1994 ; Glynn et
sur un conformisme au groupe, pqur Abzug, 2002].
s'attirer quelques ressources par le PA Meyer & Rowan (1977)
PDC, FADeC, par conformisme et non gas
efficacité
10 | Beaucoup de formation pour la commune Appreagis®rganisationnelle Yvon Pesqueux, 2004
Yvon Pesqueux & Philippe
Durance
11 | Suppression-fusion Alliance-fusion Yvon Pesqueux, 2004
Désinstitutionalisation commgBlumberg, 1983
échec de l'institutionnalisation | Fontaine & Rochette 1986
12 | Perte de capacité d’adaptatigrDésinstitutionalisation Yves Leconte, 1988

appauvrissement et quéte de charité,

Changement de statut et réorientation

Source: Résultats de nos recherches
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VII. - CONCLUSION SUR LA RECHERCHE
7.1. - CONCLUSION GENERALE

La présente recherche a été motivée par la cuidsitcomprendre pour nous-méme et pour
les autres, comment Athiéme, la petite et sensiblemune du sud-ouest du Bénin a pu
amorcer le passage de «la dépendance d’Etat tari@mie ». Elle a été conduite d’Avril a
Juin 2011 & Athiémé et a mis en évidence les mgeeas et modalités de fonctionnement
empruntés par le Conseil Communal pour avancerlgdrat du développement local. Elle a
également mis en évidence les perceptions et semisndes acteurs sur le processus de la
décentralisation. Les trois (03) hypotheses ontcétdirmeées et les résultats obtenus ont été
confrontés aux caractéristiques de la base thémrppur la preuve de leur validité. Les
apports faits et les enseignements tirés sont orards dans les lignes suivantes.

7.2.- APPORT ET ENSEIGNEMENT

La découverte progressive - par tatonnement, @fime, comparaison, restitution/ validation
itinérante, ..., de 'amorce du passage de la dépendance a 'aut@@armet d’interpréter
avec les populations enquétées, et plusieurs reapl@s politiques et administratifs, et

d’établir les conclusions génériques ci-apres.
7.2.1.- SYSTEME DE COMMUNICATION EN PANNE D' IMAGINATION

Un mécanisme de mobilisation des PTF résidentegtreéssources de faible attraction, les
tentatives non fructueuses de mise en partenayatable avec des collectivités territoriales
étrangeres, la forte mobilisation et interactiondémarrage autour d’'un archétype qui a fini
par s’étouffer, et I'impossibilité de convaincres leitoyens a payer leurs impéts témoignent

d’un systeme de communication en panne d’imaginatio
7.2.2.- IRRESISTIBILITE D'UN COROLLAIRE AU CHANGEMENT

La commune d’Athiémé n’a pas pu déroger a lirridsis regle de l'univers théorique du
changement organisationnel, gu'est le changemesdugr toujours son inverse qu’est la

résistance.

91



« D'UNE LOGIQUE DE DEPENDANCE D’ETAT A UNE LOGIQUE D’AUTONOMIE : CAS DU CHANGEMENT
ORGANISATIONNEL PRESCRIT DE LA COMMUNE D’ATHIEME AU BENIN» 2010-2011
REPUBLIQUE DU BENIN

7.2.3.- GESTION GLOBALE PASSIVE ET DOUBLE ECHEC DANS L’AMORCE

Aucune action proactive et d’envergure digne deadership qui tranche avec le classique, le
traditionnel, n'a été engagée a l'encontre de taatibn juridico-statutaire de suppression-
fusion et le sinistre cycliqgue par exemple. L'éclest double et est d’abord d’implantation

puis ensuite de décision.
7.2.4.- STEREOTYPE ET EVIDENCE IDENTITAIRE HANDICAPANTS

La passivité et le double échec trouvent leursne@t force dans les préjugés profonds
transformés en une grande évidence. Tout le moadsepgu’un pont « sauveur » vient mais
malheureusement aucun leadership exceptionjebmme I'enseigne la Dérive
organisationnelle) au-dela d’'un management classique n’est parvesartgt cette vision des

imaginaires individuels et collectifs pour lui damnune vie réelle.
7.2.5.- GLISSEMENT DANS UNE BOUCLE OUVERTE INSTITUTIONNALISATION-DESINSTITUTIONALISATION

La commune s’avance sur une trajectoire institugdle depuis 1981, la poussant a changer
de statut ; de province sans autonomie de gestitansous-préfecture et a la commune avec
transfert de compétences et autonomie de gedilais épuisée par de longues années de
dépendance de I'Etat et de prise en charge supposéwléte, sans capacité réelle
d’adaptation a l'innovation et sans I'opportur(igé hasard) de tomber a travers des élections
consécutives sur un leadership d’exception devgmtemdre aux acteurs d’autres maniéres de
réfléchir, d’animer, elle est entrain de passerawers une tensiomnstitutionnalisation-

Désinstitutionalisationvers unesuppression-fusion.
7.2.6.- MODALITES INDUCTRICES D' ISOMORPHISME

Une attention soutenue durant les entretiens -dtb@an méme la recherche n’est pas axée
sur plusieurs communes - a permis de comprendrdeguirmations, et autres instruments
(logiciel GBCo par exemple) sont des bénéfices dmigps de communes, obtenus par

conformisme, par crainte de perdre des avantages sbucis de Iégitimité.

Nous pourrions alors direque dans un contexte de changement organisatipnesdrit, une
collectivité locale ayant des caractéristiques dabibs a celle d’Athiémé, inscrite dans un

processus de « passage de la dépendance de I'Btatt@anomie » pourrait faire face un
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systeme d’information non efficace, une résistan@sistible des acteurs, une passivité des

gestionnaires clés face aux processus ou probléendéveloppement complexes.

Il lui serait difficile d’exploiter les imaginairesdividuels et collectifs de sa population a
partir d'un management ou d'un leadership d’exceptiElle est promue a I'échec et la
fusion-suppression. Elle pourrait trouver une sié&uune Iégitimité provisoire en se laissant

aller a des comportements isomorphiques.
7.3. - LIMITES ET PERSPECTIVES

Les limites de la rechercheont liées (i) a la non représentativité de I'étitlan qui est
illustratif, et qui ne permettra pas de faire unirence statistique par exemple, mais une
inférence analytique. (ii) L'unicité du cadre enigire va dans le méme sens. (iii) Notre statut
d’apprenti chercheur a certainement joué sur certaspects de la recherche, étant donné que
nous n'avons pas encore le sens aigu, le flaiegtréflexes d’'un chercheur junior, moins

encore ceux d’'un sénior en ce qui concerne laikatadn d’'un site par exemple.

Les perspectives de la préseméeherche sont dans notre ambition de déroulSQEBPTEL
de prospectives sur deux (02) communes du Béniméime statut ou sensibilité que la
commune d’Athiémé, en vue d’analyser avec leursnoanautés respectives leurs futurs

possibles.
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PERSONNES RENCONTREES

KEDE Ida, Chef Service Affaires Financiéres Athiémé 97 26 16 63

DOWOUE Augustave ; Régisseur des recettes de la commune, 95 31 48 54
Basile CAO CHICHI, Chef Service Affaires Financieres de la Préfecture

Achille CAPO CHICHI Assistant du Chef Service Tutelle a la Préfecture

Le Secrétaire Générale de la commune

Le CSAF Ida KEDE 97 26 16 63

Sylvie KOUADE Assistant CSAF, 96 64 00 19

Chef Service Affaires Générales

02 instituteurs (Directeur et Assistants)

02 femmes de santé (Sage-femme et Assistante)

15 ménages et opérateurs

Louis ANAGO 94 32 27 26, Préfecture de Lokossa

Messan SOSSOU 95 34 71 97

Joseph ANANI, Maire de la commune

Jean HOUSSOU, Premier Adjoint au Maire de la comamun

Corenthin KOWE, Le préfet des départements Mono-Couffo

05 ressortissants de la Commune vivant a Cotonbak&tssa (anonymat)
NB : La plupart des ces personnes ont été renconttéas (02) ou trois (fois) selon la

pertinence du centre d’intéréts.



« D'UNE LOGIQUE DE DEPENDANCE D’ETAT A UNE LOGIQUE D’AUTONOMIE : CAS DU CHANGEMENT
ORGANISATIONNEL PRESCRIT DE LA COMMUNE D’ATHIEME AU BENIN» 2010-2011
REPUBLIQUE DU BENIN

OUTILS ADMINISTRES

[.- Mise en ceuvre d'un Plan de Développement Commah (PDC, archétype) comme
modalité de conduite (08 agents et 02 CA)

1.- Quelle est la structure qui a conduit la mise esuvre du PDC ?

- Structure organisationnelle circonstancielle :

- Quelle est la composition du service ou de lacstire ?

- Combien de membres ? :

- Par qui ont-ils été désignés ? :

- Ont-ils accepté ou décliné la désignation ? :

2.- Quelle est le processus établi pour la prépamatde la mise en ceuvre du PDC ?

Formations:

Session de formation| “isession 2°" session 3" session | 4°" session

Objectifs

Thémes

Effectifs

3. - Recrutement pour quels buts?

Postes Effectif Mission (Travail a faire) Date du
recrutement

Nom du poste A :

Nom du poste B :

Nom du poste C :

Les recrutements ont-ils été difficiles ? Pourdrioi

4.- Consulting pour quelles missions ?

Postes Effectif Mission (Travail a faire) Date du
recrutement

Titre du consultant A :

Titre du consultant B ;

Titre du consultant C :
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5.- Quels sont les mécanismes de mise en ceuvrerdgsts du PDC ?
- Appels d’offres (décrire) :
- Autres (décrire) :

6.- Quels ont été les obstacles a la mise en ceetrquels ont été les moyens pour les
contourner ?

Obstacles Moyens

7.- Qu'est ce qui est fait pour que les agents denhairie participent effectivement et
activement aux réunions de préparation de la miseceuvre du PDC ?

8.- Qu’est ce qui est fait pour que les autres acg(non agents de la mairie) participent
effectivement et activement aux réunions de prépema de la mise en ceuvre du PDC ?

9.- Quel est le comportement des participants agximions de préparation de la mise en
ceuvre du PDC

Comportement Effectif
1% réunion | 2° réunion | 3° réunion 4% réunion
Retard
Absence
Opposition
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Violence physique

Violence verbale

Silence

Autre comportement

(préciser) :

10.- Etes-vous satisfait de I'évaluation de la mee ceuvre du PDC ?

Oui : non :

Est-ce un succés ou un échec ? :........

II.- Mise en ceuvre de logiciel ou de Contréle de gion (02 ou 03 agents concernés)
1.- Quel est le réle ou I'objectif du logiciel ou dontréle de gestion ?

2.- Quel les sont les étapes consécutives desaeaniplace ?

Décrire dans le tableau suivant :

Etapes Etapes Etapes Etapes Etape

Description

3.- Quels sont les agents concernés par la miptaea de cet outil ?
4.- Quelles étaient leurs réactions, comportemerdrd les étapes (ou réunions) successives ?

Comportement Effectif par comportement et dansnepis

1% réunion | 2°™ réunion| 3*™ réunion | 4°™ réunion| 5°™ réunion
Retard
Absence

Refus d’'assister

Assiste mais ne pose
aucune question

Démission durant I

A\1%

cursus

Somnolence

Autres (préciser) :
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5.- Quelle évaluation faites-vous de la mise enelie cet outil de travail ?
Satisfaisant
Non satisfaisant :

6.- Quelles sont vos performances ?

Objet de performance Performance
Avant Apres
Objetl :
Objet2 :
Objet3 :
Objet4 :

[ll.- Gestion des imp0ts et taxeg02 ou 03 agents concernes)

1.- A-t-il été institué un nouvel impét ou une nelle taxe ?

Si oui

0TS0 [0TSR

2.- Qui devraient payer ces redevances ?

Impots Montant

Annéel Année2 Année3 Année4 Annéeb

Nom de I'impd6t A :

Nom de I'impd6t B :

Nom de I'impét C :

Nom de I'impét D :

4.- Qu’est ce qui est fait pour convaincre ceuxrguveulent pas payer ?

5.- Y a-t-il des imp6ts journaliers ? Comment leagréagissent-ils ?

IV.- Menaces de disparition de la commun€05 agents de I'administration et 03 élus)
1.- Savez-vous que Athiémé pourrait étre supprimet que collectivité territoriale ?
Oui : Pourq@oi
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Non : Pourquoi ?

2.- Si oui comment cela pourrait-il se passer ?1€seraient les cas de figures possibles ?

3.- Qu'est ce qu'on pourrait faire pour éviter uéeentuelle rétrogradation juridique et
statutaire de la commune d’Athiémé ? Enumérez-emiesures possibles ?

4.- Quelles sont les mécanismes selon que la neineés en place durant les 05 derniéres

années pour éviter cette situation peu désirable ?

V .- Gestion de la capacité d’absorption de la comaome (03 agents dont le SG et le C/
SAF)
1.- Quelle a éteé la capacité de mobilisation darfeement de la commune sur les 05 années
de mise en ceuvre du PDC de premiére génération ?

» Capacité de Mobilisation de Financement (CMF) : kah mobilisé/ Montant prévu
2.- Quelle appréciation faites-vous de cette capaaffective de mobilisation du
financement ?
3.- Quels sont les fonds destinés a la communelgzainstruments financiers de I'Etat
(FADEC par exemple) mais qu’elle n’a pu consommer avant la fin dpéaode des cinq (05)

ans Afaites-en un répertoire)

Instruments financiers Montant Raison de la nonepé&on ou de
Prévu Recu I'insuffisance

Nom de l'instrument A

Nom de l'instrument B

Nom de l'instrument C |
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Nom de l'instrument D

4.- Etes-vous satisfait de la situation ?  Oui : non :
5.- Qu’est ce qui a été fait (quel mécanisme) @aoimmune pour relever cette faiblesse ?

Face aux instruments financiers au Bénin :

VI.- Questionnaire aux ménages ou autres acteurs k& base et a quelques CA15
Ménages et 02 CA)

1.- La décentralisation a Athiémé est-elle bonne ?

Oui : non :

Pourquoi ?

2.- Payez-vous les taxes ou impots ?

- Si oui remplissez le tableau suivant :

Période Montant

Annéeb Annéed Année3 Année2 Annéel

Nom de I'lmpo6t A :

Nom de I'lmp6t B :

- Si non pourquoi ?
3.- Quelle est 'ampleur de I'inondation a Athiémeé

Grande : Négligeable :
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Les eaux étaient-elles dans votre maison ?

Oui : non :

4.- Qu'est ce que les autorités vous ont demandaideface a I'eau ?
Déménagement :

Autres choses :

5.- Par quel moyen avez recu le message des &st@rit

Lettre : Crieur public : a travers une réunion :
6.- Qu'est ce que vous avez fait face aux eaux ?

Vous-étes restés sur place : pourquoi ? :

Vous avez déménagé : pourquoi ? :

7.- Qu’est ce que les autorités ont fait pour @esroi de matériel, produits) ?

Matériels recu de la part des autorités  Quantééges

Nom du matériel A

Nom du matériel B

Nom du matériel C

8.- Ou est ce que les autorités ont trouvé I'argent faire ces octrois de matériel ?

9.- Ou est ce que les autorités sont restées éonédré) durant la période des inondations ?
Dans Athiémé :

En dehors d’Athiémé (précisez) :

10.- Etes-vous satisfaite de I'opération de la m@nidont les autorités communales gerent
I'inondation ?

Oui : Non :

11.- Quels sont vos attentes ?

De la Mairie :

De I'Etat :

VII.- Appui a l'opération de la gratuité de la césaienne (02 sage-femme ou personne
qualifiée de la Formation Sanitaire)

1.- Comment voyez-vous la décision gouvernemenl@la gratuité de la césarienne ?
Bonne : Mauvaise :

2.- Est-elle facile a appliquer ?
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Oui : Non :

JUSHITIEZ & o e

3.- La dotation faite par I'Etat pour la mise envoeude la décision suffit-elle ?
Oui : Non :

- Quel en est le montant ?

- Sinon, qu’est ce que vous faites pour compléeemontant afin de satisfaire les femmes

enceintes :
Complément par la formation sanitaire : combien en moyenne :
Complément par les femmes elles-mémes : combien en moyenne :

Dotation complémentaire de la commune :  omlzien en moyenne :

4.- Etes-vous satisfaite de I'opération de la gratte la césarienne ?

Oui : Non :

5.- Quels sont vos attentes ?

De la Mairie :

De I'Etat :

VIII.- Appui a l'opération de la gratuité de la scdarisation pour les enfants (02
Instituteurs dont un Directeur)

1.- Comment voyez-vous la décision gouvernemerttaléa gratuité de la scolarisation des
enfants ?

Bonne : Mauvaise :

2.- Est-elle facile a appliquer ?

Oui : Non :

Justifiez :

3.- La dotation faite par I'Etat pour la mise envoeude la décision suffit-elle ?

Oui : Non :

Quel en est le montant ?

Sinon, gu’est ce que vous faites pour complétenastant afin de satisfaire les populations ?
Complément par I'école : combien eryerme :

Complément par les parents d’éleves : combien en moyenne :

Dotation complémentaire de la commune :  omlzien en moyenne :

4.- Etes-vous satisfaite de I'opération de la gratde la scolarisation ?
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Oui : Non :

5.- Quels sont vos attentes ?

De la Mairie :

De I'Etat :

IX.- Gestion du systéeme d’information(02 personnes dont le SG)

1.- Décrire la maniére dont les communiqués engarance de la mairie sont organisés ?
2.- De quelle maniere les populations sont-ellégrinées des conclusions des sessions ce
conseil communal :

3.- Existe-il un plan de communication dans la camen?

Oui : Non :

Si Oui sur quels objets et envers qui la commuiunatst-elle orientée ?
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