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Introduction

L’ é&ude documentaire a &€ entreprise ala suite de la premiére Table ronde sur la
gegtion horizontale. Misant sur les résultats des discussions qui y ont eu lieu, les
articles et ouvrages du présent document ont été trouvés par la recherche des mots
clés suivants [mots anglais entre crochets] sur I Internet :

Horizontdité [horizontality]; gestion horizontale [horizontd
management]; collaboration (et gestion; et gouvernement; et secteur
public) [and management; and government; and public sector];
coordination (et gestion; et gouvernement; et secteur public);
interorganisationnel (le) [interorganizationd] (et collaboration; et
coordination); intergouvernementa (€) [intergovernmentd] (et
collaboration; et coordination); interministérid [interministry and
interministerid]; confiance [trudt] (et collaboration); leadership
[leadership] (et collaboration); responsabilité [accountability] .

Le présent document ne donne pas une liste exhaustive des documents traitant de la
gestion horizontale, maisil fournira, espérons-nous, un point de départ utile aux
personnes qui cherchent des ouvrages sur le sujet.

Les articles et les livres sont regroupés sous des vedettes- matiéres appropriées, dans

I’ ordre a phabétique des auteurs. Le nombre d’ astérisques (de* a***) indique
I’importance des articles et des livres. Les numéras des ouvrages les plus importants sont
en outre encerclés.,



Principaux thémes examinés

Plusieurs themes principauix font partie des sujets traités dans les articles et ouvrages
examinés (les annotations figurent entre parentheses) :

Lesacteurs

*

Influence des traits distinctifs des membres participant al’ initiative horizontae
(souplesse, motivation, attitudes, attentes, compétences, apprentissage) et attachement
au succes (une Situation favorable aux parties en présence) de l'initiaive (3-5-6-9-13-
15-17-23-25-26-31-36-37-39-42-49);

Développement de la confiance entre les membres du groupe interorgani sationnel
(7-15-25-27-28-37-39-40-41-42);

Leadership éorouvé (soit atitre de leader de I’ initiative horizontale ou d' appui venant

d en haut) aguider I'initigtive interorganisationndle (1- 3-17-18-32-42).

Structures et fonctionnement

*

Importance de fixer des objectifs clairs que partagent tous les membres du groupe et
les réaultats attendus de I’ initidtive (2-6-27-33-42-49);

Importance d’ affecter des fonds particuliers al’initidive (1-6-9-17-42);

Importance d ingtaurer des regles et normes contraignantes pour la conduite de
I'initiative horizontae (9-18-34-42);

Importance de motiver le personnel subalterne et de I’amener as engager (1-6-9).




GESTION HORIZONTALE (GENERALITES)

@ Bardach, E., 1998, Getting Agenciesto Work Together: The Practice and Theory
of Managerial Craftsmanship, Washington, D.C., Brookings I nstitution Press.

*k*

Plusieurs facteurs sont requis pour assurer | efficacité de la collaboration, dont des
ressources financiéres e humaines suffisantes, un systeme de fonctionnement
efficace, un consensus autour des objectifs clés et une atitude postive. Parmi les
facteurs qui larendent difficile figurent I hésitation des participants quant al’ impact
de leur collaboration sur leur identité et leur responsabilité, lafragmentation
découlant de la gpécidisation et |es différences entre les partenaires (priorités et
idéologies différentes et exigences des dlients, par exemple). La collaboration

n’ oblige pas forcément aune réorganisation officidle; il peut suffire de modifier les
relations de travail. Pour instaurer la collaboration, les stratégies dés consgent a
motiver le personne par la « vaorisation de latéche », daccroitre la confiance et la
compréhension mutuelles indépendamment des roles et des secteurs de

I organisation et amiser sur la responsabilité pour I’ apprentissage organisationnel.
L’ auteur conseille auss de se faire discret et d' acquérir de la crédibilité en assurant
plusieurs succes de moindre envergure.

2. Bourgault, J., 1997, « L intégration horizontale au sommet », Optimum, vol. 27,
n° 4, p. 12-24. **

L’ auteur fait observer que la cohésion entre les sous-ministres (SM) est une
condition sine qua non de I’intégration horizontae [IH]. Cing déments de « gestion
de groupe » sont cités comme d' importants catayseurs de I’ I1H : déclaration du
gouvernement faisant des SM et des sous-ministres adjoints (SMIA) une ressource de
toute ' administration gouvernementale et non pas smplement des employés de leurs
ministeres respectifs; promotion d employés expérimentés au niveau de SM ou de
SMA; mise en vaeur de lamohilité horizontae dans le secteur public; et systeme de
Section exigant (Comité des hauts fonctionnaires, examen du rendement par les
pairs au niveau des SMA). Une vison commune et un fonctionnement intégré
peuvent auss contribuer aaccroitre I’ |H. L’ auteur décrit les trois types de comités
dont les SM fédéraux peuvent faire partie et qui servent auss lesfinsdel’IH
(interministérids, de SM et de |’ extérieur). |l conclut en citant les avantages

d accroitre I'|H al’ échelle du secteur public fédérd et les difficultés inhérentes ale
fare.

@ Kickert, W.J. M., E-H Klijn et J. F. M. K oppenjan, &d., 1997, Managing
Complex Networks:. Strategies for the Public Sector, L ondres, Sage Publications.

*k*

Sils sont bien gérés, les réseaux permettent d améiorer I’ @aboration des politiques
et de restaurer la confiance dans le gouvernement. 1ls remplacent bien les décisions
descendantes ou le retrait de I’ Etat. La gestion des réseaux se définit aing :



coordination des stratégies d' acteurs poursuivant différents objectifsal’ égard d'un
probléme ou d’ une mesure al’ intérieur d un cadre existant de relaions entre
organisations. La clé de cette gestion congste afaire le consensus autour d' une
action coordonnée. Les auteurs proposent que I’ interaction entre les réseaux soit
évauée par la « satisfaction a posteriori » (S |es participants jugent les résultats
satisfaisants), la création de « Stuations favorables aux parties en présence » et des
criteres gpplicables au processus (importance attachée alamaniere d' attei ndre les
réultats). Les gouvernements ont souvent une position particuliére au sein des
réseauX et peuvent ére confines dans leur réle en raison d' un acces ades ressources
particulieres et de responsabilités uniques, telle la protection de I’ intérét public. La
gestion des résealix peut prendre trois perspectives : déerminante (axée sur lerdle
directeur du principa acteur, qui est souvent I’ Etat), interactive (axée sur I’ action
collective, telle la création de coditions victorieuses) et inditutionnelle (axée sur les
regles et cadres qui fagonnent I’ action).

Kruse, J., D.Klein, S. Braund, L. Moorehead et B. Simeone, 1998, « Co-
management of Natural Resour ces. A Comparison of Two Caribou
M anagement Systems », Human Organization, vol. 57, n° 4, p. 447-458. *

Cette éude traite de la maniére dont les utilisateurs de ressources ont é&é amenés a
prendre part ala gestion de cdlles-ci. On'y compare deux projets de cogestion de la
faune qui, dans chague cas, ont accru la participation des utilisateurs depuis 1980. Le
projet canadien se fonde sur un consail consultatif mixte de gestion qui exerce une
influence profonde sur la prise de décisons. On recense des communications
fréquentes avec les utilisateurs au niveau locd. Le projet améicain aun systeme
hiérarchique de conseils consultatifs des utilisateurs. On a congtaté que les
gestionnaires publics éaient plus attentifs aux préoccupations des utilisateurs dans le
projet canadien. Dans les deux cas, il y aeu andioraion des communications des
utilissteurs aux employés de |’ Etat, mais pas dans le sensinverse. Les auteurs
croyaient que le projet canadien préterait davantage ala coopération entre les
utilisateurs et I’ Etat, maisil semble plutét qu'il y prétait moins que son pendant
américain. Cda s explique en partie par des différends non réglés, au sujet de droits
issus de traités au Canada, qui pouvaient rendre les autochtones canadiens plus
hésitants &s entendre avec les gestionnaires de |’ Etat. Dans e projet canadien, le
niveau de confiance &t de compréhension a augmenté, mais on n’a pas verifié
I"ampleur du pouvoir des représentants des utilisateurs au sein de leurs propres
collectivités, de sorte qu’ on ne pouvait assurer la conformité des utilisateurs. Les
auteurs de I’ é&ude soutiennent en outre que les représentants des utilisateurs ne
remplacent pas de fagon satisfaisante la présence de gestionnaires dans les localités.



Lemieux, V., 1998, Les coalitions : liens, transactions et contréles, Paris, Presses
Universitairesde France. ***

Lesindividus ou les groupes peuvent former une codition pour obtenir des avantages
plus grands que ceux qu'ils auraient obtenus séparément. Entre lesindividus ou les
groupes qui se codisent, les rdaions sont généradement condtituées alafois de
coopeération et de conflit, s bien que le maintien de la codition ne va pas sans
difficulté. 11 et d'ailleurs de la nature des codlitions d' ére temporaires et de se
défaire gpres un certain temps. Cet ouvrage porte sur les formes de coditions dans
différents milieux : place publique, organisations, administrations locales,
gouvernements et reaions internationaes. |1 cherche amontrer que laformation et
le maintien des coditions dépendent des liens internes et externes propres achacune
des parties, de larépartition des colits et des bénéfices entre les participants, et
surtout de |’ exercice du contréle au sein de la codition et sur les adversaires.

Ostroff, F., 1999, The Horizontal Organization: What the Organization of the
Future Looks Like and How it Delivers Value to Customers, New York, Oxford
Univerdgty Press, **

Les hiérarchies verticales sont le pivot de |’ organisation de I’ entreprise depuis la
révolution indugtrielle. Cette Structure a toutefois ses problemes. L’ orientation
verticale ne peut qu’ aboutir ala fragmentation des taches, aune spécidisation trop
pousste, ala créetion de fiefs, ades guerres de territoire, au désir de contrle d’ en
haut — aspects négatifs tous de nature aparalyser | organisation. L’ auteur présente
sa solution de rechange : I organisation horizontde. Aprés|’avoir décrite, il dit en
quoi elle est importante, comment dle aide aaméiorer le rendement, ou ele
convient et comment I’ ingtaurer.

O’'Toole, L. J., 1997, « Treating Networ ks Serioudly: Practical and Resear ch-
Based Agendasin Public Administration », Public Administration Review,
vol. 57, n° 1, p. 45-52, **

Peters, G., 1998, La gestion d un gouvernement horizontal : |’ aspect politique de
la coordination, Ottawa, Centre canadien de gestion. ***

L’ auteur fait observer quel’ interaction entre les ministeres, les gouvernements et les
pays étrangers s impose de plus en plus dans le monde moderne. Dansle sillage dela
tendance actudle alamondidisation, il faut une approche intégrée au sommet du
secteur public canadien — au niveau des sous-ministres. L’ article expose les
objectifs de cette intégration horizontale et lamaniere de la réaiser (ces mécanismes
sont intégrés dans le moddeillustré al’ annexe 1). On 'y examine les difficultés aing

que les avantages de cette réalisation. L’ auteur présente les comités de sous-ministres
comme moyen d' intégration horizontae et il décrit les effets de la nouvelle gestion
publique.



@ Radin, B. A., 1996, « Managing Across Boundaries », p. 145-167, dans The State
of Public Management, sousla direction de D. F. Kettl et H. B. Milward,
Baltimor e, Johns Hopkins University Press. ***

Cette &ude traite de la mise sur pied de I’ organiame mixte américain National Rurd
Development Council (NRDC), dont le processus décisonnel sefonde sur le
consensus — aucun organisme ne dirige. 11 compte un petit comité directeur dont les
organismes désignent eux-mémes les membres par tirage au sort. Son objectif initia
éait de favoriser les changements d orientation visant a accroitre le réle du secteur
privé dans la prise de décisons et aétendre le champ de la politique rurale au-delade
I agriculture. L’ ouverture a éeé rédisée gréce adivers facteurs, dont I'admissibilité
générde, leleadership provenant de diverses sources, un personnd de soutien voué a
la consultation et ala coopération, un mode de fonctionnement combinant une
Sratégie ascendante et une autre, descendante, et la création de groupes de travail
permettant ades individus d’ exercer un leadership. Aufil du temps, ladiversité de
représentation du NRDC s est dargie. Sardative discrétion et son milieu dépolitisé
ont contribué ason succes.

Voici leslegons et conseils atirer de ce cas : inclure des responsabilités «

d expansion organisationnelle » dans |es fonctions des pogtes, sdectionner le genre
de personnes qu'il faut (souples, extraverties, tolérant I’ambigui  té, capables de
verbaiser) et reconnaitre que la satisfaction des participants face au succes peut
atténuer le conflit entre la participation aun effort interorganisationnd et les
responsabilités au sein de I’ organisme d' attache. 11 est possible de concevoir les
efforts interorganisations de fagon aminimiser les guerres de territoire.



COLLABORATION

10.

11.

12.

Bardach, E., 1996, « Turf Barriers to I nteragency Collaboration », p. 168-192,
dans The State of Public Management, sousla direction deD. F. Kettl et H. B.
Milward, Baltimor e, Johns Hopkins University Press. **

L’ auteur analyse pourquoi il y ades guerres de territoire et comment y mettrefin ou
les éviter carrément. Voici, ason avis, les menaces générdement pergues al’ égard
de la souveraineté des organisations dans les projets auxquels eles collaborent :
contestation de I’ expertise professonndle; conflits entourant lesingalations
(locaux, papier en-téte, bases de données, systemes comptables, etc.); dilution des
orientations, amenuisement des priorités traditionnelles d' un organisme; anxiété face
alaresponsabilité; nécessité de faire le consensus; et vaeur propre al’ organis aion et
alapersonne. L’ auteur conclut que I’ échec des individus acommuniquer et a
ingtaurer la confiance fait que les organisations sont peu disposées afournir les
ressources nécessaires pour vaincre ces obstacles. 11 affirme en outre que les
dirigearts doivent susciter un climat propre ainciter lesindividus aamédiorer la
capacité des organisations acollaborer.

Bourget, L. et K. Ryan., 1999, « Twelve Conditionsfor Collaboration », Journal
for Quality and Participation, vol. 22, n° 3, p. 12. *

L’ auteur inventorie douze conditions nécessaires ala collaboration : objectifs et
mission clairs et impérieux; accord faisant de la collaboration |’ atitude optimae;
attachement des participants aune gpproche bénéfique pour tous; appui de la haute
direction; participation et partenariat actif de tous; processus de communication bien
défini, ouvert et honnéte; atentes claires quant aux réles et aux responsabilités,
engagement asusciter un dimat de travail propice; attachement al’ apprentissage
continu; gppréciation de la diversité comme catalyseur de la créetivité; planification
clare de!’ action; et renforcement mutuel des individus et des groupes.

Hardy, C. et N. Phillips., 1998, « Strategies of Engagement: L essons From the
Critical Examination of Collaboration and Conflict in an Inter-or ganizational
Domain », Organization Science, vol. 9, n° 2, p. 217-230. **

Pour les auteurs, la collaboration interorganisations [Cl] mérite un examen plus
critique, car les approches traditionndles ont tendance as attacher ases seules
particul arités fonctionndles. Les auteurs affirment que ce genre de critique et
inacceptable, surtout S lesintervenants ont des intéréts opposés et S | équilibre entre
eux est inégd. Sefondant sur les efforts visant a remodder le systeme du Royaume-
Uni pour lesréfugiés, ils affirment que la collaboration N’ est qu’ une des nombreuses
Sratégies d engagement dont disposent les organismes qui tentent de gérer leurs
milieux interdépendants. Outre |a collaboration, les auteurs examinent auss d’ autres
sratégies d engagement tels la conformité, les affirmations et la contestation, qui
peuvent servir afaire avancer les objectifs organisationndls. Les chercheurs au sein
d organismes publics doivent reconnaitre les avantages qu'il y aaidentifier ceux qui



13.

14.

ont des pouvoirs d' intervenants, qui contrélent des ressources clés et qui peuvent
propager des perceptions de légitimité. En examinant ces questions, les gestionnaires
publics sont mieux placés pour évaluer les colits et avantages de chaque stratégie et
pour distinguer plus clairement cdlles qui sont vraiment de nature coopérative de
celles qui ne le sont pas. Sdon les auteurs, la collaboration et les affirmations
semblent offrir lameilleure possibilité de synergie & d’ innovation, tandis que la
contestation est source de changements limités. A titre de concept, la conformité peut
contribuer arehausser I’ engagement. Elle est toutefois la plus limitée des quatre
dratégies, car ele suppose souvent qu’ une organisation dirige les actions d’ une
autre.

Holmquist, M., 1999, « Learning in Imaginary Organizations. Creating
Inter or ganizational Knowledge », Journal of Organizational Change
Management, vol. 12, n° 5, p. 419-438. *

L’ auteur fait observer que les organismes dépendent de plus en plus des partenariats
pour leur essor et leur rendement. Ces relations peuvent devenir des sphéres

d apprentissage et accroitre la capacité de tous les partenaires en cause sur ce plan.
Jusgu’ici, ceux qui ont €crit sur |’ gpprentissage organisationnd se sont inquiétés de
lamaniére dlassique dont les organismes intégrés apprennent. A cetitre, |’ auteur fait
vaoir comment un ensemble d’ acteurs peuvent apprendre et créer une vaeur. |l
décrit comment un « organisme fictif » peut congtituer une tribune ol les partenaires
peuvent acquérir des connaissances partagées. Ces partenariats instaurent des
métasystemes réunissant des organisations partenaires dans le but de partager les
ressources et d’ acquérir de nouvelles compétences et de la souplesse. Pour illustrer
les avantages du modée, |I” auteur évoque une éude de cas oul I’ organisme fictif
scandinave PC Systems a eu recours ades processus d’ apprentissage.

Mintzberg, H., J. Jorgensen, D. Dougherty et F. Westley, 1996, « Some
aurprising things about collaboration — knowing how people connect makesit
work better », Organizational Dynamics, vol. 25, n° 1, p. 60-71. *

Les auteurs examinent neuf facteurs influant sur les efforts de collaboration : les
théoriciens de la collaboration ne sont peut-étre pas les plus grands collaborateurs; la
vrae collaboration peut bien étre psychique ou du moins sembler I’ ére; lameilleure
collaboration est peut-étre |lamoins bien reconnue ace titre; les véritables obstacles a
la collaboration horizontale sont peut-étre les anciennes structures verticaes, la
collaboration oblige auss afrayer avec I’ennemi; il est parfois plusfacile de

collaborer avec des ennemis qu’ avec des amis; la collaboration elle-méme peut ére
I’ennemi; collaborer avec le gouvernement peut étre agréable; et la collaborarion

peut auss étre pénible.



15. Schwartz, A. E., 1997, « Creative collabor ations », Executive Excellence, vol. 14,

16.

17.

n° 8, p. 15. **

L’ auteur soutient que la négociation fructueuse consste alafois as entendre avec
ses collégues ou adversaires et aobtenir ce qu’ on veut. Ceux qui peuvent atteindre
ces objectifs apparemment opposés maitrisent I’ art de négocier. L’ auteur propose
cing approches ala négociation : imposer — résultat gagnant- perdant; faireun
compromis— aucun gagnant; éviter — résultat perdant-perdant; s adapter —
résultat perdant-gagnant; et collaborer — résultat benéfique pour tous. En ce qui a
trait aux gpproches fructueuses ala collaboration, | auteur énonce six lignes
directrices : accepter le principe de la négociation bénéfique atous, étre prét (il est
esentiel de faire senstous les faits pertinents); susciter la confiance en se rappeant
qu'il n'est pas facile de rétablir sa réputation une fois qu' elle a &é ternie; étre
créateur et imaginatif alatable de négociation; s employer atrouver lesintéréts
compatibles plutét que les positions opposées; et étre conscient que les rapports de
confiance sont quelque chose de continu et qu'il faut du temps pour les cultiver.

(Numéro spécial, 1999), Collaborative Government: Concepts, Cases and
Outcomes, Public policy and Administration, vol. 14, n° 2. **

Vincent, ., 1999, « Collaboration and Integrated Servicesin the NSW Public
Sector », Australian Journal of Public Administration, vol. 58,n° 3, p. 50-54. *

L’ auteur examine les réaultats de I’ examen « pangouvernementa » du secteur
public de Nouvelle-Gdles du Sud (NSW), mené par le ministére du premier ministre
de cet Etat. Dans saforme laplus smple, I’ examen vise aévauer laqudité dela
collaboration entre les organismes gouvernementauix afin de donner de mellleurs
résultats aux clients. Il adonné lieu a19 éudes de cas représentatifsillugtrant la
diversité des organismes visés. D’ gpres I’ auteur, nombre des difficultés auxquelles
ceux-ci se heurtent tiennent au fait que le gouvernement horizontal est une aberration
par rapport au modele de hiérarchie dominante du secteur public. Voici les facteurs
qui contribuent arendre fructueuses lesinitigtives al’ échdlle gouvernementde
I’engagement et I’ enthousiasme des participants aux entreprises horizontales; les
catdyseurs internes du changement; et les fonds affectés ades fins particuliéres. Le
leedership minigtérid, lagtabilité, la continuité, laformeation, I’ enculturation et la
récompense sont auss juges nécessaires pour appuyer et renforcer ces types
dinitiatives.

Weber, E. P. et A. M. Khademian, 1997, « From agitation to collabor ation:
Clearing the air through negotiation », Public Administration Review, vol. 57,
n°5, p. 396-410. ***

Cet article porte sur une étude de cas de négoci ations menées en matiére
réglementaire par |’ Environmentd Protection Agency (EPA) des Etats-Unis. Ces
négociations sont une formule coopérative remplacant latraditionndlle publication

10



des projets de réglement afin d obtenir des rétroactions visant aétablir des regles
fondées sur un consensus. Elles sont assujetties alaloi dite Administrative Procedure
Act, et ne peuvent étre amorcées amoins que la question ne réponde aune srie de
critéres et que tous les intervenants clés ne soient réunis autour de lamémetable. Les
auteurs exposent en détail les négociations sur le dossier controversé de lamise au
point et de |’ utilisation de I’ essence nouvelle visant aréduire le smog urbain.

Pour les auteurs, le succes de la collaboration repose sur trois conditions sine qua

non : un chef ayant I’ esprit d entreprise, la crédibilité de I’ organisation et des regles
contraignantes. Le chef d entreprise est capable de persuader, accepte de collaborer a
I’@aboration des politiques et est sensible aux objectifs des participants. De plus,
I"EPA avait une réputation d attachement ala collaboration et un bilan positif. Enfin,

|les représentants de groupes écol ogistes et des gouvernements des Etats ont assujetti
leur participation aune entente exécutoire écrite visant aprotéger les négociations en
matiére réglementaire contre I’ intervention du Bureau du Président et aengager les
participants aadopter un comportement qui ne saperait pas les négociations, par
exemple ne pas porter le consensus fina devant les tribunaux.

L es auteurs soutiennent que cette Série de négociations en matiere réglementaire a
donné des reglements qui ont rendu plus probable la conformité, accdéré le
processus de la réglementation et amdioré lacompréhension entre les diverses
parties au dossier. Lamise en marché de I’ essence nouvelle atoutefois suscité des
poches de vive résistance chez les consommateurs. Cela donne apenser qu'il peut
étre nécessaire de rendre la concertation plus inclusve en andiorant les
conaultations publiques au niveau local. De plus, il importe de veiller ace que tous
lesintervenants aient ce qu'il faut pour participer aun processus qui peut exiger
beaucoup de ressources.

11



COORDINATION

20.

21.

Alexander, E., 1995, How Organizations Act Together: I nter-organizational
Coordination in Theory and Practice, Amsterdam, Gordon and Breach. ***

L’ auteur passe en revue le corpus des connaissances sur la coordination
interorganisations [Cl]. Il expose d' abord les résultats des recherches menées en ce
domainejusgu’ici, qui ont donné naissance anombreuses théories et notions sur la
Cl. 1l applique ensuite lanotion de « structures de la Cl » pour illugrer le
fonctionnement pratique de cdlle-ci. 1l conclut en proposant, pour la conception

d indtitutions, de nouvelles orientations fondées sur la « correspondance » des
gructures de la Cl avec leurs milieux opérationnels. Les opinions de I’ auteur sont
résumées dans |e cadre conceptuel de la collaboration interorganisationsfigurant a
I"annexe 3 qui suit.

Davis, G., 1998, « Carving Out Policy Spacefor State Government in a
Federation: The Role of Coordination », Publius, vol. 28, n° 4, p. 147-164. **

L’ auteur soutient que, pour avoir un impact rédl sur les négociations fédéraes, les
gouvernements des Etats austraiens doivent acquérir des compétences en
coordination interne. L’ expérience amontré que, plus le programme fédérd et fige,
plus ces gouvernements doivent conselller leurs représentants alatable de
négociation. Sdon I’ auteur, que les changements gpportés récemment au fédérdisme
audtrdien pour réduire les chevauchements de compétences ont auss eu I’ avantage
de renforcer la capacité de coordination des Etats. Une étude de cas sur la
participation du Queendand au Council of Audraian Governments montre comment
les Etats peuvent s assurer un droit de parole dans les négociations avec le
gouvernement fédéra en repensant leurs ententes de régie interne.

Hart, J., 1998, « Central Agencies and Departments : Empower ment and
Coordination », p. 285-309, dans Taking Stock: Assessing Public Sector Reforms,
sousladirection de B. G. Peterset D. J. Savoie, Montréal, presses universitaires
McGill-Queen’s. *

L’ auteur traite de I’ évolution du paradigme de la nouvelle gestion publique (NGP)
dans le secteur public et de ses effets sur la coordination par les organismes centraux.
Méme sl conclut que le réle générd de ces organismes n'a pas diminué par suite
des réformes de laNGP, il admet que les initiatives de décentralisation et

d’ habilitation inhérentes ace paradigme rendent encore plus difficiles la coordination
et le contrdle, ce qui réduit I’ uniformité et menace la cohérence dans I’ administration
et I’@aboration des politiques au gouvernement.



@ Peters, B. G. et D. J. Savoie, 1996, « La gestion del’incohérence: le dilemme de

23.

la coordination et dela responsabilisation », Public Administration Review,
vol. 56, n° 3, p. 281-290. ***

Les auteurs signdent que des forces opposaes « centripetes » (centralisatrices) et
« centrifuges » (décentralisatrices) influencent actuellement les décisions
stratégiques des gouvernements de la plupart des démocraties industrialisées. Ils
veulent recenser les nombreuses manifestations de ces forces au sein du
gouvernement des E.-U. et tirer les lecons pertinentes de cette expérience. A leur
avis, les E.-U. sont un cas extréme de la nécessité de coordonner des programmes
multiples et souvent incohérents. Pour illustrer I’ incohérence des politiques entre les
ministéres, les auteurs citent I’ exemple des programmes de |’ Environmenta
Protection Agency visant aréduire la production de destructeurs d’ ozone, qui ont nui
aux efforts du ministére de I’ Energie pour promouvoir les voitures ahaut rendement
énergétique. Selon eux, les problemeste cdui-laont empiré par suite des réformes
découlant de I’ examen du rendement national (Nationa Performance Review). IIs
andysent enguite les effets de cet examen sur le comportement des organismes
centraux aWashington — Office of Management and Budget, Office of Personnd
Management et General Services Adminigtration. Les auteurs soutiennent qu’en
dépit des changements de la derniére année, la nature fondamentale de ces
organismes n'a pas changé et que ceux-ci demeurent voués aimposer la palitique
centrale et acontroler lagestion.

Rusaw, A. C., 1997, « Reinventing L ocal Government: A Case Study of
Organizational Change Through Community L earning », Public Administration
Quarterly, vol. 20, n° 4, p. 419-432. **

Selon I’ auteure, le modé e des indtitutions gouvernementa es tenant la barre plutét
que lesrames, congu par Osborne et Gaebler (1992), réduit laresponsabilité, la
coordination, I’ équité et lajustice des services. Elle en propose un autre dans lequel
employés de |’ Etat et citoyens apprennent apartager les responsabilités en remettant
en question les définitions précongues du réle. Illustrant son modée en action,

I" auteure décrit comment une municipaité du Connecticut aréuss cette entreprise en
appliquant la gestion par la qualité totae pour obtenir plusieurs petits résultats et
susciter un cadre oul e partage de la responsabilité de la saine gestion est un principe
civique reconnu. Elle traite en outre de sept structures organisationnelles qui se
dégagent de I’ expérimentation du modée par la municipalité : équipes de solution
coopérative de problémes; réseaux de pouvoir et d'influence; ressources humaines
centralisées, mécanismes d' dimentation; dialogue des citoyens; création de
laboratoires effectuant de petites rédisations, et planification stratégique.
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INTERORGANISATIONNEL ET INTERMINISTERIEL

24.

25.

26.

Ashkenas, R. N., D. Utrich, T. Jick et S. Kerr, 1995, The Boundaryless
Organization: Breaking the Chains of Organizational Structure, San Francisco,
Jossey-Bass. *

Les auteurs traitent des stratégies particuliéres que les entreprises de haut rang
mettent en aavre pour assurer leur réussite dans la nouvelle économie du savoir.
Dans cet ouvrage, une équipe d’ experts en gestion examine comment |es sociétés

d avant-garde modifient leurs vieilles structures pour S adapter ade nouveaux types
de marchés. Le vieux paradigme du succes de I’ organisation — taille, claté du réle,
spécidisation et contréle— afait place aun nouveau dans lequd rapidité, souplesse,
intégration et innovation sont jugées supérieures. Les gestionnaires des sociétés de
premier ordre ont entrepris de réexaminer Sx questions fondamentales de gestion qui
reviennent tout au long du livre : Combien de niveaLix de gestion faut-il entrele PDG
et lestravailleurs de premiére ligne? De quels pouvoirs de sgnature les différents
niveaux de gestion ont-ils besoin? Quelle devrait ére I’ &endue de ces pouvoirs?
Qud et I'équilibre optimd entre la centraisation et la décentralisation? Comment
devrait-on classfier lesemplois e rémunérer les travailleurs? Comment les
entreprises régionaes et |es sociétés internationales devraient- elles étre organi sees?

Bergquist, W. H., J. Betwee et D. Meuel, 1995, Building Strategic Relationships:
How to Extend Your Organization’s Reach Through Partnerships, Alliances and
Joint Ventures, San Francisco, Jossey-Bass. **

Chisholm, R. F., 1998, Developing Network Organizations: Learning from
Practice and Theory, New York, Addison-Wedey Longman. **

L’ auteur présente e processus d’ éaboration de réseaux interorganisations[RI]. Son
andyse sefonde sur I expérience de trois réseaux. Pour illustrer ce qu'est un tel
réseau, |I” auteur en décrit d' abord un appelé The New Badwin Corridor Codition. I
conclut le premier chapitre en énoncant divers facteurs qui font de ces réseaux une
forme d’ organisation de plus en plus populaire. La deuxieme partie traite de
questions liées alamise sur pied d une collectivité indudtridle au X X1 € secle et
expose " évolution du parrainage, de I’ daboration et de la tenue d’ une conférence de
planification stratégique communautaire. La partie suivante porte sur la création d'un
réseau rural d’incubateurs d’ entreprises et sur la participation de I’ auteur a
I"éaboration d’'un RI regroupant 14 incubateurs d’ entreprises indépendantes trés
disséminées. La quatrieme partie examine les expériences du Inter-church Network
pour les questions sociaes. La cinquieme et derniére partie énonce les legons tirées
des éudes de cas examinées.
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27.

28.

29.

Doz, Y. et G. Hamdl., 1998, Alliance Advantage: The Art of Creating Value
Through Partnering, Boston, Harvard Business School Press.

Les auteurs font observer que, lorsque les partenariats d’ entreprises voient lejour, ils
suscitent généralement beaucoup d' attention de la part des gestionnaires et des
chercheurs. Cela est en grande partie attribuable ala perception que la structuration
initide des partenariats et lafixation d’ objectifs communs sont déterminantes pour
leur succés. Dans cet ouvrage, les auteurs déplacent I’ accent de la conclusion de
marchés vers les processus internes des partenariats. 11s examinent I interaction entre
les partenaires qui jouent un role important mais relaivement inexploré dans

I’ orientation des réaultats. Les auteurs s attachent aux raisons profondes qui aménent
les entreprises aconclure des dliances, aux processus qui leur permettent

d apprendre sans cesse de leursinteractions et ala maniére dont dles réévauent les
objectifs communs et |es leurs propres. |ls encouragent fortement les organisames a
définir leurs objectifs quant au contenu d' une dliance et avoir S leur propre culture

d’ entreprise suscite un climat « propice aux aliances ».

Ebers, M., 1997, The Formation of I nter-organizational Networks, New York,
Oxford Univergity Press. *

Ces dernieres années, gestionnaires et chercheurs en gestion voient dansle
réseautage d’ entreprises une forme prometteuse d’ organisation. Cet ouvrage andyse
quand, pourquoi et comment les entreprises s engagent dans des résealix
interorganisations telles les aliances stratégiques, les coentreprises et les ententes de
collaboration along terme. L es collaborateurs expliquent comment les stratégies

d entreprises, les catalyseurs et 1a confiance entre les acteurs suscitent la
collaboration interorganisations et en fagonnent les formes.

Kenyon, D. A., 1997, « Theories of I nter-jurisdictional Competition », New
England Economic Review, vol. 1, mars, p. 13-35. *

L’ auteur pése les arguments pour et contre la concurrence intergouvernementae [Cl]
comme moyen de favoriser I expansion économique. Apres avoir défini cequ' est la
Cl, il en énonce les conditions préa ables nécessaires. Pour déterminer quels sont
leurs concurrents, la plupart des éudes fiscales étatiques choisissent un nombre
donné d Etats aux fins de comparaison. Le Massachusetts, par exemple, englobe les
chiffres d’ autres Etats de Nouvelle- Angleterre et d’ autres régions de haute
technologie pour les comparer. L’ auteur décrit ensuite les colts et avantages de la Cl
pour I’ expansion économique en citant |es propos des théoriciens suivants de la Cl :
les D" Tiebot, Oates et Schwab, Wolkoff, Bedey et Case ains que Breton.
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Jennings, E. T. et J. G. Ewalt, 1998, « I nter-organizational Coordination,
Adminigtrative Consolidation, and Policy Performance », Public Administration
Review, vol. 58, n° 5, p. 417-428. **

L es auteurs examinent dans quelle mesure |es tendances de la coordination et les
ententes administratives ont permis d' atteindre |es objectifs Sratégiques delaloi Job
Training Partnership Act dansle domaine del’emploi et de la prestation de services
de formation. L’ &ude S inspire de données de Jennings (1994), sur I'impact de la
coordination quant aux résultats, et de mesures plus objectives du rendement des
programmes, dont les taux de placement et les sdaires. L’ auteur vérifie S les niveaux
de rendement plus devés peuvent étre attribués adeux causes : une coordination
éroite & I’ unification adminigtrative des servicesen vertu delaLoi. L' andyse
montre que ces causes ont toutes deux eu un effet pogitif sur la prestation des
sarvices asjetisalaLoi. L' unification aeu un éventail plus vaste d' effets que la
coordination, mais toutes deux ont eu des répercussions importantes.

31. Larsson, R, L. Bengtsson, K. Henriksson et J. Sparks, 1998, « The Inter-
organizational Learning Dilemma: Collective Knowledge Development in
Strategic Alliances », Organization Science, vol. 9, n° 3, p. 285-305. *

Les auteurs font observer que les dliances sont souvent éphémeres, mais sont des
ééments clés des stratégies de concurrence de nombreuses sociétés : dles offrent un
acces rapide et souple aux marchés, aux économies d' échelle et au perfectionnement.
Sdon eux, le succés ou I échec de I’ dliance stratégique tient souvent ala fagon dont
les partenaires gerent le processus d’ gpprentissage collectif. Compte tenu de ce qui
précede, | éude entreprend de résoudre le « dilemme de |’ gpprentissage
organisationnd » qui se décrit aing : tout d' abord, un bon partenaire et vulnérable a
I"exploitation par ses collégues qui tentent de maximiser leur part respective de

I" apprentissage commun (en rognant sur celle des autres partenaires); ensuite,

pareille conduite abusive perturbe les tendances d’ acquisition du savoir collectif au
sein del’dliance. Les auteurs proposent un cadre pour percer le dilemme en

S attachant ala maniére dont les organismes font des compromis dans la « coursea

I" apprentissage » et dont les aliés partagent les fruits de I’ gpprentissage commun. Ils
énoncent cing stratégies d’ apprentissage différentes qu'ils classent sdon la capacité a
promouvoir la réceptivité et la transparence au sein des organisations : collaboration
(tres réceptive et transparente); concurrence (tres réceptive mais non transparente);
compromis (modérément réceptive et transparente); adaptation (non réceptive e tres
transparente); et évitement (ni réceptive ni transparente). Les auteurs de |’ éude
comparent diverses éudes de cas récents appuyant le cadre qu'’ils proposent.



32.

33.

O’ Toole, L., 1995, « Rational Choice and Policy Implementation: Implications
for Inter-or ganizational Network Management », American Review of Public
Administration, vol. 25, n° 1, p. 43-57. *

L’ auteur fait observer que larecherche sur lamise en aavre des politiques
interorganisations reste marquée par diverses gpproches théoriques. L’ éude du
processus de mise en aavre des palitiques néglige toutefois les «  théories des choix
rationnes » [TCRY, telle la « théorie des jeux ». Elle applique la « théorie desjeux »
ace processus et en tire des conclusions diverses. 1l importe particulierement de
noter que, sdon | auteur, les TCR peuvent aider amieux comprendre la gestion
interorganisationnelle en offrant un guide unique pour parer aux diverses menaces
que présente I’ action coopérative. Voici les caractéristiques des TCR qui, S on les
applique, peuvent éclairer les décisions entourant lamise en aavre des palitiques :

Faire avancer lejeu : les gestionnaires peuvent s employer aamorcer
certains mouvements,

Relier lesjeux : ils peuvent infléchir les résultats en proposant un point de
coordination approprié;

Influencer les préférences : les gestionnaires peuvent faire gppe ala
persuasion pour dargir les intéréts communs possibles et nouer des ententes
pendant les négociations; et

Modifier les structures : les gestionnaires peuvent tirer parti des occasions
pour modifier la structure méme des rapports entre unités de maniere a
favoriser la coopération.

Varadargjan, P. R. et M. H. Cunningham, 1995, « Strategic Alliances: A
Synthesis of Conceptual Foundations », Journal of the Academy of Marketing
Science, vol. 23, n° 4, p. 282-296. *

Les auteurs font observer que les dliances stratégiques englobent le partage de
ressources et de compétences par les organismes dliés afin d atteindre des objectifs
communs ou propres. |Is énoncent cing avantages qui incitent les organismes acréer
de tels partenariats : accéder ade nouvealix marchés, accéérer le rythme d’ entrée sur
les marchés; partager lesfrais de R-D, de fabrication et de commercidisation; dargir
la gamme de produits/remplir les commandes; et acquérir de nouvelles compétences.
Depuis dix ans, plus d' entreprises concluent des dliances avec d’ autres du méme
secteur. Certaines ont dépasse le stade des dliances isolées en créant des réseaux qui
regroupent alafois des dliances stratégiques limitées acertains secteurs et pays et

d autres qui S éendent aplusieurs secteurs et pays. Dans ce contexte, les auteurs
synthétisent les fondements conceptuels des dliances stratégiques et le rdle que joue
lacommercidisation al’intérieur de ces relations.
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INTERGOUVERNEMENTAL

34.

35.

Andranovich, G., 1995, « Achieving Consensusin Public Decison M aking:
Applying Interest-Based Problem Solving to the Challenges of

I ntergovernmental Collaboration », Journal of Applied Behavioral Science, vol.
31, n° 4, p. 429-445. **

Cette éude porte sur la collaboration entre les administrations locales aux Etats-

Unis. Dans le contexte de la cession de nombreux pouvoirs au niveau locd et acdui
des Etats depuis lafin des années 70, il faut une nouvelle « infrastructure civique ».
Lamise sur pied de cette infrastructure nécessite une gpproche régionale intégrée,
mais on manque de nouvelles sructures politiques et organisationnelles pour faciliter
la chose. Un dément nécessaire et | e leadership multi-juridictionnd, ce qui aménea
se demander qui seront les leaders multi-juridictionndls, sur quoi se fonderaleur
|&gitimité, comment arréter |es objectifs stratégiques régionaux et comment utiliser

les ressources. Pour répondre aces questions, | auteur affirme qu'il est utile

d appliquer les théories des sciences du comportement en matiere de collaboration. I
examine |’ gpplication du « processus de solution de problemes ala satisfaction des
parties » aune éude de cas d'intégration régionde. Ce processus permet de cerner et
de clarifier lesintéréts des divers intervenants par ladiscusson libre. Il est utile de
trouver les points communs aux intervenants sur les plans économique, culturd,
politique ou géographique et de prendre conscience des intéréts des autres
intervenants. Les facteurs clés d’ une collaboration fructueuse sont la légitimité du
responsable, des antécédents en matiere de collaboration et |e recours aun processus
ouvert et interactif guidé par une procédure convenue pour cerner les intéréts.

Painter, M., 1998, « Public Sector Reform, Intergovernmental Relations and the
Future of the Australian Federation », Australian Journal of Public
Administration, vol. 57, n° 3, p. 52-63. *

Cet article expose en détail deux initiatives horizontaes audtraiennes : la politique
nationale de 1995 sur la concurrence et I’ entente nationale de 1992 sur la formation.
Ces éudes de cas S inscrivent dans une tendance aaccroitre la collaboration entrele
gouvernement fédéral et ceux des Etats en se fondant sur des moddées de gestion qui
visent aréduire chevauchements et double emploi. L’ auteur éablit une digtinction
entre deux modé es de coordingtion intergouvernementae : la coopération plus
traditionnelle sans lien de dépendance et cdle, plus nouvele, qui anéneles
gouvernements aconclure des ententes exécutoires. Sdon la politique nationale sur
la concurrence, les gouvernements ont instauré un mécanisme de prise conjointe des
décisions de sorte qu’ aucun d’ eux N’ avait de compétence exclusive. D’ gpres

I" entente nationale sur laformation, le systéme de formation devait répondre mieux
aux besoins de I'indudtrie, ce qui a donné naissance ala Audtrdian Nationd Training
Authority dont la plupart des membres gppartenaient al’industrie. L’ auteur conclut
gue les innovations de ce genre menaceraient les principes du fédéraisme s

I application en &éait dargie; ces deux éudes de cas donnent toutefois apenser que la
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tradition de la politique fédérale contradictoire augtraienne et bien vivante et qu'il
peut ére difficile d enterrer le fédérdisme par une réforme de la gestion.
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36.

CONFIANCE

Currall, S.C. et T. A. Judge, 1995, « Measuring Trust Between Organizational
Boundary Role Persons », Organizational Behavior and Human Decision
Processes, vol. 64, n° 2, p. 151-170. *

Cet article expose un projet visant amesurer la confiance entre des « personnes
exercant un role de liaison » entre des organisations. Le but est de vérifier lathéorie
soutenant |’ importance de la confiance pour la collaboration interorganisations. Les
ééments de la confiance qui sont mesurés entre ces personnes sont la
communication ouverte et honnéte, le recours ades ententes non officielles, le degré
de surveillance des homologues et 1a coordination des téches. L’ éude de cas porte
sur les relations entre des surintendants d’ écoles de district et des présidents de
syndicats locaux d enseignants. L’ auteur conclut que les facteurs tels qu’ une
personndité et une réputation de comportement dignes de confiance, chez les
homologues, favorisent un comportement empreint de confiance.

Lane, C. et R. Bachmann, 1998, Trust Within and Between Organizations:

Conceptual Issues and Empirical Applications, New York, Oxford University
Press. ***

Cet ouvrage est une vaste étude d' organismes sur le plan de leur confiance
interne et mutuelle sous I’ angle de diverses sciences socides et sciences dela
gestion. Les divers chapitres, dont beaucoup sont I’ aavre d’ experts réputés,
combinent une andyse théorique des problémes entourant la confiance et des
études empiriques menées au sein d' une foule d’ organismes différents, dans des
contextes tels la Chine, le Japon, I’ Inde, les Etats-Unis et plusieurs pays

d Europe. Il y atrois fondements différents de la confiance aconsdérer :

- le processus (confiance issue d' une expérience concrete d échange socia ou
économique et présentée comme |’ atente d' une transaction future; ce type de
confiance gppardit S laquaité des biens ou services échangés est incertaine);
le caractére (indépendante d’ une expérience concrete d' échange; les sources
de ce type de confiance sont les traits digtinctifs, dont I’ age, le sexe, I’ origine
ethnique, |’ appartenance communautaire ou socide);

I”institution (transcende I’ expérience concréte d’ échange et ne dépend pas du
partenaire de |’ échange concret, non plus).

Laconfiance dans les relations au sein de réseaux est normalement percue

comme plus répandue. L’ auteur énonce les formes et |es facades de la confiance

et donne quatre considérations dans la promotion de la confiance entre les
organisations :
comprendre la nature de la confiance entre les organisations,
distinguer la confiance et le pouvoir dans ces rdations,
reconnaitre |’ incidence de la confiance pour andiorer le climat de ses
affaires,



38.

39.

examiner commeil se doit les questions de propriété intellectuelle dans la
recherche univergtaire,

Porta, R. L., F. Lopezde-Silaneset A. Vishny, 1997, « Trust in Large
Organizations », American Economic Review, vol. 87, n° 2, p. 333-338. *

Lathéorie exigtante de la confiance est appliquée aplusieurs pays dans I’ examen des
effets que le phénomene générd de la confiance, dans une société, asur le
rendement des grandes entreprises. Le rendement se mesure par |’ efficacité du
secteur public, la participation aux organismes communautaires, lataille des plus
grandes entreprises par rapport au PIB et le rendement généra d’ une société. Les
résultats montrent que les niveaux de confiance plus devés sont en forte corrdation
avec un meilleur rendement. Les pays qui ont des religions hiérarchiques ont des
niveaux de confiance et de rendement moindres. Les auteurs prétendent que ces
niveaux de confiance moindres, combinés aux religions hiérarchiques, peuvent avoir
empéché la formation de réseauix coopératifs horizontaux.

Wyatt, D., 1996, « Trust |s Power », Executive Excellence, vol. 13, n° 12, p. 12-
13.**

Bétir la confiance suppose des étapes fondamentales, un traval ardu, engagement,
persévérance et des efforts constants pour atteindre le résultat souhaité. Dével opper
la confiance mutuelle oblige afaire passer les modd es personnels et organisationnels
de la concurrence ala collaboration — aécarter les viellles hypothéses et fagons de
penser et de faire connues. Celaoblige auss aréorganiser les valeurs, croyances et
axiomes qui composent ces moddes mentaux. Développer la confiance amene a
exercer pouvair et vulnérabilité jusqu’ ace qu'ils soient tous deux de méme force,
puis ales employer de maniere authentique, cohérente et morde. S la confiance
régne, les gens misent sur le potentiel et les résultats créateurs qui leur profitent aeux
et aleurs organisations — ce qui les habilite et les ingpire vraiment.
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40. Zaheer, A., 1998, « Does Trust Matter ? Exploring the Effects of Inter-
organizational and Interpersonal Trust on Performance », Organization Science,
vol. 9, n° 2, p. 141-159. *

L’ une des difficultés de I’ exploration du réle de la confiance dans |es échanges
interorganisations est de trangposer au niveau de |’ organisation le concept de la
confiance, individud par définition. L’ auteur qudifie de diginctes la confiance
interpersonnelle et celle entre organisations et il puise aux théories des relations entre
organisations pour dresser un modele du rendement des échanges. Plus précisement,
il examine adeux niveaux le réle de la confiance dans les échanges entre sociétés et

il en évdue les effets sur le colit des négociations, le conflit &, enfin, le rendement.
Sdon les réaultats, confiance interpersonnelle et confiance interorganisationndlle

sont liées mais digtinctes et jouent des réles différents dans les processus de
négociation et le rendement des échanges. De plus, les hypothéses liant la confiance
au rendement trouvent un certain gppui. Dans |’ ensemble, les résultats montrent
clairement que la confiance dans les rgpports d échange interorganisations est
importante.



LEADERSHIP

41.

42.

Bennis, W., 1999, « The End of L eader ship: Exemplary Leadership Is
Impossible Without Full Inclusion, Initiatives, and Cooper ation of Followers »,
Organizational Dynamics, vol. 28, n° 1, p. 71-80. *

L es organi sations postbureauicratiques nécessitent des aliances nouveau genre entre
meneurs et menés. Quatre compétences déterminent le succes des nouveaux

meneurs : ceux-Cci comprennent et pratiquent le pouvoir d’ gppréciation — ce sont des
connaisseurs en talents qui conservent plus qu'’ils ne créent; les nouveaux meneurs ne
cessent de rappeler aux gens ce qui est important; ils instaurent et soutiennent la
confiance; nouveaux meneurs e menés sont des dliésintimes.

Northouse, P. G., 1997, Leadership: Theory and Practice, Thousand Oaks, Sage
Publications. **

Dans sa description et son analyse d’ une grande variété d’ approches théoriques au
leadership, I’ auteur accorde une atention spéciae ala maniére dont chacune peut
sarvir aamdliorer e leadership dans des organisations bien rédles. Chaque chapitre
comprend un exposé des points forts et des failles d’ une approche donnée et une
partie d’ application ou il en examine les agpects pratiques et la maniére de S en servir
dans |es cadres organisationnels actudls; il présente ensuite trois éudes de cas
accompagneées de questions illustrant les problemes et dilemmes courants en matiere
de leadership; suit un genre de questionnaire qui vise aaider le lecteur amieux
comprendre son style de leadership.
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RESPONSABILITE

43. Atwood, E. et M. J. Trebilcock, 1996, Public Accountability in an Age of
Contracting Out, document detravail n° 2, Centrefor the Study of State and
Market, Faculté dedroit del’ Université de Toronto. *

Les auteurs examinent la structure juridique des marchés publics et en évduent la
capacité aassurer laresponsabilité dans le secteur public. 1ls se penchent tout

d abord sur la position du Canada, fondée sur la common law, en métiere de marchés
publics. IIs é&udient ensuite les structures de responsabilité dans lalégidation

fédérde et provincide sur I acces al’ information, puis les mécanismes de
responsabilité internationaux, canadiens et régionaux que prévoient le GATT, I'ALE

et I’ALENA e d autres accords commerciaux intérieurs. 11s comparent en outre les
mécanismes de responsabilité du Royaume-Uni, des Etats-Unis et de la Nouvelle-
Zdande.

44. Bovens, M., 1998, The Quest for Responsibility: Accountability and Citizenshipin
Complex Organizations, Cambridge, Cambridge University Press. *

L’ auteur suit une approche multidisciplinaire dliant droit, sciences socides, éhique
et structure organisationnelle, dans son analyse de la quéte de responsabilité au sein
des organisations complexes. || s attaque d' abord aux problémes découlant des
contributions multiples qui rendent difficile I atribution de la responsabilité et il
explore quatre solutions (la responsabilité globae, hiérarchique, collective et
individuelle) dans des perspectives normative, empirique et pratique. D’ gprés
Bovens, laresponsabilité individudle n' est la solution la plus prometteuse « que s
les intéresses ont la chance de se comporter de fagon responsable ».

45. Radin, B. A. et B. S. Romzek, 1996, « Accountability Expectationsin an
I ntergover nmental Arena: The National Rural Development Partner ship »,
Publius,vol. 26, n° 1, p. 59-81. *

Cet article traite du partenariat mixte américain appelé National Rural Development
Partnership (NRDP) crée au début des années 90 et regroupant des représentants des
adminigrations fédérde, éatiques et locdes aing que d’ organismes tribaux, privés

et sans but lucratif. 11 traite des questions de responsabilité que souléve ce

partenariat. Les auteurs distinguent les responsabilités hiérarchique, professonndle,
juridique et politique qui peuvent coexister au sein d' une organisation. 11s prétendent
que, dans un cadre coopératif, les accords de responsabilisation laissant certains
pouvairs discrétionnaires aux participants sont préférables. 1l y ades chances que les
ententes de responsabilité professonnelle et politique, caractérisées par un - « faible
contréle », conviennent mieux que les types hiérarchique e juridique. Dansle cas du
NRDP, les ententes de responsabilité existantes ne sont pasidéales, car dles peuvent
susciter destensions.
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46. Thomas, P. G., 1998, « Accountability as Swirl: If Everyone Is Accountable, |s
No One Accountable? », p. 33-59, dans Roundtable on Accountability, Toronto,
Insight Press. **

L’ auteur fait observer que les structures de responsabilité gouvernementales sont
devenues complexes au point de rendre le processus décisionnel plus opague,
d’ ol les perceptions de fuite de responsabilité par les observateurs de I’ extérieur.
En dépit de ces perceptions négatives, I’ auteur estime que le degré réd de
responsabilité au sein des gouvernements et plus éevé qu’on le croit
généralement. Pour les gestionnaires de I’ Etat, « il ne faut pas aborder |a
responsabilité comme un probléme arésoudre, mais bien comme une
“ condition” de gouvernement qui requiert une attention soutenue ». L’ auteur
définit ensuite les termes clés, décrit la confusion découlant du remplacement des
approches traditionnelles ala responsabilité et énonce quatre facteurs qui
contribuent aune hiérarchie plus claire en matiére de responsabilité dans tous les
organismes:
- pour tous les postes, |a responsabilité doit ére attribuée selon des objectifs
définis,
les personnes aqui échoit une responsabilité doivent étre gppelées arendre
compte de lamaniére dont ils S en acquittent;
le rendement doit étre suivi pour assurer la conformité aux directives et aux
résultats attendus; et
il faut envisager I’ gpplication de récompenses ou de sanctions en cas de
succes ou d' échec, sdlon le cas.

47. Walker, D. M., 1999, « The Accountability Profession Faces Enormous
Challenges and Opportunities at the Turn of the Century », The Government
Accountants Journal, vol. 8, n° 4, p. 8-11. *

Cet article du directeur du Genera Accounting Office (GAQO) américain traite du
concept de la« gestion du rendement », qui met I’ accent plus sur les résultats que sur
le processus. L’ éablissement de données fiables sur les activités de I’ Etat peut aider
arétablir la confiance dans le gouvernement. Le succes de la gestion du rendement
dépend des gens, du processus et de latechnologie. Trouver les bonnes personnes est
le facteur le plusimportant, mais aux Etats-Unis, la « réforme du capital humain »
N’ a pas éé bonne. L’ utilisation optimale de ce capita englobe le recrutement et la
formation, le leadership et la planification de lardéve ains que I’ingtauration d' une
culture du rendement comprenant mesure et récompense du rendement. Le passage a
la gestion du rendement nécessite un changement culturdl de la hiérarchie aux
partenariats et aux organismesintégrés. L’ auteur examine en outre le réle du GAO

en matiére de responsabilité. 1l affirme que le GAO et d autres organismes intéressés
alaresponsabilité devraient favoriser I adoption de la gestion du rendement dansle
secteur public.



OUVRAGESDIGNESD’INTERET

48. Benedick, R. E., 1999, « Tomorrow’s environment isglobal », Futures, val. 31,

49.

n° 9-10, p. 937-947. *

L es défis environnementaux sans précedent qui devraient se poser au cours des
cinquante prochaines années requerront un nouveau mode d' éaboration des
politiques. La diplomatie environnementale obtient davantage de ressources. Les
scientifiques sort appelés ajouer un réle dargi dans |’ éaboration des politiques
mondiaes, entre autres acause du niveau élevé d' incertitude scientifique que
suscitent nombre de ces défis environnementaux. Le protocole signé aMontréd en
1987 pour la protection de la couche d' 0zone est un exemple de I’ attention plus
grande qui est portée aux défis environnementaux de la planéte. Leslecons qui en
sont tirées donnent apenser que la solution réside dans I’ innovation en matiere de
coopération internationale et dans la participation de nouveaux intervenants ala prise
des décisons, notamment des organisations non gouvernementales. Dans |e contexte
de ladiplomatie environnementale, ces intervenants pourraient étre utiles aux
gouvernements, par exemple, en proposant des idées nouvelles et en aidant aformer

des coditions.

Shalala, D. E., 1998, « Are large public or ganizations manageable? », Public
Administration Review, vol. 58, n° 4, p. 284-289. **

Dans cet article, la secrétaire du Département américain de la santé et des services
aux citoyens expose les idées que lui ingpire la gestion d une organisation grande et
complexe. Voici quelques-unes des leconstirées:
une grande organisation a souvent des cultures multiples qui, S eles sont
comprises, peuvent étre de puissants outils,
gpplication de moyens assurant une bonne coordination, comme un secrétariat qui
favorise I échange et la discusson d'idées al’ échelle de I’ organisation;
crégtion d' une équipe loyade en admettant les déebats priveés, mais non publics;
exigence d' dliéslaou I'on ne sy atendrait pas;
importance de parler aux adversaires et de trouver desterrains d entente.
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ARTICLESET OUVRAGESINTERESSANTS MAISINTROUVABLES

50.

51

52.

53.

Aggeri, F., 1999, « Environmental Policiesand Innovation: A Knowledge-based
Per spective on Cooper ative Approaches », Research Policy, vol. 28, n° 7, p. 699-
717.

L’ auteur analyse |’ intérét grandissant pour I’ environnement et cherche de nouvelles
approches coopératives misant sur des instruments tel's les accords volontaires. Dans
un cadre d'interprétation axé sur I’ apprentissage collectif et les mécanismes de
aurveillance, il souligne lavaeur de ce genre d’ approche dans les situations de vive
incertitude ou il faut un processus coordonné d’ innovation pour atteindre des
objectifs environnementaux ambitieux. L’ gpplication de cette gpproche théorique
dans |’ affaire des moyens de cessation delavie humaine, qui afait I'objet de
plusieurs accords volontaires en Europe, permet de comprendre plus afond les
particularités et forces agissantes du processus collectif d'innovation dans |’ action
and quelesobstadles qu'il reste asurmonter. L’ auteur explique notamment

pourquoi la survelllance de I’innovation par les autorités, axée sur les mécanismes de
coordination, est une question crucide qu'il faut continuer d’ &udier.

Bennis, W. et P. Ward Biederman, 1998, Organizing Genius: The Secrets of
Creative Collaboration, New York, Addison-Wesley.

Clark, M. J., 1999, « Intergovernmental Policy L essons from Canada: Paying
the Piper and Calling the Tune », Australian Journal on Ageing,vol. 18, n° 1,
p. 15, etc.

O’Looney, J., 1994, « I nter-organizational Transformation in the Public Sector:
The Case Against ‘Running Things Like a Business », The Journal of Applied
Social Sciences,vol. 18, n° 2, p. 217, etc.

L’ auteur examine |’ utilité des Stratégies générales de transformation
organisationnelle dans les organismes publics et privés qui sont partenaires d' autres
entités. A lasuite o un examen général d organismes publics et privés et d une éude
sur des efforts pour instaurer un systéme de services intégrés dans |’ Etat de Georgie,
I"auteur conclut que les transformations dans les indtitutions publiques réseautées
nécessitent plus de temps que dans leurs pendants du secteur privé. Comme ces
transformations épuisent |a patience de la plupart des participants et observateurs,
I"auteur fait trois recommandations aux gestionnaires publics qui se vouent a
transformer leurs organisations : obtenir un appui bipartite along terme au niveau
des partis politiques; assurer le financement along terme des stratégies de
changement organisationnd; et créer divers siéges along terme au sein des organes
consultatifs et sratégiques et des conseils de régie qui supervisent les efforts de
transformation organisationnelle.
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4.

55.

56.

57.

Potapchuk, W. R., J. P. Crocker et W. H. Schechter, 1999, « The
Transformative Power of Governance », National Civic Review, vol. 88, n° 3, p.
217, etc.

Les auteurs affirment que, sous le théme rénventer le gouvernement, repenser les
systemes de réforme et développer la conscience communautaire et des initiatives
communautaires globaes, les tenants du renouveau civigque commencent amodifier
le paysage politique, économique et socid des villes et comtés d Amérique. Les
rapports tels les « partenariats entre les secteurs public et privé » redéfinissent aqui |l
incombe de veiller au bien-étre des citoyens. Pour combler leurs besoins au cours du
prochain secle, les politiques devront toujours répondre ala question suivante :

« Gouverner aquellesfins? » Lesinitiatives pour rassurer les collectivités inquietes
doivent englober les pratiques d engagement, de collaboration et de participation
inclusve des intervenants, que |’ auteur quaifie globaement de « régie organique ».
Ces derniéres années, les intervenants des secteurs sans but lucratif, privé et
philanthropique sont devenus d' importants @éments, caractéristiques de lanouvelle
infrastructure qu’ on trouve dans tous les Etats-Unis. Void quelques-uns des sujets
examinés dans cet article : larépartition parcimonieuse du pouvoir des collectivités,
le probleme des lacunes de I’ intendance civique, le changement atitre de congtante
unique de I adminigtration municipae et |e renforcement des familles dans leur

voishage.

Robinson, S., 1996, « The NAFTA and Policy Coordination in North America »,
Choices, vol. 11, n° 3, p. 1, etc.

Terry, F., 1997, « Editorial: Strategic Alliances », Public Money and
Management, vol. 17, n° 4, p. 3-4.

Cet editoriad du périodique expose ce que sont les alliances stratégiques (AS) et
interroge les auteurs d' articles traitant de la question dans ce numéro. Ces dliances
sont, peut-on dire, des formes de partenariat avec des acteurs du secteur privé ou de
collaboration avec différents types d’ organismes publics en quéte d’ avantages
mutuels. L’ auteur cite des exemples d' AS puisés dans ces articles : services publics
telsI’eau, I’ dectricité, lavoairie et le trangport; services de santé; et dliances
internationa es dont le Comité des régions et le programme URBAIN de I’ Union
européenne. L’ auteur conclut qu’ en définitive, les AS 0’ ont pas beaucoup de poids
politique ou de vaeur intrinségque sur le plan de la gestion; dles existent surtout pour
des raisons pratiques. Leur véritable importance dépend des avantages qu’ eles
procurent aux utilisateurs finals des services publics.

Williams, R. W., 1997, « Intergover nmental Conflict over Emergency Planning:
The Politics of the Shoreham Nuclear Power Plant », Polity, vol. 30, n° 2, p. 285,
etc.
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ANNEXE 1

Extraitsde Radin, B. A., 1996, « Managing Across Boundaries », p. 145-167, tirés de
The State of Public Management, éd. D. F. Kettl et H. B. Milward, Baltimore, Johns
Hopkins University Press.

« Ja des motifs d’ espérer que le gouvernement peut bien fonctionner et queles
employés de carriere du secteur public peuvent étre positifs et productifs. »

« Ja gppris que, dans le secteur public fédérd, la créativité et |e professonndisme
sont plus pousses que ce que |’ on croit genérdement. »

« Ja gppris aconnditre d autres organismes et leur fagon de travailler. »

« Ja gppris que le gouvernement fédéra pouvait faciliter les discussions avec les
pays. »

« Apres une période de dénigrement du gouvernement fédéra, j’ a gppris que son
leadership est important. »

« Cdaarenforcé ma conviction dans la possibilité des initiatives entre organismes. »
« Jen sais davantage sur la diversité des pays. »

« Ja mantenant une nouvdle liste de personnes qui pewvent me servir de contacts,
avec leurs numéros de téléphone. »

« Ja congaé aque point I' Amérique rurale éait vrament dévastée. »

« Ja agoprisqu'il y avait de |’ epoir pour I’ Amérique rurde et que les organismes
fédéraux éaent plus nombreux que je ne croyais as intéresser aux questions rurales. »

« Cetravail m’en aappris davantage sur mon propre ministere. »

«Ja apprisqu’il N'y avait pas qu’ un seul modée de changement. »

« Ja condaté que d autres personnes avaient la méme impresson que moi. »
« Ja pris conscience que les gens peuvent changer et S éanouir. »

« Ja gpprisaque point la concertation prend du temps et colte cher. »

« Ja gppris comment diriger un groupe de travall. »
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ANNEXE 2

Tiréde : Alexander, E., 1995, How Organizations Act Together: | nter-organizational
Coordination in Theory and Practice, Amsterdam, Gordon and Breach.
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Figure 6. Conceptual framework for 10C.



ANNEXE 3

Tiréde : Lane, C. et R. Bachmann, 1998, Trust Within and Between O.rgan‘izations:
Conceptual Issues and Empirical Applications, New York, Oxford University Press.

TasLe 2.1. Forms and fagades of trust

Spontaneous trust

Generated trust

Manipulation

Capitulation

Nature of co-operation

Dynamics of
co-operation

Synergy, innovation,
and risk

Power

Meaning

Implications for
research/practice

Co-operation is trust-
based

Co-operation emerges
naturally, through
gamble

Trust emerges
spontaneously:
synergy is high: risk
is high

A ‘win-win’ view
of power is implicit
although power is
largely ignored

Shared meaning
already exists
between partners
Shared meaning
may not be as
‘spontaneous’ as it
may appear

Co-operation is trust-
based

Co-operation is achieved
through management of
meaning

Trust is created
through equal
participation which
increases synergy but
also increases risk

A ‘win-win’ view of
power prevails as
asymmetrical power
is decreased

Shared meaning is
mutually constructed
by all partners

Process of creating
shared meaning is
difficult and may
involve conflict

Co-operation is power-
based

Co-operation is achieved
through management of
meaning

Dominant partner uses
symbolic power to
reduce risk and to
increase predictability;
synergy is reduced

A zero-sum view of
power prevails as
asymmetrical power

is either maintained

or increased

Meaning is shared but
it has been distorted by
one partner
Relationship may look
like trust when it is
based on power

Co-operation is power-
based

Co-operation is achieved
through dependency
and socialization

Subordinate acts as a
tool of dominant
partner: risk to
dominant partner is
low; synergy is low
A zero-sum view of
power prevails as
asymmetrical power
is either maintained
or increased

Meaning is shared but
is imposed by one
partner on another
Power imbalance may
mean that partners are
not as ‘independent’
as they may appear
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