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L'INTRODUCTION

La santé économique d’Haiti parait trés inquiétante puisque I’économie haitienne
dépend grandement des envois de fonds de la diaspora et de 1'aide de la communauté
internationale, soit respectivement plus de 3 milliards de dollars américains représentant
25% du PIB (Le nouvelliste, 2015, article N° 141328) et 1.2 milliard de dollars
américains correspondant a 15% du PIB (Banque Mondiale, 2014). Toujours selon la
Banque Mondiale (BM), cette économie accuse un taux d’inflation de 4.5% avec un taux
de change de 47.30 Gourdes pour un (1) dollar américain ($ 1.00 USD). De méme, elle
indique un taux de chdmage qui reste tres élevé, environ 60% de la population active. Le
PIB est environ de 8.459 milliards de dollar et, le déficit budgétaire et celui de la balance
des paiements enregistrés étaient respectivement de 8.7 milliards et de 0.5 milliards de
dollars (AHE, Banque Mondiale, 2013). Par ailleurs, Haiti connait encore des situations
difficiles surtout apres le séisme du 12 janvier 2010 ou la majorité des infrastructures
publiques ont ét¢ endommagées. En effet, des pertes majeures, soit plus de 222 000
personnes (Demarais, 2010, p.4), viennent s’ajouter au phénoméne de la fuite de
cerveaux qu’a connu le pays vers la fin du 20° siécle, soit actuellement «8 diplomés
haitiens sur 10 vivent a [’étrangery (Igbal, 2011). En raison de cette situation, Haiti a fait
I’objet d’un appui financier et technique renforcé de la communauté internationale. Cette
assistance est caractérisée notamment par 1’implantation de plusieurs centaines de projets
et de programmes coltant environ 3.5 milliards de dollars américains (CAED / MPCE,
2013, p.1), en plus de ceux qui ont été déja en cours au niveau de la coopération bilatérale
et multilatérale. En 2014, quatre ans apres, Haiti a besoin de se reconstruire et de

renforcer notamment ses institutions (Banque Mondiale, 2014).



Mais, nous pouvons questionner ces différents programmes et projets de la
coopération internationale en Haiti ; notamment en se demandant en quoi cet appui a
contribu¢ a I'amélioration de la qualité du service offert par l'administration publique
haitienne (APUH)? A-t-il engendré les résultats escomptés? L'Etat haitien a-t-il réalisé
des études pouvant lui permettre d'apprécier les retombées de l'assistance de cette

coopération, particulierement sur son appareil administratif?

Généralement, les programmes et projets de la communauté internationale font
'objet d'une évaluation surtout sur la base de gestion financiére ; question de vérifier si
les gestionnaires ont fait un bon usage du budget qui leur a été alloué¢ pour exécuter les
différentes activités planifiées, etc. Pourtant, sur la base des retombées, cette analyse est
souvent négligée. Par ailleurs, au niveau de I'Etat haitien, elle est quasiment ignorée. Car,
aucun rapport de ce genre n'a été réalis¢ et publié. Alors que l'appréciation des retombées
de lI'ensemble de ces programmes et projets devrait étre une priorité pour les parties

prenantes, particuliérement pour 1'Etat haitien.

En ce qui concerne notre travail de recherche, nous sommes particulierement
intéressés a apprécier les retombées du Programme Canadien de Bourses de la

Francophonie (PCBF) sur l'appareil administratif de 1'Etat haitien.

En effet, dans le cadre du renforcement des institutions de l'appareil administratif
de 1'Etat haitien, le PCBF est I'un des programmes de subvention a la formation des
Cadres implanté en Haiti. Celui-ci est un programme de bourses d’excellence a
I’intention des étudiants des pays' membres de la francophonie. Créé en 1986, financé
par le Canada et administré par 1’Agence Canadienne de Développement International
(ACDI), 1l est constitué de plusieurs projets tendant, entre autres, a renforcer les capacités
institutionnelles et humaines des pays en voie de développement particulierement Haiti

(MAECD, 2014 ; ACDI, 2005, p.1). En d'autres termes, il consiste en la réalisation d'un

'Les pays admissibles a I’APD: Bénin, Burkina Faso, Burundi, Cambodge, Cameroun, Cap Vert, Comores,
Congo (Brazzaville) Congo (Kinshasa), Cote D'Ivoire, Djibouti, Dominique, Egypte, Gabon, Guinée,
Guinée Bissau, Guinée Equatoriale, Haiti, Laos, Liban, Madagascar, Mali, Maroc, Maurice, Mauritanie,
Niger, République Centrafricaine, Rwanda, Sao-Tomé-Et-Principe, Ste-Lucie, Sénégal, Seychelles, Tchad,
Togo, Tunisie, Vanuatu, Vietnam.



ensemble d'activités dont I'objectif est d'accroitre les compétences et de renforcer les

aptitudes des spécialistes et des gestionnaires du secteur public haitien.

Effectivement, depuis l'année 1987 a nos jours, plus de cent vingt-cinq (125)
professionnels, cadres et fonctionnaires de l'administration publique haitienne (APUH)

ont été accueillis dans les universités canadiennes dans le cadre de ce programme.

En fait, selon Genest et Nguyen (2010), un programme est un «ensemble de
projets differents, mais apparentés, qui sont financés par une enveloppe budgétaire
commune et qui contribuent tous, chacun a sa maniere, au méme objectif du promoteury
(Genest et Nguyen, 2010, chapitre 1, p.14). De ce point de vue, le PCBF est un ensemble
de projets financés par le gouvernement canadien dont l'objectif est notamment de
renforcer des aptitudes en gestion, des administrateurs publics par la formation

appropriée et adéquate.

En considérant la notion de projet, celle-ci peut se définir comme étant un
«ensemble d'actions mises en ceuvre pour atteindre un but précis, afin de répondre a un
besoin spécifique» (Barjou, 1998, p.15). Cette perspective est partagée par Bachelet
(2012) qui considére un projet comme étant «un ensemble finalisé d’activités et d’actions
entreprises dans le but de répondre a un besoin défini dans des délais fixés...». En effet,
il est la mise en place d'un ensemble d'activités programmeées dont la finalité est de
satisfaire un but précis. Par conséquent, nous pouvons affirmer que le programme PCBF
est un ensemble d'actions mises en ceuvre dans la perspective de doter 1'administration

publique haitienne (APUH) des ressources humaines qualifiées et compétentes.

En nous situant dans le cadre de la gestion de projet, nous savons pertinemment
que toute action mise en ceuvre engendre des résultats livrables qui, a leur tour, devront
produire des effets. En ce sens, nous pouvons considérer le PCBF comme étant un
ensemble d'actions consistant a subventionner la formation des cadres et employés de
I'Etat haitien au Canada dans l'objectif d'améliorer, d'abord, leurs compétences, puis la

performance de l'administration publique haitienne (APUH).



Certes, depuis l'intégration de ce programme de subvention dans la coopération
haitiano-canadienne, le secteur public haitien a bénéficié plus d’une centaine de bourses
d'études dans plusieurs domaines afin d'accroitre I'efficacité et l'efficience de ses
ressources humaines et le rendre plus productif. Cependant, I'Etat haitien, en tant que
partie prenante dans ce programme, n'a jamais procédé a une analyse des résultats en
termes des retombées de celui-ci sur le processus du renforcement de ses capacités
engagé depuis plusieurs années. En effet, c’est ce méme constat que Gilibert et Gillet
(2010) ont réalisé dans plusieurs organisations publiques comme privées (Gilibert et
Gillet, 2010, p.219). Alors que nous savons pertinemment que I'évaluation est une phase
importante dans la vie ou dans le cycle de vie d'un projet tant pour le client ou le
bénéficiaire que pour le mandataire. D'ailleurs, celle-ci est considérée comme étant I'un
des actes fondamentaux de la vie des projets (Schier, 2005, p.95). Et particuliérement,
elle se révele une étape indispensable pour l'administration publique haitienne (APUH)
comme partie prenante (bénéficiaire des projets du PCBF) qui, dans une perspective

stratégique, inscrit la formation de ses cadres (Rivard et Lauzier, 2013, p.29).

Alors, le présent document consiste en un travail académique et est constitué de
huit (8) chapitres, outre de l'introduction et de la conclusion. En effet, I'introduction
touche un peu la problématique de I'évaluation des retombées des programmes et projets.
Elle justifie l'importance d'une telle étude en matiere de gestion dans la prise des
décisions de 1'Etat haitien pour le renforcement de son appareil administratif. Et elle

précede le premier chapitre qui présente la question de recherche ainsi que les objectifs.

Le deuxieme chapitre fait une bréve présentation de l'administration publique
haitienne (APUH) et annonce le troisieme chapitre qui traite du besoin de renforcement

des capacités du secteur public haitien.

Le quatriéme chapitre expose l'analyse du besoin de renforcement des capacités

du secteur public haitien dans le contexte de la réalisation des projets du PCBF.

Le cinquiéme chapitre met en évidence le cadre conceptuel avec la présentation de
quelques modeles portant sur l'évaluation des retombées des projets de formation. Il

présente aussi la justification du choix de notre modele de recherche retenu.



Le sixieme chapitre comporte la méthodologie de la recherche. De maniére
détaillée, il relate le choix épistémologique, la présentation du terrain de recherche et la

stratégie utilisée pour parvenir la cueillette d'informations.

Le septieme chapitre porte sur la présentation et l'analyse des résultats. 11 étale, en

ce sens, les principaux résultats et les analyses empiriques de notre étude.

Enfin, a travers le huitiéme chapitre intitulé «synthése des résultats et discussions»
précédant la conclusion, nous rappelons, d'abord, les faits marquants allant de la
problématique aux résultats obtenus de notre recherche. Ensuite, nous présenterons
alternativement la contribution et les limites de cette étude de recherche. Puis, nous

exposerons les perspectives futures du présent travail.



CHAPITRE 1

LA PROBLEMATIQUE

Le Programme Canadien de Bourses de la Francophonie (PCBF) est constitué
d'un ensemble de projets. Il est I'un des engagements du Canada en Haiti comptant ce
dernier parmi ses parties prenantes depuis 1987. Chaque année, plusieurs cadres du
secteur public haitien sont sélectionnés pour participer aux formations offertes dans les
universités canadiennes, particuliérement, dans la perspective d'accroitre leurs
compétences et de renforcer leurs aptitudes. Aussi, cette démarche s'inscrit dans le cadre
du renforcement des capacités institutionnelles et doit entrainer l'amélioration de la

performance de l'appareil administratif de 1'Etat haitien.
1.1.- Etat de la situation

En gestion de projet, un projet ou un ensemble de projets consistent a satisfaire un
besoin qui a été préalablement identifié et analysé. Ils sont généralement constitués de ces
quatre (4) phases qui sont la conception, la définition, la réalisation et la terminaison
(Commission Européenne, 2001, p.3). A chacune de ces phases correspond un ensemble
d'activités liées entre elles dont la finalité est de produire des résultats livrables qui sont

déterminés et congus suivant le besoin a satisfaire.

Effectivement, 1'ensemble des projets du PCBF ont été congus suite a une analyse
de la situation sociale et économique des pays en voie de développement principalement
Haiti en vue de déterminer leurs besoins en termes de perfectionnement ou d'amélioration

des capacités. En outre, les priorités ont été identifiées, analysées et établies avec les



parties prenantes afin de déterminer la pertinence des activités a réaliser par rapport aux
problémes spécifiés. Et a travers le cadre logique, les différents acteurs (parties
prenantes) ont déterminé les indicateurs d'impact et les différentes ressources qui vont
étre utilisées pour atteindre les résultats escomptés. Par ailleurs, les dispositions ont été
prises pour financer la mise en ceuvre une fois que celle-ci ait été examinée et

programmeée, et qu'une convention formelle ait été signée entre les parties prenantes.

Enfin, a la phase de terminaison, les différents acteurs doivent tirer la conclusion
de leurs activités et prendre des dispositions pour toute éventuelle réorientation et
programmation futures. Ainsi, a cette phase, 1'évaluation est l'action qui s'impose en
gestion de projet pour mesurer les différentes tdches qui ont été exécutées et apprécier
notamment les résultats livrables. D'ailleurs, comme il a été souligné dans le guide
d'évaluation du Ministere de la Sécurité Publique (MSP) publié en 2008, «/'évaluation est
une technique utilisée aux fins de vérification de la mise en ceuvre d'un projet et de

['atteinte des objectifs» (Denis, 2008, p.9).

En fait, I’évaluation est une activit¢ fondamentale dans le cycle de vie de tout
projet puisque « ‘évaluation de projets nous aide a comprendre les progres, le degré de
réussite et d’efficacité d’un projet» (Zarinpoush, 2006, p.iv). Généralement percue sur la
base des résultats, elle est souvent négligée sur la base d’impact ; en termes
d'appréciation des retombées. En d'autres termes, I'évaluation des projets est
généralement réalisée sur la base d'efficacité et d'efficience pour apprécier l'ensemble des
taches réalisées. Elle est treés pertinente dans la mesure ou elle permet aux différentes
parties prenantes (surtout au Mandataire et au Bénéficiaire) d'apprécier, entre autres, le

niveau de satisfaction du besoin et les incidences directes et indirectes du livrable.

Cependant, I'on constate que treés peu d'analyses ou d'études ont été réalisées sur la
base d’appréciation des retombées des projets. D'ailleurs, plusieurs auteurs I'ont souligné,
particulierement Denis (2008), en indiquant qu’«un bon nombre de projets ont fait I ’objet
d’une évaluation de leur implantation, mais peu d’efforts systématiques ont été accomplis
dans le but d’en mesurer plus spécifiquement les retombées tangibles dans les milieux»
(Denis, 2008, p.7-10). Pourtant, I’évaluation des retombées est un aspect trés important

dans I’analyse du succes d’un projet ou d’un programme.



Dans le cadre de l'ensemble des projets du PCBF, les Cadres ou les boursiers
haitiens ont été, certes, formés dans les universités canadiennes, mais aucune étude n'a été
réalisée en Haiti pour apprécier les retombées de cette formation sur l'administration
publique haitienne (APUH). Car jusqu'a aujourd'hui, le gouvernement haitien continue de
maintenir le renforcement des capacités institutionnelles parmi ses priorités et bénéficie
encore des bourses de ce programme de subvention a la formation sans pour autant
réaliser une analyse des incidences de celui-ci sur le processus d'amélioration de la
performance de l'appareil administratif. En fait, en tant que programme ou ensemble de
projets devant permettre l'accroissement et I'amélioration des compétences des Cadres
formés au Canada, une étude devrait étre menée par 1'Etat haitien pour mieux se situer par

rapport aux retombées envisagées par cette formation.
1.2.- Importance de la recherche

En effet, par rapport a ce constat, I'analyse des résultats de I'ensemble des projets
du PCBF parait donc pertinente pour permettre tant aux Responsables de ce programme
qu'a 1'Etat haitien via son gouvernement de déterminer quelles sont les retombées de ces
différents projets réalisés ; ce qui permettrait respectivement a ces derniers de mieux
orienter leur programmation future tout en relevant les failles et en estimant les
améliorations apportées, et d’identifier quels seront les besoins prioritaires. Aussi, cette
approche permettrait a 1’Etat haitien de se situer par rapport a ses démarches
d’accroissement des compétences et d’amélioration de la performance de son appareil
administratif, et d’identifier quelles sont les éventuelles mesures de redressement a

adopter, puisque chaque année, le gouvernement haitien continue de maintenir le

renforcement des capacités institutionnelles parmi ses priorités.

Bref, cette analyse va permettre a I'Etat haitien via son gouvernement de
comprendre I’implication de l'ensemble des activités réalisées dans le cadre de ce
programme de subvention a la formation des ressources humaines sur le
perfectionnement des capacités de l'appareil administratif du secteur public d'Haiti. Par
ailleurs, elle permettra au gouvernement canadien et aux gestionnaires de ces différents
projets d’apprécier leurs réalisations en termes d’amélioration de la gestion et de la

qualité des services publics en Haiti. Bref, elle permettra a ces différentes parties



prenantes de tirer les conclusions pour toute programmation future de leurs activités,

notamment pour les pays en voie de développement.
1.3.- Question et objectifs de la recherche

Par rapport a ces préoccupations et dans I'optique d'une analyse de projet, notre
curiosité intellectuelle cherche a comprendre «dans quelle mesure les projets de
subvention du PCBF a la formation contribuent a I'amélioration de la performance
de l'administration publique haitienne (APUH)?». En d'autres termes, notre étude
s'inscrit, d’une manicre générale, dans la perspective de répondre a cette nécessité qui est
une appréciation de l'ensemble des projets du PCBF sur le processus d'amélioration des
capacités du secteur public haitien. Elle tend a mesurer I’apport de I’ensemble de ces
projets de formation a 1’administration publique haitienne (APUH). Car, en tant que
projets de subvention a la formation, ceux-ci doivent avoir des incidences tant sur les
participants (boursiers) que sur I’organisation (appareil administratif de 1’Etat haitien) a
laquelle ces derniers sont appartenus. De méme, 1’Etat haitien, comme partie prenante,

avait exprimé ses attentes quant a la réalisation de ces projets.

De maniere spécifique, notre étude consiste a apprécier et a décrire les retombées
de I'ensemble des projets de ce programme de subvention a la formation sur le processus
visant a accroitre les connaissances, les aptitudes et les habiletés des cadres-
fonctionnaires et employés de 1'administration publique haitienne (APUH). Cette phase
constitue 1’analyse des retombées directes car les boursiers représentent les livrables de
ces projets. Et le fait de bénéficier de cette formation, celle-ci doit entrainer des
changements relatifs aux comportements, aux attitudes et a un accroissement des

connaissances des participants.

Par ailleurs, cette analyse comporte 1'évaluation des incidences de 1'accroissement
de ces compétences sur l'amélioration de la performance de l'appareil administratif de
I'Etat haitien. Puisque I’ensemble des boursiers ayant participé a ces projets de formation,
évoluent dans cet appareil administratif. Alors, I’amélioration de leurs compétences aura
des résultats et des retombées au niveau de leur organisation ; ceux-ci constituent les

retombées indirectes de ces projets.



CHAPITRE 11

LA REVUE DE LA LITTERATURE

Ce chapitre présente la revue de la documentation. Il est subdivisé en trois (3)
grandes sections. D'abord, la premiére section expose 1'Administration Publique
Haitienne (APUH) a travers ses structures. Ensuite, la deuxiéme section traite du besoin
de renforcement des capacités de I'APUH. Puis, la troisiéme section porte sur l'analyse de

ce besoin dans le cadre de la réalisation des projets du PCBF.

2.1.- Administration Publique Haitienne (APUH)

L’Etat, a I'unanimité, est reconnu comme étant la personne morale de droit public
par excellence. En poursuivant, entre autres, les missions €économiques, sociales et
culturelles, il met en ceuvre ses moyens institutionnels, humains et matériels de maniere a
satisfaire D’intérét général. Il matérialise principalement ses interventions a travers
I’administration. Ainsi, I’Administration Publique Haitienne (APUH) est considérée
comme €tant un instrument et un immense appareil dont dispose 1I’Etat haitien pour faire
prévaloir sa volonté dans 1’ordre interne (Weil et Pouyaud, 1997, p.65-78). Par ailleurs,
selon Henry (2004) cité par Alexis (2011), elle est considérée, avec l'apparition du
Nouveau Management Public (NMP), comme étant une combinaison de théories et de
pratiques manageriales liées a l'efficience et l'efficacité (Alexis, 2011, p.30). Par
conséquent, I'APUH est la transformation de la conception a la réalit¢é notamment a
travers des actions réalisées au bénéfice de toute la communauté haitienne tout en

optimalisant ses ressources.
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2.1.1.- Missions et roles de 'APUH

L'Etat haitien ne dispose que de l'administration publique nationale comme
instrument pour la poursuite de ses missions et de ses objectifs. Celle-ci est constituée
globalement de toutes les institutions publiques prévues par la loi, regroupées en
administration d'Etat et en administration des collectivités territoriales. La premiére
catégorie ne comprend que de l'administration centrale, les organes des pouvoirs
judiciaires et législatifs, et ceux des institutions indépendantes. Elle regroupe en ce sens
toutes les institutions qui ont une compétence sur tout le territoire national. La deuxiéme
catégorie réunit toutes les institutions (comme par exemple les mairies, les CASEC, les

ASEC, etc.) qui ont une autorité au niveau local (BPM, décret 2005, Art.1-3).

Dans le cadre de notre analyse, nous considérons l'administration centrale qui, au
regard de la 1égislation administrative, est formée de la Présidence, de la Primature, du
Conseil des ministres, de l'ensemble des ministéres, des directions techniquement
déconcentrées et celles territorialement déconcentrées, et les institutions techniquement
décentralisées ou les établissements publics (Ibid., art.14). Car elle détermine les objectifs
des organes déconcentrés et assure leurs moyens de fonctionnement tout en tenant
compte de leurs besoins. Et elle est responsable de la mise en ceuvre des programmes et

projets du gouvernement.

Par ailleurs, en termes de ressources humaines, matérielles et financiéres, elle
représente presque la totalité de toute I'administration publique haitienne. Par conséquent,
dans le présent document, nous assimilons l'administration centrale a I'administration

publique haitienne ou I’appareil administratif de 1'Etat haitien ou le secteur public haitien.
2.1.2.- Structure de ' APUH

Etant donné que dans toute organisation, les structures indiquent la répartition de
l'autorité¢ et des responsabilités (McShane et Benabou, 2008, p.592), nous abordons, a
présent, la structure organisationnelle de l'appareil administratif de I'Etat haitien, au
regard de la législation administrative, afin de saisir sa configuration et I’essence méme

de son fonctionnement.
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La présidence est constituée du secrétariat général, du secrétariat privé et du
cabinet du Président de la République. Le secrétariat général, sur I’ordre d’un Secrétaire
au rang de ministre, s’occupe, entre autres, de la gestion administrative et financicre de
ladite institution. Tandis que le secrétariat privé et le cabinet assurent toutes les questions
d’intendance du Président et tous les domaines de consultation qui supportent le Président
de la République dans la réussite de ses fonctions notamment celle du garant et de la
bonne marche des institutions du pays (Ibid., BPM, décret 2005, Art.15-19). Il est
important de noter que le Président de la République n’exerce qu’aucune tache
administrative malgré qu’il préside le conseil des Ministres (Constitution de la

République d'Haiti, 1987, art. 136 & 154).

Tandis que la Primature (le Bureau du Premier Ministre) est composée de tous les
organes qui sont rattachés au Premier Ministre et de ceux qui l'assistent dans ses
fonctions. En effet, celui-ci, nommé par le Président de la République et ratifié par le
Parlement (pouvoir législatif), définit, ¢labore et assure la mise en ceuvre de l'action
gouvernementale. En tant que Chef du gouvernement, il est I'autorité administrative. Sur
ses ordres instructifs, les Ministres et les Secrétaires d'Etat assurent la gestion et le
fonctionnement de I'administration publique haitienne (Ibid., BPM, décret 2005, Art.20-
28).

Les ministeres sont des structures administratives placées sous l'autorité
hiérarchique des Ministres qui sont assistés, suivant le besoin, par des Secrétaires d'Etat.
Du point de vue organisationnelle, ils regroupent les services centraux, les directions
techniquement déconcentrées et celles territorialement déconcentrées qui sont sous le
leadership de leurs Directeurs généraux respectifs. Ils sont classés en quatre (4) secteurs,

suivant leurs missions et objectifs :
2.1.2.1.- Secteur économique

En substance, ce secteur comprend des ministéres qui élaborent des programmes
et projets correspondant a la politique du gouvernement dans le domaine économique et
qui sont mis en ceuvre sur tout le territoire national. Il joue un role important dans

I'économie haitienne dans la mesure ou il a grandement influencé I'ensemble des activités
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des différents agents économiques du pays. Cependant, il est fort de constater que cette
économie qui se reposait sur l'agriculture, prés de 95% du PIB, dans les années de 1800,
est ramenée aujourd’hui a 23% du PIB et est dominée par le secteur tertiaire, prés de 60%
du PIB (Paul, B. et al, 2010). En effet, ce déclin peut étre expliqué par les problémes
structurels et conjoncturels que confronte I'agriculture haitienne depuis des années (ibid.,
p. 11). En raison de cette situation, le FAO estime qu'il importe de renforcer les capacités

institutionnelles de I'Etat de maniére a accroitre la production (FAO, 2001).
2.1.2.2.- Secteur politique

Les institutions constituant ce secteur, sont chargées d'exécuter la vision du
gouvernement haitien, en termes de la politique publique, tant sur le territoire national
qu'a 1'échelle internationale. Si pour certains, il y a une certaine amélioration au niveau de
la gestion de la chose publique en Haiti, pour d'autres, ils estiment qu'il y a encore
beaucoup de défis a relever. En effet, selon le PNUD (2014), «/'administration publique
haitienne, bras opérationnel de I'Etat, continue de charrier un certain nombre de
défaillances inhérentes a son mode de construction». Ainsi, en raison de cette situation,

les experts du PNUD estiment qu'il faut continuer & renforcer 1'Etat de droit en Haiti.
2.1.2.3.- Secteur social

Malgré que toutes ces institutions dans ce secteur se mobilisent dans des actions
visant a améliorer la qualit¢ de vie de la population haitienne, il est évident que la
situation sociale en Haiti reste trés précaire. Car le dernier rapport sur l'indice de
développement humain montre que le pays accuse un indice trés faible (soit 0.454) et est
classé en 161e position sur 187 pays (PNUD, 2013, p.155). Par ailleurs, considéré comme
le pays le plus pauvre des Amériques, il a une population de plus de 10 millions habitants
dont plus de 50% sont analphabetes et pres de 72% vivent sous le seuil de pauvreté
(moins de 2 dollars américains par jour). Les soins de santé ne sont pas de qualité et la

sous-alimentation est tres frappante (Banque Mondiale, 2014).

Selon le FMI, réduire la pauvret¢ et améliorer les conditions de vie de la

population haitienne sur le plan social ont été toujours une priorité exprimée plusieurs
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fois par les gouvernements haitiens qui se sont succédé depuis 1986. Mais cette démarche
n'a jamais été intégrée dans une politique avec des plans et des stratégies bien étudiés et
cohérents ayant des objectifs précis a atteindre (FMI, 2006, p.4). Au fait, Jean (2011)
estime que cette situation est due a un manque de compétences observé au niveau des
Cadres et, aux problémes d'attractivité et de la fuite des cerveaux de l'administration

publique haitienne (Jean, 2011, p.29-33).
2.1.2.4.- Secteur culturel

Outre des ministéres des cultes et de la communication, ce secteur regroupe aussi
le ministere de la culture ayant sous son leadership plusieurs structures administratives
particulierement les Archives Nationales d'Haiti (ANH), I'Institut de Sauvegarde du
Patrimoine National (ISPAN), etc.

En somme, ces quatre secteurs sont constitués de 1'ensemble des ministéres qui
sont chargés de la mise en exécution des programmes et projets sectoriels du
gouvernement, et garantissent la régulation et le contrdle de l'action publique ou privée
en raison de leurs domaines de compétence. Outre des Ministres, des Secrétaires d'Etat et
des Directeurs généraux, toutes ces structures administratives sont dotées de Cadres
(fonctionnaires) et employés (contractuels) qui collaborent vers l'atteinte des objectifs

prédéfinis.

Cependant, outre des critiques portées a l'encontre de l'efficacité et de la structure
organisationnelle du secteur public (Nougaro, 2007, p.58 ; Amar et Berthier, 2007), en
général, 1'administration publique haitienne comme tant d'autre administration publique
des pays en voie de développement fait souvent 1'objet d'autres reproches, en particulier.
En effet, ces organisations ont été reprochées d'avoir disposé insuffisamment de capacités
nécessaires au niveau de leur administration publique pour atteindre des résultats et
entamer des réformes tant sur le plan économique que sur le plan social. Au-dela d'une
manque de ressources financicres, ces études montrent qu'il y a une certaine carence au
niveau des ressources humaines compétentes ; ce qui justifie I'inadéquation de
I'élaboration des programmes et projets, et la non mise en ceuvre des réformes au niveau

de ces Etats (FMI, 2002).
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Effectivement, comme I'a fait remarquer Pauyo (2011), le manque ou l'absence de
Cadres compétents est I'un des cinq (5) maux qui rongent 1’administration publique
haitienne (Pauyo, 2011, p.175). Selon lui, ce déficit est causé, dans une certaine mesure,
par la politisation de l'appareil administratif de I'Etat haitien et par un manque d'intérét
pour la formation des Cadres ; ce qui occasionne une fuite des cerveaux vers les pays
développés (Ibid.). En effet, cette allégation d'idée est corroborée par une étude réalisée
par la Banque Mondiale en 2011 indiquant que le départ massif des Cadres compétents
cause beaucoup de préjudice aux pays en voie de développement, particulierement Haiti

(Banque Mondiale, 2011).

Par rapport a toutes ces critiques, plusieurs auteurs en sciences sociales
particulierement Guernier Maurice (1968), Ballet et al. (2004) et tant d’autres, ils ont
soutenu que le renforcement des capacités institutionnelles est une nécessité pour ces
pays s'ils veulent assurer la survie de leur génération future. En effet, ils estiment que le
capital humain doit jouer un role déterminant dans ce processus de renforcement.
D'ailleurs comme plusieurs études 1'ont démontré, les ressources humaines occupent une
place prépondérante au sein des organisations (Blouin, 2000, p.205). En réalité, qu'est-ce
qu'on entend par renforcement des capacités institutionnelles? En quoi consiste ce

processus au niveau de I'appareil administratif de 1'Etat haitien?
2.2.- Besoin de renforcement des capacités de ' APUH

Selon les experts du PNUD, le renforcement des capacités institutionnelles est un
«processus par lequel des organisations définissent des stratégies pour maintenir leurs
compétences de maniere a réaliser leurs objectifs dans le temps» (PNUD, 2011, p.3). En
d'autres termes, nous pouvons dire que le renforcement des capacités institutionnelles est
un ensemble d'activités visant a consolider les compétences d'une organisation dans

l'attente de parvenir a ses objectifs.

En fait, une organisation dispose d'un ensemble de ressources considérées comme
intrants (inputs) dans la quéte de réaliser ses résultats qui sont les extrants (outputs). En
considérant notamment les ressources humaines, elles sont I'une des ressources les plus

importantes dans une organisation, puisqu'elles sont au cceur de cette derniére et elles
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sont l'un des capitaux le plus précieux dont dispose une entreprise ou un organisme pour
aboutir a la rentabilité et la compétitivité sur le marché (Desmonts, 1997). D'ailleurs
comme l'ont fait remarquer Pfeffer (1998) et, Pfeffer et O'Reilly III (2000), cités par
Schermerhorn (2006), les ressources humaines sont «le principal actif d'une
organisation» (Chapitre 1, p.6). En ces termes, ils indiquent que celles-ci représentent le
facteur le plus important dans une administration. En effet, elles se rapportent aux

compétences des hommes et des femmes qui la composent.

Mais, qu'est-ce qu'on entend par «compétence» dans une organisation dans le
domaine de la gestion? Quel est son réle dans une administration? En quoi contribue -t-

elle dans 'organisation?
2.2.1.- Définition du terme «Compétence»

Le terme «compétence» est tres utilisé dans le domaine de la gestion. Il est un
concept qui fait I’objet d’un débat enrichissant notamment sur la distinction existant entre
la qualification et la compétence. Pour certains auteurs, la qualification considérée
comme ¢étant une boite a outils dont posséde un salari¢, se rapporte aux connaissances
acquises par celui-ci, que ce soit par la formation ou par les expériences dans des activités
professionnelles (Zarifian, 2004, p.13). Et quant a la compétence, toujours selon ces
mémes auteurs, elle est la mani¢re dont 1'organisation utilise cette boite (Ibid.). Tandis
que pour d'autres, ces deux concepts sont complémentaires puisque selon eux la
qualification est «une construction sociale qui se situe dans la perspective d'homologuer
les ressources humaines de 1'organisation et la compétence, quant a elle, est considérée
comme une nouvelle forme de qualification» (Ibid., page 14) ; ce qui laisse comprendre

que ces ressources sont qualifiées doublement.

En ce qui concerne notre analyse, nous tenons a souligner que fondamentalement
ces deux courants de pensée admettent que les ressources humaines de 1'organisation
doivent disposer des habiletés, des aptitudes et des connaissances adéquates pour parvenir
aux objectifs fixés. D'ailleurs, selon McClelland (1973) qui est le premier auteur a
théoriser les différentes variables de compétences, il suppose que la compétence du

capital humain dans une entreprise se référe a ses connaissances dans une discipline, a ses
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habiletés (I’expertise acquise), a ses conceptions de soi (les attitudes), a ses traits
comportementaux (la capacité d’agir), et a ses motivations (la volont¢ de s’affirmer)
(McClelland, 1973, p.1-4). En effet, ces critéres ont été corroborés par Katz (1974) qui,
dans une étude sur la définition des compétences d’un administrateur efficace, présume

que :

La réussite d'une administration ou d'une organisation repose sur trois
compétences de base lesquelles nous appellerons techniques, humaines et conceptuelles

(traduction, Katz, 1974, p.6)

En ces termes, il indique que le succeés d’une administration ou de I'organisation
se base sur les compétences techniques (les savoir-faire), les compétences humaines (les

savoir étre) et les compétences conceptuelles (les savoirs) de son administrateur.

Toutefois, quant a Le Boterf (2000), tout en reconnaissant que «la compétence est
la mobilisation ou l'activation de plusieurs savoirs, dans une situation et un contexte
donnésy, il pense que celle-ci va au-dela de la somme des connaissances, de savoir-faire
et de savoir étre (Le Boterf, 2000, p.33). En ce sens, la compétence est, pour lui, la
résultante du croisement de la formation professionnelle, de la situation de travail et des

expériences des hommes et des femmes qui évoluent au sein de l'organisation.

Ainsi, en fonction de ces points de vue, nous retenons, dans notre analyse, que la
compétence est la combinaison adéquate des connaissances, des aptitudes et des habiletés
d'un individu ou d'un cadre engagé dans la quéte d'une finalité dans une organisation. En
d'autres termes, nous pourrons dire que les compétences des ressources humaines sont
leurs connaissances ou leurs savoirs, leurs aptitudes ou leurs savoirs étre et leurs habiletés

ou leurs expériences mises au service de la finalité de leur organisation.

De ces assertions d'idée, nous sommes d'accord qu'outre de l'utilisation des autres
ressources dans l'organisation, les compétences des ressources humaines déterminent la

capacité de celle-ci. Puisque ce sont ces dernieres qui, essentiellement, assurent toute la
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chaine des activités devant conduire aux objectifs finaux de 1'organisation pour laquelle
elles mettent en ceuvre leurs connaissances, leurs aptitudes et leurs habiletés. Par
conséquent, le renforcement des capacités institutionnelles est la réalisation des actions
visant a affermir les connaissances, les aptitudes et les habiletés des ressources humaines

d'une organisation ou des institutions de 1'administration publique.

Ce point de vue est corroboré par Blagescu et Young (2006) cités par Struyk &
Haddaway (2012) qui affirment que le renforcement des capacités institutionnelles
«comprend des activités visant a accroitre la compétence et l'efficacité des individus et
des organisations» (Struyk et Haddaway, 2012, p.638). De méme, les experts du PNUD
abondent dans le méme sens pour reconnaitre que les compétences des hommes et des
femmes qui ceuvrent au nom de l'organisation sont parmi les composantes de cet

affermissement (Ibid., PNUD, 2011, p. 3).
2.2.2.- Renforcement des capacités de I'APUH

En effet, considéré comme une personne morale de droit public, 'Etat n'est visible
que par ses Agents qui sont considérés comme la porte d'entrée méme de son
administration (Maslarski, 2008). De ce fait, en reconnaissant le capital humain comme
étant la base et le déterminant de l'appareil administratif de 'Etat haitien, il est clair que
tout changement enregistré au niveau de ce capital aura des incidences sur les différentes
institutions étatiques particulierement et sur toute la société, de facon générale. Car le
renforcement des capacités de ces institutions générera 'amélioration des compétences de
leurs Cadres et leur performance organisationnelle dans la poursuite de la satisfaction de

l'intérét général.

Toutefois, nous devons reconnaitre que I'accroissement des habiletés et des
aptitudes des Cadres de l'administration publique de 1'Etat, de maniére isolée, ne
permettra pas d'engendrer le niveau des incidences escomptées de cet accroissement. Car,
au sein de cet appareil administratif «se rattachent traditions administratives, contraintes
politiques, pesanteurs organisationnelles, etc.» (Chevalier, 2005, p.715). D'ailleurs,
relaté par la FAO (2010), cette perspective est partagée par les experts de I’OCDE qui

stipulent que «le renforcement des capacités ne suffit pas d’améliorer les connaissances et
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les compétences des individus. Il est considérablement dépendant de la qualité des
organisations dans lesquelles les individus évoluent. Et celles-ci, a leur tour, sont
influencées par I’environnement général ; en termes de structures de I’autorité et du
pouvoir» (OCDE, 2006, p.7-16 ; OCDE, 2008, p.265-269). De cette allégation, en plus de
la qualification et de la compétence du capital humain, nous sommes amenés a
comprendre que cette synergie nécessite 1’intégration des initiatives aux niveaux

organisationnels et politiques.

En somme, nous pouvons dire que le renforcement des capacités de
I'administration publique haitienne est un processus visant a accroitre les connaissances,
les aptitudes et les habiletés des cadres-fonctionnaires et employés ceuvrant en son nom.
Cette démarche se situe dans la perspective de développer les aptitudes de ces derniers de
maniére adéquate et, d'améliorer le mécanisme et la performance de cet instrument dont
dispose I'Etat haitien. Et pour parvenir a cette finalité, l'intégration des acteurs politico-
administratifs s'impose puisque la résultante de I'amélioration des compétences des
individus et, celle du fonctionnement et des résultats de l'administration publique sont

liées aux contraintes politiques, administratives et organisationnelles.

2.2.3.- Actions posées par I'Etat haitien dans le cadre du renforcement des capacités
de I'APUH

L'Ftat haitien, depuis l'année 2005, s'est engagé dans de grandes réformes
notamment dans le processus du renforcement des capacités de son appareil administratif.
En effet, il a procédé a la réouverture de 1'Ecole Nationale d'Administration Financiére
(ENAF) fondée en 1978 dans l'objectif de doter a I'administration publique haitienne des
ressources humaines formées et qualifiées, et d'en assurer la formation continue. Depuis
la réouverture, cette €cole a déja formé prés de six (6) promotions ; soit cinq cent
cinquante (550) Cadres et Fonctionnaires (Le nouvelliste, 2014, article N° 131777). Par
ailleurs, 1'Etat haitien a lancé I'ouverture de 1'Ecole Nationale d'Administration Publique
et de Politiques Publiques (ENAPP) formant déja plus de quarante (40) Agents du secteur
public (Ibid. article N° 129335). Actuellement, 1'administration publique haitienne
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dispose pres de quatre-vingt mille (80,000) cadres, fonctionnaires et employés travaillant

a l'accomplissement de ses missions et de ses objectifs.

Dans cette perspective, cette initiative consiste a rendre les Agents de 1'Etat
haitien plus efficaces et plus efficients dans 'accomplissement de leurs tdches. De méme,
elle s'inscrit dans Il'optique d'améliorer le fonctionnement et la performance de
I'administration publique haitienne dont la finalit¢ est de satisfaire le bien-étre de la

population dans l'intérét général.

Parallélement, comme membre de la francophonie, plusieurs bourses d'études
dans différents programmes de formation au Canada via le Programme Canadien de
Bourses de la Francophonie (PCBF) ont été octroyées a I’Etat haitien, dans cette

démarche.

Mais malgré tout, le dernier rapport de la mission du FMI en Haiti a mentionné
qu'il faut continuer d'appuyer le programme de réformes structurelles en Haiti dont
l'objectif est, entre autres, de promouvoir «le renforcement des capacités institutionnelles
afin d’améliorer I’exécution et [’efficience des investissements publics» (FMI, 2013) ; ce
que, d'ailleurs, le gouvernement haitien maintient encore comme l'une de ses priorités

(CAED/MPCE, 2012, p.7).

En fait, comment pouvons-nous comprendre et analyser, dans un contexte de
gestion de projet, ce besoin de renforcement des capacités au regard de la réalisation des

projets de subvention du PCBF a la formation des Cadres?

2.3.- Analyse du besoin de renforcement des capacités de I'APUH dans le contexte

de la réalisation des projets du PCBF

Dans un contexte projet, nous pouvons mentionner que face a ce constat décrit ci-
dessus, il y a un besoin qui s’est manifesté et qui est identifié¢ ; celui de renforcer les
capacités de 1’Etat haitien particuliérement celles de 1’administration publique haitienne.
Et étant donné que le besoin est I'élément déclencheur d'un projet, nous considérons que

cette situation qui prévaut a l'appareil administratif de 1'Etat haitien a engendré la
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conception et l'exécution du programme de subvention PCBF séquencé en plusieurs

projets dont la finalité est d'améliorer la performance de cet appareil administratif.

Considérant le terme "performance", il est un concept appréhendé différemment
par plusieurs auteurs et revét plusieurs réalités. Selon les experts de 'OCDE, «la
performance désigne le rendement ou les résultats d'activités réalisées dans la quéte de
parvenir aux objectifs fixés» (OCDE, 2005, p. 65). En d'autres termes, elle est le résultat
de l'ensemble des activités réalisées relativement a la finalité envisagée ; ce qui est
¢évident étant donné que les résultats sont évalués en fonction des objectifs fixés. Par
ailleurs, elle est considérée comme étant «/’atteinte des résultats correspondant aux
attentes des différentes parties prenantes a l’'interne comme a [’externe de

["organisation» (Certain et Chéreau, 2006, p.8).

Utilis¢ particulierement dans le domaine de la gestion, ce terme correspond au
niveau d’efficacité et d’efficience enregistré dans les résultats obtenus par rapport aux
attentes projetées, soit par les ressources humaines d’une organisation ou soit par
I’organisation elle-méme. D'ou l'on parle, d'une part, de la performance individuelle et

d'autre part, de la performance organisationnelle. Qu'en est-il donc de ces concepts?
2.3.1.- Performance individuelle

En fait, la performance individuelle se rapporte aux compétences et a la capacité
de I’individu a agir de maniére efficace et efficiente afin de concourir vers 1’atteinte de la
finalité¢ désirée par la structure dans laquelle il évolue. En effet, selon Martory (2012),
elle est le niveau de résultat obtenu par rapport a un but visé et qui s’apprécie a
I’efficacité et a I’efficience de I’individu (Martory, 2012, p.224-225). Pour Motowidlo
(2003), rapporté par Saint-Onge et Haines (2007), elle est définie comme étant «/a valeur
totale attendue par [’organisation des épisodes de comportements discrets qu’exerce un
individu pendant une période de temps donnée» (Saint-Onge et Haines, 2007, p.98). En
ces termes, I’auteur indique que la performance individuelle est I’attente de 1’organisation
en termes de résultats a fournir par son salari¢ qui lui-méme doit déployer toutes ses

capacités et ses habiletés pour y parvenir.
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Cette perspective est corroborée par les théories qui se portent sur le rendement
des employés, outre des théories sur le rendement des employés au travail, pour révéler
que la performance individuelle est déterminée non seulement par les capacités et les
habiletés de I’employé, mais aussi par sa motivation de réaliser ses activités (Watt, 2007,
p.26-27). Par conséquent, nous pouvons déduire que la performance individuelle ou la
performance des ressources humaines est le degré d’efficacité et d’efficience enregistré
au niveau des réalisations de celles-ci, en fonction de leurs compétences, par rapport aux

attentes de leur organisation.
2.3.2.- Performance organisationnelle

Quant a la performance organisationnelle, elle est définie comme étant la
combinaison de D’efficacité, de ’efficience, de la cohérence et de la pertinence des
résultats d’une action de I’entreprise (Marion, et a/, 2012, p.2). En ce sens, ces résultats
sont appréciés et analysés au regard des objectifs et des ressources utilisées pour
déterminer le niveau d’efficacité et d’efficience de I’organisation. Aussi, dans cette méme
perspective, cet accomplissement est évalué par rapport aux objectifs et aux moyens tout
en tenant compte des différentes contraintes auxquelles 1’organisme a di faire face, afin

d’identifier la cohérence et la pertinence de ses activités (Ibid., p.3).

Particuliecrement dans le domaine du secteur public, la performance
organisationnelle est définie comme étant «’optimisation des services rendus aux
citoyens mesurée, entre autres, par l’efficacité, la qualité et [’efficience» (Galdemar, et
al, 2012, p.4). En d’autres termes, elle est le niveau d’efficacité, d’efficience et de qualité
relevé au niveau de la prestation des services offerts a la communauté et aux citoyens
dans Datteinte des résultats par rapport aux objectifs attendus. Car la vocation
fondamentale du secteur public est de produire des biens et services publics devant
satisfaire 1’intérét général et non de la rentabilité économique et financiere. Donc, la
performance de l'administration publique se rapporte a l'efficacité, 1'efficience et les
qualités remarquées au niveau de la production de biens et services occasionnant la

satisfaction de l'intérét général ou du bien étre de toute la communauté.
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Toutefois, entre la performance individuelle et la performance organisationnelle,
nous devons souligner qu'elles sont toutes deux liées fondamentalement. Car la
performance d’une organisation dépend de ’efficacité et ’efficience de ses ressources
humaines dans 1’atteinte de ses objectifs. De méme, quant & I’accomplissement de ces
derniéres, il résulte non seulement de leurs compétences mais de la configuration et de la
structure dans lesquelles elles évoluent (Rouleau, 2007, p.24). De plus, comme 1’a fait
remarquer Dion (2003), la performance organisationnelle n’est pas le résultat de la
performance individuelle (Dion, P., 2003, p.26). Parce que pour lui, les ressources
humaines de I’organisation peuvent étre compétentes, mais si la structure et les processus
décisionnels de celle-ci se révelent médiocres et inadaptés, la performance
organisationnelle en sera affaiblie ; une situation qui peut non seulement occasionner la
démotivation, la frustration, etc. mais provoquer la faillite de ladite organisation (Ibid.,
p.27). Il recommande, en effet, que la performance individuelle soit appuyée par la
performance organisationnelle afin de parvenir a des résultats compétitifs. Cet argument
est partagé par plusieurs auteurs en management qui, en se référant aux exigences
actuelles des organisations, admettent que les performances individuelles soient
nécessaires pour maintenir la performance des organisations (Saint-Onge et Haines, 2007,
p.16). En conséquence, nous pouvons retenir que la performance organisationnelle
dépend de la performance individuelle puisque ce sont les compétences et le dynamisme
des ressources humaines de I’organisation qui vont déterminer la performance de cette
derniere. En d'autres termes, l'efficacité, l'efficience et la qualité des biens et services
offerts par I'administration publique haitienne au bien-étre de l'intérét public sont liés aux
capacités et aux compétences que font preuve les fonctionnaires et les employés du

secteur public dans les résultats fournis par rapport aux attentes escomptées.

En somme, nous pouvons dire que le PCBF est un ensemble d'activités qui
consistent a accroitre les capacités et les compétences des cadres et employés du secteur
public haitien dans la perspective d'améliorer I'efficacité, 1'efficience et la qualité de la

prestation des services offerts par I'administration publique haitienne.

Au fait, en t