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Aujourd’hui, la communauté internationale connaît un changement ra-
pide et les organisations voulant conserver leur légitimité et continuer à 
contribuer à des changements positifs dans la société doivent pouvoir 

s’adapter au changement des conditions. Elles doivent pouvoir adapter leur 
stratégie quand la situation de leur groupe cible change. Elles doivent pou-
voir comprendre et s’adapter à des nouvelles situations politiques et travailler 
activement en faveur des changements possibles. En même temps, chaque 
organisation doit pouvoir maintenir une certaine continuité et stabilité dans ses 
méthodes de travail et dans ses relations. Ceci exige beaucoup non seulement 
de la part des organisations mais aussi de leurs dirigeants – et c’est ici que le 
DO entre en jeu.

Changer est plus difficile que nous ne le pensons. Les organisations avec les-
quelles nous travaillons ne changent que dans la mesure du nécessaire. Pour 
avoir la possibilité de promouvoir un changement authentique dans nos or-
ganisations, nous avons besoin de tirer la leçon de nos expériences. Ce petit 
ouvrage présente quelques-uns des modèles et des exercices que le Swedish 
Mission Council, SMC (Conseil Suédois des Missions) a retenus dans son travail 
de développement organisationnel (DO). Ce petit ouvrage examine quelques 
questions importantes, comme :

Quels sont les éléments essentiels d’une organisation ?

Comment les organisations se développent-elles et comment changent-elles ?  

Quels sont les éléments clé d’une bonne mise en pratique du DO ?
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Le renforcement des capacités peut être conçu comme étant :

Un support technique sous forme de connaissances ou de ressources dans le but de 
développer une compétence spécifique dans l’organisation elle-même par exemple par une 
formation du staff concerné. L’idée est d’ajouter de nouvelles ressources ou de nouvelles 
connaissances pour assurer une amélioration. 

Un support organisationnel ciblé sur la fonction et la structure réelles de l’organisation. 
Un exemple serait le développement des systèmes informatiques – un « input » unique, 
relativement à court terme, ciblé sur une tâche spécifique.

Un développement organisationnel – une intervention plus large, prenant en considé-
ration toute l’organisation. Elle concerne la culture organisationnelle, le leadership et le 
comportement individuel. Elle prend en considération les valeurs qui étayent l’identité de 
l’organisation. Son rôle est non seulement d’aider une organisation à résoudre ses pro-
blèmes actuels, mais de la rendre plus forte pour qu’elle soit capable de résoudre aussi ses 
problèmes futurs.

Un développement institutionnel se réfère au travail orienté vers le contexte ou le milieu 
dans lequel une organisation est située. Une institution comprend les normes, les valeurs et 
les modèles de conduite d’une société plus large : ce sont les règles du jeu dans la société.

Ce petit ouvrage comprend deux parties.

La première partie présente différents modèles que le SMC a retenus pour mieux com-
prendre les composantes d’une organisation. Elle présente aussi quelques modèles simples 
de changement dans les organisations et une structure de base pour un processus de DO.

La seconde partie explore ce que nous avons appris concernant la bonne mise en pratique. 
Elle étudie les valeurs qui étayent un DO de qualité, et les implications que cela peut avoir 
pour notre mise en pratique.

1
 Matthieu 12:33

2
 Les noms sont indiqués sur la page de l’intérieur de la couverture.

3
 Traduction française de ce titre: ”Directives pour le travail du SMC dans le domaine du développement organisa-

tionnel et du renforcement des capacités”.
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Le Témoignage (Kerygma) c’est la proclamation chrétienne de la Bonne Nouvelle de Jésus 
Christ, le message d’amour de Dieu à sa création.

Le Service/l’Oeuvre diaconale (Diakonia) c’est les soins et le travail en faveur d’une 
justice et d’un développement social, basés sur l’amour du Christ et exprimés dans la vie 
de l’Église. C’est un engagement caractérisé par la compassion, le respect et la solidarité 
avec tous les êtres humains se trouvant dans une situation de précarité, quelle que soit leur 
affiliation religieuse.

La Communion fraternelle (Koinonia) c’est la communauté, la réciprocité et la paix (sha-
lom), c’est-à-dire la fondation de la foi chrétienne. La communion fraternelle est la base du 
témoignage et de l’oeuvre diaconale. L’Église est souvent décrite comme « un temple de 
pierres vivantes » ou bien « un corps aux membres  multiples » – où les différents membres 
ont des tâches différentes, mais ont tous un même objectif.

Dans une perspective théologique, certains traits caractéristiques de l’Église peuvent être 
compris :

La mission de l’Église est basée sur l’initiative de Dieu.

L’Église ne peut pas changer ou restructurer le plan de Dieu. L’Homme par contre, peut 
choisir comment il veut comprendre ou interpréter ce plan.

L’initiative de Dieu s’étend à tous les êtres humains, sans distinction d’âge, de sexe, de 
statut social, d’affiliation ethnique, culturelle ou religieuse.

La perspective à long terme de la mission de l’Église est influencée par le fait que 
l’évangile chrétien a une dimension éternelle.

Intégration dans un modèle socio-théologique
Les organisations affiliées au SMC sont des églises et des organisations chrétiennes et par 
conséquent elles doivent être comprises dans les deux perspectives : sociologique et théo-
logique. Ces deux perspectives opèrent parallèlement et se complètent plus qu’elles ne se 
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contredisent. Il est important de ne pas avoir à l’esprit le concept isolant « soit-soit » mais 
plutôt voir le concept incluant « …et… ». 

La nécessité de considérer les deux dimensions devient tout à fait  évidente quand on 
travaille avec le développement d’une organisation chrétienne et pour comprendre son 
identité. Bien sûr, les images et les descriptions dans ce chapitre sont des simplifications, 
mais elles peuvent contribuer à une meilleure compréhension de la nature des églises et des 
organisations chrétiennes.

Figure 4 Modèle intégré socio-théologique
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L’Oignon 7

Un modèle simple, facilement compris dans différentes cultures, est l’image de l’oignon 
- un organisme vivant - pour représenter une organisation. Ce modèle ajoute quelques élé-
ments au cercle « Être » dans le modèle des Quatre Cercles.

Figure 5 Modèle de l’Oignon 

La première couche de cet « oignon » représente les ressources physiques et financières.

Dans la couche suivante, nous trouvons le capital humain où il faut inclure les connais-
sances et compétences du personnel.

Les systèmes et les structures nécessaires pour réaliser le travail constituent la couche 
suivante.

En allant en profondeur, nous trouvons la couche qui représente les visions, les buts, les 
objectifs et la stratégie de l’organisation.

Et finalement, au coeur de l’oignon il y a « l’âme », le noyau de l’organisation, – son 
identité, ses valeurs de base, sa culture organisationnelle et sa « vision du monde »/sa 
base conceptuelle. Le leadership et les relations influencent ce noyau.



16

Toutes les « couches » sont importantes et chacune est essentielle pour l’existence de 
l’organisation; elles sont aussi intimement liées et dépendantes les unes des autres. En con-
séquence, il faut qu’il y ait une certaine cohérence entre elles. Si l’on travaille avec une des 
composantes, ce travail aura des effets sur le reste de l’organisation.

Le modèle représentant les couches d’un oignon montre aussi clairement que le coeur de 
l’organisation en est la partie clé. Il existe une hiérarchie dans les capacités. Si l’organisation 
est pourrie au coeur (par exemple à cause de la corruption) il n’est guère utile d’essayer de 
résoudre les problèmes situés dans les couches extérieures (par exemple le manque de res-
sources). La complexité d’une organisation augmente en allant vers le centre de l’oignon. 
Il est plus facile de résoudre un problème de manque de ressources que de résoudre des 
problèmes qui ont à faire avec des intentions égoïstes ou un objectif flou. La force vitale de 
l’organisation se trouve concentrée et exprimée dans son cœur – son identité.

Découvrir l’identité d’une organisation, c’est trouver son âme8. Les organisations qui ont 
une nette compréhension de leur identité peuvent aussi former leur avenir. La vitalité et 
l’énergie créatrice d’une organisation reposent dans son identité. L’identité d’une orga-
nisation est créée quand des individus avec une vision commune se mettent ensemble et 
s’unissent autour de cette vision, réalisant ou achevant quelque chose de spécifique dans 
leur monde environnant. Travailler avec l’identité d’une organisation demande du soin et 
du respect, car il s’agit de sa nature la plus profonde.

L’image illustre bien le fait qu’un oignon grandit de l’intérieur vers l’extérieur – et non 
pas de l’extérieur vers l’intérieur. La force qui lui permet de croître vient de l’intérieur. De 
même, comme le constate le SMC dans sa façon de comprendre le développement, aucun 
changement durable d’une organisation, d’une société ou d’un individu ne peut être im-
posé du dehors, il doit venir du dedans.

Les éléments situés au cœur de l’oignon ont la plus grande importance sur le développe-
ment d’une organisation. Quand il s’agit d’organisations chrétiennes, une majeure partie 
de la force motrice de leurs activités repose dans les valeurs chrétiennes et dans la foi. Ceci 
a bien sûr un effet sur les couches extérieures. Il convient également de constater qu’un 
oignon peut aussi pourrir de l’intérieur – une organisation qui n’a pas une idée claire de son 
identité et de sa vision, une organisation qui n’a pas de valeurs communes ou qui n’est pas 
sûre de sa mission (même si elle a les ressources financières) ne pourra pas grandir, et, si 
rien n’est fait, elle mourra.
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Une perspective spirituelle

Le SMC compare une organisation à l’être humain : tout comme celui-ci elle n’a pas seu-
lement un corps et une âme, elle a aussi un « esprit ». Cette réflexion est approfondie dans 
la publication du SMC intitulée : Creating Space for Grace 2/2004. Il existe une tendance 
perceptible dans le monde de la gestion vers l’acceptation et l’intégration d’une dimension 
spirituelle dans la théorie et la pratique organisationnelles. Des écoles de commerce célè-
bres, des écrivains connus et des sociétés prospères parlent de spiritualité dans la gestion 
plus ouvertement qu’avant. Même si le mot spiritualité est défini de plusieurs manières, il 
y a un consensus général parmi ceux qui écrivent sur la gestion, dans la description de la 
spiritualité appliquée aux organisations et à leur leadership. La plupart d’entre eux mettent 
l’accent sur :

Visions et valeurs.  L’importance pour les organisations d’avoir une vision et d’être 
guidées par des valeurs est de plus en plus reconnue dans le monde de la gestion, et con-
sidérée comme un élément clé pour une organisation basée sur des valeurs spirituelles. 
Tout comme les gens cherchent de plus en plus à trouver un sens à leur travail, de même 
les valeurs organisationnelles deviennent une force motrice de plus en plus importante. 
Les organisations les plus efficaces sont celles qui ont des valeurs communes qui déclen-
chent l’énergie émotionnelle des gens. Croire en une cause peut générer un engagement 
et une énergie considérables.

Servir et aimer les autres. L’accent mis sur le fait de servir les autres a étayé  plusieurs 
des programmes de changement de qualité de gestion ces deux dernières décennies 
comme le décrit aussi une publication du SMC qui paraîtra bientôt, sur la qualité. Tout 
comme les organisations sont de plus en plus perçues comme étant reliées aux intéres-
sés, de même, une plus grande attention a été accordée aux besoins des clients et récem-
ment aux besoins d’une communauté plus large à travers des programmes corporatifs de 
responsabilité sociale. Cette attention portée sur les besoins des autres, ou sur la volonté 
de rechercher le bien des autres, est décrite par certains comme « de l’amour ».

Redonner l’initiative aux autres. L’idée de vouloir redonner l’initiative aux autres est 
intimement liée à la notion de servir. De même que les organisations sont maintenant 
considérées comme étant plus marquées par les relations et les rapports, de même on 
insiste dans les « organisations spirituelles » sur le fait de vouloir redonner l’initiative aux 
autres – leur donner la liberté de prendre des décisions, de développer leur potentiel et 
de travailler créativement avec les autres.
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Des relations de confiance. On a l’impression que « les organisations spirituelles » 
mettent plus l’accent sur les relations d’ouverture, de confiance et de travail en équipe. 
Ces derniers temps, le gourou de l’apprentissage organisationnel, Peter Senge, a souligné 
le fait que par rapport au changement organisationnel : « Il n’y a rien, rien, rien d’aussi 
important que la qualité des relations » (Senge cité par Lichtenstein 1997 : 398).

Un changement qui vient de l’intérieur. « Les organisations spirituelles » et leurs 
dirigeants sont persuadés que nous faisons partie d’une grande totalité intimement liée. 
Si nous voulons changer cette totalité nous devons changer nous-mêmes. Pour qu’un 
individu ou une organisation puisse être ouvert à un tel changement, ils doivent être 
conscients d’eux-mêmes sans pourtant être égocentriques.

Du courage pour surmonter les craintes. Notre résistance au changement et notre 
désir de contrôle sont en grande partie un produit de nos craintes. Dans la turbulence 
du monde actuel, de tels efforts de vouloir tout contrôler s’avèrent anti-productifs ; 
ainsi « les organisations spirituelles » soulignent l’importance du courage pour pouvoir 
surmonter les craintes.

Un Esprit divin. Alors que d’aucuns soutiennent que les six éléments mentionnés 
ci-dessus sont tous les produits de « l’esprit » humain, d’autres pensent qu’il existe un 
Esprit divin qui non seulement est la source de ces principes, mais donne aux gens le 
pouvoir de les vivre. Ils pensent qu’au fond de tout changement positif soit humain soit 
organisationnel, il y a une étincelle divine ou un souffle de vie venu de « la grâce parta-
gée ».  John Adair constate : « Dans toutes les traditions, il existe une tradition plus pro-
fonde disant que toute inspiration coule de Dieu, qu’il soit nommé ou non, tout comme 
le soleil est l’ultime source d’énergie dans la nature » (2002 : 318).

Comment les organisations changent-elles ?

Dans la première partie, nous avons étudié différents modèles d’organisations. Nous al-
lons maintenant décrire trois modèles selon lesquels un changement peut avoir lieu dans 
une organisation, soit comme un processus normal dû au temps, soit comme le résultat 
d’interventions diverses. Le premier modèle étudie les phases normales de la vie que tra-
verse une organisation qui réussit bien. Le renforcement des capacités ou le DO est parfois 
nécessaire pour les aider quand elles sont bloquées, à les faire passer à la phase suivante. 
Le second modèle applique le modèle biblique de changement tel qu’il est décrit dans la 
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publication du SMC Space for Grace, pour les organisations. Le troisième modèle présente 
les éléments habituels dans un processus d’intervention de DO.  

Phases dans le développement d’une organisation

Au sujet du DO, il est important de se rappeler que les organisations changent aussi à tra-
vers un processus normal de développement (voir figure 6 ci-dessous).

Figure 6 Phases dans le développement d’une organisation 9

Phase pionnière : Toute organisation commence avec une phase pionnière, souvent avec 
en tète un dirigeant fort et charismatique et un grand engagement pour « la cause ». 
L’organisation est informelle et énergique. On est comme « une famille ». L’organisation 
manque de structures et de systèmes pour les routines telles que les rapports et les éva-
luations. Dans la première phase, l’organisation connaît souvent beaucoup de succès, 
il est facile de prendre des décisions, l’organisation croît et il y règne un fort sentiment 



20

d’engagement. Au bout d’un certain temps, le besoin d’un peu plus de formalité se fait 
pourtant sentir. Le dirigeant ne peut pas être engagé dans tout ce qui se passe. Des structu-
res et des systèmes sont requis pour assurer la continuité. Ceci amène l’organisation à une 
sorte de crise.

Phase de délégation : L’organisation commence à développer ses propres systèmes et 
structures pour les prises de décision, les priorités et les méthodes de travail. Le travail 
devient plus réparti et aussi plus spécialisé. Au départ, tout fonctionne bien, les acteurs 
engagés voient l’organisation développer une forme et une structure plus claires ; il y a 
continuité dans les prises de décision et les rapports et un net partage des tâches et des 
responsabilités. Après un certain temps, la bureaucratie prend pourtant la relève et étouffe 
l’engagement si fort au départ. L’organisation connaît maintenant une nouvelle crise.

Phase d’intégration : L’organisation lutte pour trouver un équilibre entre l’engagement et 
l’empathie pour ses objectifs et ses valeurs d’une part et les systèmes et structures bureau-
cratiques nécessaires de l’autre. Cette acrobatie marquera le reste de la vie de l’organisation, 
accompagnée de crises d’identité et de périodes pour les surmonter.

Arrivée à l’âge mûr, l’organisation doit continuellement lutter contre un relâchement de 
l’engagement et du dévouement. Si l’engagement et la vision s’affaiblissent, l’organisation 
devra trouver des voies pour se renouveler  – l’organisation a besoin de retrouver et de re-
nouveler l’engagement original et la force de sa vision. Sinon, elle court un grand risque de 
perdre en efficacité et, au pire, elle commencera lentement à « mourir ». C’est dans de telles 
situations que le DO peut servir d’outil pour aider l’organisation à reprendre la situation en 
mains et choisir comment elle veut se développer et faire face aux changements futurs.

Un processus de développement similaire peut aussi être décrit sur la base des relations 
qu’une organisation a avec son environnement. Les organisations, tout comme les êtres vi-
vants, semblent souvent passer par trois phases dans leurs relations – en allant de la dépen-
dance à l’indépendance pour ensuite atteindre une dépendance mutuelle (Kaplan, 1999 & 
2003; Sahley, 1995; Vink, 1999).

Dépendance : Dans la première phase, la phase de dépendance, l’organisation dépend, 
de différentes manières, de son environnement ou d’un partenaire bailleur de fonds, de 
connaissances techniques ou de support du staff. C’est une phase d’apprentissage durant 
laquelle l’organisation grandit en développant sa compétence.
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Indépendance : Dans la phase suivante, l’organisation se rend de plus en plus indépendan-
te. C’est une période de retour sur soi et de concrétisation des connaissances et des compé-
tences. Ceci permet à l’organisation de s’établir en tant qu’organisme indépendant.

Dépendance mutuelle : Après avoir atteint son indépendance, l’organisation peut alors en-
trer dans une relation plus profonde de dépendance mutuelle où les partenaires participent 
à termes égaux.

Un processus de changement biblique

La Bible met en évidence quelques éléments clé dans le processus de changement. Même si 
certains de ces éléments peuvent paraître plutôt rattachés à un processus de changement in-
dividuel, ils sont aussi pertinents pour un processus de changement dans une société, dans 
l’Église ou dans une organisation. Voici quelques éléments bibliques de changement :

Avoir une vision du changement, la plupart du temps au coeur de grands défis. 
C’est la vision d’un meilleur avenir qui déclenche le changement. Il arrive que le change-
ment vienne en réponse à des changements extérieurs dans l’environnement, donnant 
lieu à de nouvelles occasions à saisir, ou à des menaces potentielles à éviter. Ou bien le 
changement est une réaction au fait qu’on reconnaît qu’il y a eu insuffisances ou échecs 
internes dans le passé. Ce qui est commun aux deux cas, c’est la vision d’un meilleur 
avenir. Dieu donna à David et aux disciples de Jésus un sens de la vocation et de la raison 
d’être : un vrai espoir que les choses changeraient – et qu’eux-mêmes feraient partie de 
ce changement. 

Très souvent, cette vision apparaît au cœur de grands défis. À partir du chaos, Dieu crée 
l’ordre. Que nous regardions l’Exode de l’Égypte, la reconstruction de Jérusalem sous 
Néhémie, l’influence de Daniel dans l’exil – partout nous voyons que ces événements 
sont survenus dans des moments de crise et d’obscurité morale10. La parabole du fils 
prodigue nous peint le tableau du fils affamé, enviant aux pourceaux la nourriture qu’il 
leur donne. Le modèle biblique est répété dans l’histoire des transformations majeures 
des églises, survenues à des moments de grande division et de crise plutôt qu’au mo-
ment où tout allait bien.

Pouvoir accepter la responsabilité de ses échecs – être convaincu. Changer oblige 
l’homme à endosser sa responsabilité. Dans la Bible, le changement survient quand 
l’homme accepte non seulement le fait que les problèmes existent mais aussi quand il 
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reconnaît  qu’il en est lui-même responsable d’une manière ou d’une autre, non seu-
lement individuellement mais aussi de façon collective. Aussi longtemps que l’homme 
rejette le blâme sur les autres, alors rien ne change. David, convaincu par le prophète 
Nathan, écrit : «  Car mes fautes s’élèvent au-dessus de ma tête ; comme un pesant far-
deau, elles sont trop pesantes pour moi »11. Quand le coq chante et que Pierre se rend 
compte qu’il a par trois fois renié Jésus, « Il sortit, et dehors, il pleura amèrement »12

Accepter la responsabilité d’une situation est un fait directement lié à notre conscience. 
John White signale : « En effet, jamais personne ne change pour le mieux sans avoir en 
quelque sorte dû faire face à la vérité » (1991 : 56). Faire face à la vérité nous concernant 
ou dire la vérité aux autres peut être douloureux.

Revenir en arrière – se repentir et l’avouer. Quand le fait de changer est une réaction 
à un échec passé, il est nécessaire de faire un retour conscient en arrière, laissant derrière 
soi ce genre de comportement, action parfois appelée le repentir. Le repentir est un mot 
démodé de nos jours, non seulement dans le monde séculier mais aussi dans beaucoup 
d’églises. Impopulaire car tellement gênant, peut-être parce qu’il constitue le fond du 
processus de changement. Au sens littéral, se repentir signifie « faire demi-tour ». Dans 
une publication du SMC, What is Mission?, Andrew Kirk dit que le repentir est « plus 
que des émotions de tristesse, de regrets ou de remords, surtout un acte de volonté, un 
demi-tour délibéré, par lequel on s’éloigne de la vie passée afin d’embrasser une nouvelle 
vie » (2003 : 19). Le repentir en tant que processus ne se fait pas seulement sur le plan 
individuel, mais aussi au niveau social et il sera peut-être nécessaire de l’entreprendre en 
groupe afin de inciter un changement organisationnel.

Reconnaître la présence de la Grâce à l’heure du choix. À la croisée des chemins se 
présente un choix difficile. Pierre et Judas trahissent Jésus tous les deux, mais choisis-
sent par la suite des attitudes très différentes. Judas se condamne lui-même et se suicide 
tandis que Pierre se repent, est pardonné, rétabli et transformé en ce rocher sur lequel 
l’Église allait être construite.

La notion de grâce se trouve juste au centre du processus biblique de changement. La 
grâce n’est pas seulement une attitude positive, c’est aussi une attitude qui implique une 
action positive. Comme Dieu le dit à Paul : « Ma grâce te suffit, car ma puissance s’ac-
complit dans la faiblesse. »13. C’est la grâce qui donne la force à l’homme de changer. 
Paul écrit : « J’ai travaillé plus qu’eux tous ; non pas moi toutefois, mais la grâce de Dieu 
qui est avec moi »14. La grâce fait son oeuvre. Elle renforce notre volonté et nous libère 
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de la paralysie de la culpabilité. La grâce peut être définie comme la force divine qui 
me pousse à être ce que Dieu veut que je sois, et à faire ce que Dieu veut que je fasse. 
Et pourtant, la grâce ne nous prive pas de notre libre arbitre – nous pouvons toujours 
choisir de nous en aller. 

Pardonner et se réconcilier. Le pardon fait toujours partie d’un processus biblique du 
changement. En effet, le pardon est un élément central dans toute la Bible.  Le but du 
ministère de Pierre auprès des Gentils était de « leur ouvrir les yeux…afin qu’ils reçoivent 
le pardon… »15. Même aujourd’hui, le pardon, individuel ou collectif, est essentiel pour 
le changement. Desmond Tutu l’a démontré en intitulant son livre sur la réconciliation 
sociale en Afrique du Sud après l’apartheid Il n’y a pas d’avenir sans pardon (1999). 

Passer à l’action pour changer. Si l’on n’agit pas en conséquence, alors il n’y a pas eu 
de repentir authentique ni de changement réel. La Bible parle clairement de l’importance 
de la restitution, là où c’est possible. Le livre des Nombres 5:7 dit : « …il … restituera ce 
capital mal acquis... » Dans le Nouveau Testament, Zachée offre de rendre au quadruple 
tout ce qu’il avait volé aux autres, tout en donnant la moitié de ses biens aux pauvres16. 
Passer à l’action en vue d’un changement peut aussi signifier faire la paix avec les autres. 
Il s’agit de mettre en pratique les paroles de Jésus à la femme adultère : « Va, et désor-
mais ne pèche plus… »17.

La publication du SMC intitulée Créer un Espace pour la Grâce décrit en détail comment 
ce modèle biblique peut être appliqué aux changements organisationnels des églises et 
des organisations confessionnelles.

Le cycle de développement organisationnel 18

Il pourrait être utile de s’imaginer le développement organisationnel comme un processus 
passant par une série de phases. Ce processus est parfois appelé Cycle de développement orga-
nisationnel. On l’imagine souvent en relation avec un agent externe de changement (consul-
tant) mais il peut aussi être dû à l’œuvre d’un agent interne de changement. La figure 7 est 
une illustration de ce cycle.

Cette illustration souligne le fait que les interventions réussies dans le domaine du dévelop-
pement commencent par une relation et sont bâties sur elle et qu’elles se terminent par un 
processus de suivi amenant à l’apprentissage. Faire la connaissance de l’organisation précède 
toute présentation d’un produit ou d’un service. Voir ci-dessous en ce qui concerne les 
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phases différentes (pour aller plus loin, lire James Taylor Organisations and development 
- towards building a practice 2002).

1. Établir des relations
La relation est au coeur de tout développement. L’intervention en faveur d’un dévelop-
pement passe à travers une relation. La nature et la qualité des relations auront un effet 

Figure 7 Cycle de développement organisationnel 
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majeur sur la qualité de l’intervention et détermineront le niveau de sa réussite. À ce stade 
« d’entrée » dans l’organisation, une base pour ce processus sera établie où il serait bon 
d’inclure entre autres choses un accord écrit concernant ce qui sera fait, et qui sera re-
sponsable de quoi.

2. Comprendre une organisation 
Pour celui qui intervient dans une organisation dans le but d’y faciliter un changement, il 
est important de comprendre la nature unique de cette organisation, aussi bien qu’il doit 
comprendre pourquoi elle est ce qu’elle est. Afin de faciliter un changement positif de dé-
veloppement, il est également nécessaire de comprendre ce que l’organisation sera obligée 
d’abandonner de ses vieilles habitudes pour pouvoir en adopter de nouvelles. Il s’agit ici 
d’une phase où l’on rassemble des renseignements, où l’on établit un diagnostic, une éva-
luation et où l’on planifie le processus de changement.

3. Faciliter un changement organisationnel
Les mesures et les activités requises pour faciliter un changement organisationnel font partie 
d’un processus plus vaste et doivent être conscientes. Il s’agit de pouvoir anticiper les con-
séquences attendues et inattendues de l’application aussi bien que d’identifier les forces qui 
risquent de résister au changement et les forces qui pourront le soutenir et de concevoir une 
stratégie pour travailler avec ces forces.

4. Fonder et soutenir l’application
L’étape qui consiste à fonder et à soutenir l’application est importante pour tous ceux qui 
sont engagés dans l’intervention du DO afin de créer dans l’organisation le sentiment de 
« maîtriser » le processus et pour être conscients des effets (attendus et inattendus) que 
cette intervention a sur l’organisation. Des analyses régulières devront être incorporées dans 
le processus et le résultat sera utilisé pour changer le contrat ou redéfinir les objectifs, si 
nécessaire.

5. Suivi
Dans toute intervention dans le domaine du développement, la présentation du produit 
ou du service n’est pas considérée comme une fin en soi, mais plutôt comme une façon 
de contribuer au changement. Il doit y avoir un suivi suffisant assez net pour encourager le 
client à maintenir l’application du processus de changement. Ceci fait partie du processus de 
désengagement. Bien réalisé, il réduit la probabilité de dépendance et aide l’organisation à 
réfléchir sur ce qu’elle aura appris. 
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4 Ahrne, G (1994). 
5 Modèle développé par Alan Fowler, INTRAC. 
6 « Église » est un terme général qui englobe tous les chrétiens du monde –  la communauté des églises, des orga-
nisations et des individus.
7 Modèle développé par Rick James, inspiré par CDRA.
8 Pour en savoir plus, voir : Taylor, James, 1998. 
9 Inspiré par Kruse, S-E (1999); Intrac et CDRA.
10 Exode 12; Néhémie 1; Daniel 5.
11 Salmos 38:4
12 Lucas 22:62 
13 2 Corinthiens 12:9
14 1 Corintios 15:10  
15 Hechos 26:18
16 Lucas 19:8
17 Juan 8:11
18 Taylor, J, 2002.
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Mise en pratique du DO
Jusque-là, nous avons exposé en grandes lignes quelques modèles et perspectives utiles pour 
la compréhension des organisations et de la façon dont les individus et les organisations 
changent. La présente section applique ces connaissances à votre situation réelle. Elle fait le 
survol de dix éléments clé à prendre en considération quand vous entamez un processus de 
DO, soit dans votre propre organisation, soit dans votre soutien à une autre organisation. Il 
est important de se rappeler que le DO influence la vie des gens, pas seulement leur travail. 
Agissez avec prudence quand vous travaillez avec le DO.

Appliquer nos valeurs dans notre approche du DO

1. Approche centrée sur les individus ;

2. Approche relationnelle ;

3. Approche basée sur la foi ;

Éléments de base opérationnels dans un bon processus de DO

4. S’assurer de la volonté de changement auprès du leadership et de l’organisation ;

5. Contextualiser l’approche ;

6. Développer une stratégie de changement claire et à long terme ;

7. Soutenir le DO par d’autres méthodes de renforcement des capacités ;

8. Se servir de bons agents locaux dans le domaine du DO et les former ;

9. Financer la mise en application du changement et le suivi ;

10. Surveiller, évaluer et apprendre.
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Appliquer nos valeurs dans notre approche du DO

1. Approche centrée sur les individus

Les organisations sont composées d’individus. Les organisations ne changeront que dans la 
mesure où les individus changent. L’expérience personnelle nous dit que le changement est 
un processus complexe et dynamique. Il est émotionnel : parfois excitant, parfois effrayant. 
Mais quand nous entamons un changement organisationnel nous avons tendance à oublier 
tout cela. Par inadvertance, nous traitons les organisations en objets inanimés – en machi-
nes logiques et non pas en systèmes vivants.

Du fait que les organisations sont composées d’individus, elles développent leur propre cul-
ture. La culture organisationnelle peut être comparée au sommet d’un iceberg – seule une 
petite partie est visible au-dessus de la surface, tout le reste est caché sous la surface tout 
en ayant  - plus ou moins consciemment – une grande importance pour les méthodes de 
travail, les priorités et le comportement de l’organisation. 

Le DO est fondamentalement un processus de changement des individus. Ainsi, un bon DO 

voit l’être humain d’une manière holistique. Le comportement individuel ainsi que le 
comportement organisationnel sont tous les deux influencés par une pensée rationnelle 
et par l’intellect, ainsi que par l’émotion et même la foi. De bonnes pratiques dans le DO 
engagent consciemment les émotions des gens ;

voit la prise de conscience de soi-même comme un premier pas critique du chan-
gement. Nous ne pouvons changer que si nous nous rendons compte où nous som-
mes. La prise de conscience de soi-même et la réflexion pour l’individu comme pour 
l’organisation est quelque chose d’essentiel pour promouvoir le changement. Il peut 
s’agir d’une procédure formelle d’évaluation d’une organisation ou bien de notions plus 
informelles comme de « faire le point » ou de discussions concernant « Où en sommes-
nous maintenant ? » ou bien de réflexions très personnelles telles que « faire un inven-
taire moral sans crainte » ;

engendre l’espoir et la confiance. Le DO doit donner de l’espoir et inspirer un change-
ment aux gens. Ceci est nécessaire pour surmonter la crainte humaine innée. Il n’y aura 
pas de DO sans espoir et sans confiance ;
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place les valeurs au coeur du changement. Les gens et les organisations changent 
quand il y a dissonance entre leurs valeurs fondamentales et leur comportement. La 
volonté d’harmoniser leur comportement avec leurs valeurs est le moteur du DO ;

adopte une perspective de genre par rapport aux gens et au changement. La façon 
dont les gens se comportent et changent dans les organisations est influencée par leur 
sexe. Pourtant, les questions relatives au genre sont normalement traitées d’une manière 
discrète dans le domaine du DO au lieu d’être intégrées dans tout le travail général du 
DO. L’égalité entre hommes et femmes est importante dans tout travail. Ceci est aussi 
vrai dans le travail avec la capacité organisationnelle et le processus de changement. Dans 
beaucoup d’églises, de communautés et d’organisations chrétiennes où est engagé le 
SMC, la majorité des membres et des supporters sont des femmes, tandis ceux qui pren-
nent les décisions et les chefs sont en majorité des hommes. Ceci est un fait important 
que le processus du DO doit prendre en considération et gérer de la meilleure façon 
possible.

2. Approche relationnelle

Un principe fondamental dans le travail du SMC avec le DO est l’accent mis sur le parte-
nariat et les affinités entre les organisations. Un objectif important sera donc de renforcer 
les relations, la communauté et les liens de coopération entre les organisations suédoises et 
leurs partenaires dans différents pays. Dans le DO, il ne s’agit pas seulement des individus 
ou des organisations isolés, mais il s’agit aussi de changer la manière dont ils sont en rela-
tion les uns avec les autres, c’est un processus collectif.

L’idée du DO est de démarrer un processus où on donne aux organisations la possibilité 
de travailler avec leur auto-compréhension, leur identité, leurs objectifs et leur structure et 
leurs méthodes de travail. La méthode est basée sur une participation active et une auto-ré-
flexion dans les organisations en question. Ce processus de réflexion pourrait se faire parallè-
lement dans les organisations suédoises et celles de leurs partenaires. Durant ce processus, 
les partenaires se rencontrent pour discuter des résultats obtenus et de comment continuer 
le travail commun de la meilleure façon.

L’accent mis sur le partenariat signifie que le SMC ne considère pas le DO comme quelque 
chose que l’organisation suédoise peut imposer à son partenaire. Dans beaucoup de do-
cuments concernant le DO, il est décrit comme un outil des organisations du Nord pour 
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augmenter l’efficacité de leurs partenaires du Sud. Le SMC ne partage pas ce point de vue. 
Au contraire, le point de départ est que le DO est nécessaire dans les deux organisations, 
celle du Nord comme dans celle du Sud, que le travail devrait être mené par un consultant 
indépendant, qu’il pourrait se faire parallèlement dans les deux organisations et qu’il devrait 
y avoir un échange continu et permanent.

Les rapports de force, formels et informels, influencent aussi le travail du DO. Il n’est pas 
rare pour une organisation du Sud de recevoir un support financier pour leur DO d’un par-
tenaire du Nord. Consciemment ou inconsciemment, cela donne à l’organisation bailleur 
de fonds une position de supériorité par rapport à son partenaire. Si ces relations de pouvoir 
ne sont pas bien gérées, elles risquent d’empêcher ou de freiner un processus ouvert et 
créateur. Ceci peut devenir encore plus compliqué quand le bailleur de fonds veut aussi être 
engagé dans le DO même. Il est difficile de jouer les deux rôles en même temps sans avoir 
tendance à diriger, par inadvertance, tout le processus. De plus, durant le processus initial 
d’identification des questions clé, trop d’engagement de la part du bailleur de fonds peut 
être un problème. Il y a le risque que les intérêts propres de cette organisation, par exemple 
: recevoir des rapports mieux écrits ou des évaluations plus efficaces, prennent trop de place 
dans le processus. Il est important que les organisations du Nord comprennent ce problème 
et apprennent à le gérer. Sinon, on court le risque que le DO, au lieu de renforcer la dyna-
mique de pouvoir, la sape et la déforme.

3. Approche basée sur la foi

En tant que conseil confessionnel, le SMC croit fermement que la dimension spirituelle du 
DO est essentielle, et pourtant souvent ignorée. Si nous croyons que la vie humaine a une 
dimension spirituelle et que Dieu a un rôle à jouer dans le changement des êtres humains, 
nous devrions adopter vis-à-vis du DO une approche basée sur la foi, pour rendre nos actes 
compatibles avec nos paroles. Ceci n’est pourtant pas un processus simple et il y a un grand 
risque qu’on s’en sert d’une manière abusive si l’autorité spirituelle est utilisée pour cacher 
un intérêt personnel.

Le DO basé sur la foi se fonde sur une bonne pratique. Il est à la fois important et pro-
fessionnel d’appliquer les connaissances considérables accumulées au cours de plusieurs 
années d’expérience dans le secteur privé, le secteur public et les ONG, où l’on a appris ce 
qui fonctionne et ce qui ne fonctionne pas quand il s’agit de faciliter un changement orga-
nisationnel. Mais il y a aussi quelques différences importantes, non seulement au sujet du 
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contenu mais aussi au sujet du processus, qui font de l’approche basée sur la foi une appro-
che différente. Il est possible que notre échec d’appliquer ces traits distinctifs à notre travail 
dans le passé ait limité sérieusement l’efficacité de nos interventions de DO. Selon le SMC, 
adopter une approche basée sur la foi par rapport au DO signifie : 

comprendre l’organisation confessionnelle (OC) en tant que partie intégrante d’une 
institution religieuse plus vaste et en comprendre les implications particulières pour sa 
propre identité, sa gouvernance et ses relations ;

inclure l’institution religieuse plus vaste dans le processus de l’OC ;

aborder les questions organisationnelles habituelles d’une OC telles que la stratégie, le 
leadership, la culture et les systèmes de gestion ;

explorer avec le client OC ce que veut dire « basée sur la foi » et son implication pour 
son approche au développement et pour sa politique de staff ;

intégrer le processus DO à  la foi du client ;

appliquer la foi propre de celui qui pratique le DO dans le processus de changement (la 
publication Space for Grace explore les implications de l’application de la foi personnelle 
au changement organisationnel).

Éléments opérationnels de base dans un bon processus de DO

4. Assurer la volonté de changement auprès du leadership et de l’organisation 

Un processus de DO ne pourra fonctionner que si l’organisation concernée a pris la re-
sponsabilité du problème et qu’elle a pris part au processus de définir le besoin et sa solu-
tion. Le DO doit émerger d’un besoin reconnu par les parties concernées. Si ces parties ne 
voient pas qu’il y a un bénéfice à tirer du DO, ou bien si elles ont l’impression d’avoir trop à 
perdre, alors elles n’y seront pas engagées. Et finalement, peu de choses changeront.

Une prise de possession authentique au processus et un engagement également authenti-
que pour lui ne peuvent être atteints que si les parties prenantes participent au travail depuis 
le début. Il nous faut une prise de possession authentique car changer exige un engagement. 
Le DO modifie les relations et les rapports de force, ce qui dérange le statu quo confortable. 
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Le leadership d’une organisation et son Conseil d’Administration sont des acteurs critiques. 
S’ils ne s’engagent pas dans le processus pour lui confier la légitimité et l’énergie, il ne 
réussira probablement pas. Par contre, il y a aussi le risque de gérer le processus unique-
ment d’en haut, sans la participation des membres ou de la base. La prise de possession et 
l’engagement sont importants à tous les niveaux de l’organisation.

De préférence, l’initiative devrait venir entièrement de l’organisation elle-même. Le DO 
n’est pas quelque chose qui pourra être imposé à une organisation sans son accord et 
l’engagement actif de ses membres. 

Le consentement à un processus n’est pas égal à la prise de possession.

5. Contextualiser l’approche

Le DO n’a pas lieu dans le vide, mais dans un contexte spécifique. Toute organisation vit 
dans un environnement établissant les normes et les conditions dans lesquelles elle doit 
fonctionner. Les besoins du DO et ses solutions sont fortement influencés par la culture et 
le contexte. Par exemple, dans toute l’Afrique subsaharienne, l’attaque du VIH/Sida décime 
les capacités, forçant les organisations à faire face à de nouveaux besoins complexes. Les 
pays en « transition », émergeant d’une longue période de règne autocratique, auront pro-
bablement des besoins de DO spécifiques par exemple de « prise de décision collective » et 
de développement du leadership.

Le secteur de l’aide au développement a inévitablement à faire  à des situations où les gens 
travaillent à cheval sur les cultures et les contextes. En encourageant des processus de DO, 
les gens venant de backgrounds culturels différents doivent donc être particulièrement cons-
cients de la manière dont ils interprètent les diverses situations organisationnelles et com-
ment ils réagissent devant celles-ci. Il est important de commencer en respectant les formes 
locales de connaissance, en explorant ce que le DO signifie dans chaque culture particulière 
et en identifiant les formes sûres et rassurantes de réflexion inclusive, d’apprentissage et de 
changement déjà existantes. 

6. Développer une stratégie de changement claire et à long terme

Adopter une approche stratégique du DO signifie que les parties concernées doivent avoir 
une compréhension nette de ce qu’elles veulent accomplir à travers ce processus. Dès le 
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début du processus, les gens doivent avoir une bonne compréhension de ce qu’ils veulent 
accomplir à travers le DO. Il est important d’identifier en premier lieu les questions d’un 
intérêt immédiat et voir quels sont les problèmes plus profonds qui s’y cachent. Il faut qu’il 
y ait une volonté de changement dans lequel les gens puissent s’engager. Un consultant ou 
un facilitateur compétent, ayant l’habitude de conduire un tel processus de changement 
sera d’une très grande aide durant ce processus.

Un autre aspect important est celui du temps. Changer prend du temps, et un proces-
sus de DO ne peut pas être forcé, il faut lui donner tout le temps dont il a besoin. Des 
efforts de développement concernant plutôt les capacités techniques peuvent être pro-
grammés et exécutés en peu de temps, mais un processus de DO réussi n’a pas de fin très 
nette – l’apprentissage et le développement deviennent une partie normale de la vie de 
l’organisation. Dans le DO, on a à faire à un changement conscient et non pas inconsci-
ent, le DO repose sur l’autoréflexion et le travail actif avec l’organisation concernée et à 
l’intérieur de celle-ci. L’accent est mis sur les êtres humains et les relations – non sur les 
ressources physiques. La méthode de travail est focalisée sur le processus et non pas sur 
l’expert – il s’agit en effet d’un processus de changement à long terme, continu, plutôt que 
des solutions toutes faites et des résultats rapides.

7. Soutenir le DO par d’autres méthodes de renforcement des capacités

Le renforcement des capacités a lieu à travers une vaste gamme de méthodes qui est en 
fait nécessaire. Le DO n’est qu’une de ces méthodes. D’autres méthodes pour renforcer les 
capacités peuvent renforcer le DO. On atteindra plus sûrement un changement en utilisant 
un mélange de méthodes. Ces méthodes sont entre autres :

La formation par modules. Quand la formation se fait d’une manière espacée sur une as-
sez longue période, elle peut être plus efficace que la formation traditionnelle qui se fait 
en une seule fois. L’espace prévu entre les « inputs » permet aux participants de digérer, 
d’appliquer et de mettre en action ce qu’ils auront appris durant les modules de forma-
tion. Cela permet aussi, entre les modules, l’intervention de mentors ou d’experts.

Le « coaching et mentoring » sont des méthodes de plus en plus populaires dans le ren-
forcement des capacités, très importantes dans l’appui au processus du DO. « Coaching 
et mentoring » sont des méthodes particulièrement utiles quand on travaille avec des 
chefs arrivés à un certain niveau dans leur carrière (alors que pour eux, participer à des 
cours formels de formation a moins d’impact).
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8. Se servir de bons agents locaux dans le domaine du DO et les former

Avoir des agents externes est souvent bénéfique pour la bonne pratique du DO. Mais en 
général, il est encore mieux que ces agents soient sur place. Les agents locaux ont tendance 
à mieux comprendre le contexte et la culture ; ils sont présents pour pouvoir offrir un 
suivi nécessaire et pour contribuer à une fourniture durable des services. Dans beaucoup 
d’endroits, les agents locaux de bonne qualité font cependant défaut. C’est pourquoi il est 
très important de se servir de ceux qu’on trouvera et d’en former d’autres.

Des agents externes de DO connaissant bien le contexte sont des atouts importants. 
Dans ce cas, il est important pour cette personne de recevoir sa mission directement de 
l’organisation et non pas d’un bailleur de fonds.

Un agent de DO doit avoir les compétences, les qualités personnelles et l’expérience d’avoir 
conduit ce genre de processus. Il doit avoir une bonne compréhension du comportement 
organisationnel, savoir écouter et interpréter les opinions différentes qui surgiront.

9. Financer la mise en pratique du changement et le suivi

La bonne pratique du DO met l’accent sur la mise en action du changement, pas seulement 
sur sa planification. Nous devons non seulement financer ce qui se passe dans le DO mais 
aussi sa mise en application et son suivi.

Trop souvent c’est seulement la phase de planification qui est financée. Les bailleurs finan-
cent ce qui se passe dans le DO par exemple les séances de planification stratégique. Mais 
ensuite le financement s’arrête. Souvent rien n’est planifié ou prévu pour le processus de 
changement comme tel. Mais le gros travail de changement, qui ne peut se faire que dans 
l’organisation elle-même, n’a pas encore commencé.

Nous avons tous l’expérience de ces participants qui rentrent d’une formation, pleins 
d’inspiration, mais soit le poids de leur travail, soit le manque de possibilité ou d’autorité  
empêche tout changement. Nous connaissons des organisations qui avaient planifié de 
changer leur stratégie et supprimer certaines activités, mais qui se sont trouvées dépassées 
par le besoin de trouver les fonds pour payer les salaires. Le fait d’avoir trop à faire, soit 
comme individu, soit comme organisation, est un obstacle pour le DO. Nous nous atten-
dons à des résultats immédiats, de préférence avec des chiffres sur le résultat obtenu. Mais 
mettre en action le changement demande du temps.
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10. Surveiller, évaluer et apprendre

Nous devrons trouver la différence que le DO entraîne à l’aide d’une surveillance régulière 
et des évaluations périodiques. Ces évaluations devront aller au-delà de la simple description 
de ce qui s’est passé. On évaluera ce qui a changé et pourquoi et la leçon qu’on pourra en 
tirer (voir Une orientation pour l’evaluation, 2005).

Il nous faut ces informations pour prendre des décisions, pour décider de l’apprentissage et 
de la responsabilité. Il nous faut réfléchir sur nos expériences  et en tirer des leçons afin de 
pouvoir changer et améliorer notre travail de DO dans l’avenir. Le but du DO est d’aider 
une organisation à mieux se développer intérieurement en apprenant à partir de ses expé-
riences – apprendre consciemment et d’une manière continue de ses propres expériences 
et de celles des autres, et de s’adapter à un monde qui change. Devenir « une organisation 
apprenante » voilà une idée centrale dans le DO (voir Bruce Britton Learning for Change, 
2002).

Mesurer les changements en ce qui concerne la capacité organisationnelle n’est certaine-
ment pas chose facile. Mais le « mieux » est facilement l’ennemi du « bien ». Souvent, des 
processus de surveillance et d’évaluation qui prennent beaucoup de temps et qui coûtent 
extrêmement cher sont planifiés, mais jamais réalisés. Certainement, il y a des questions 
majeures concernant l’attribution ou les difficultés à mesurer des changements intangibles 
dans les relations, mais tout cela peut être atténué à un certain degré. Il vaut mieux entre-
prendre une évaluation plus limitée et qualifiée plutôt que de ne rien faire du tout. Même 
une évaluation limitée peut ajouter de la valeur au processus de DO.
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En résumé

Dix questions clé à vous poser :

1. Avons-nous adopté une approche centrée sur les individus et consciente de l’aspect de 
genre ?

2. Abordons-nous les questions de rapports de force et de relations ? 

3. Avons-nous adopté une approche basée sur la foi ? 

4. Nous sommes-nous assurés de l’engagement du leadership et de l’organisation en 
faveur d’un changement ? 

5. Avons-nous adopté une approche contextualisée ?

6. Avons-nous adopté une approche stratégique ? 

7. Soutenons-nous le DO par d’autres méthodes ?

8. Utilisons-nous des agents locaux de DO tout en les formant ? 

9. Allons-nous financer l’application du changement et sa réalisation ?

10. Comment allons-nous surveiller et évaluer ce processus tout en y apprenant quelque 
chose ?

Pour commencer à travailler avec le SMC

Parlez avec le staff du SMC
N’hésitez pas à contacter le staff du SMC pour de plus amples informations et des idées 
concernant l’initiation d’un processus de DO. Le SMC s’engage à aider ses membres et leurs 
partenaires dans les étapes suivantes :

Augmenter la connaissance et la conscience au sujet du DO ;
Soutenir des processus de DO à long terme à l’aide de facilitateurs expérimentés ;
Fournir des conseils à propos de projets DO au niveau de la planification et de 
l’application.
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Lisez la série de publications du SMC

1/2007 – Créer un Espace pour la Grâce par Rick James

1/2005 – Une orienation pour l’evaluation

1/2004 – Reflections on current thinking on spirituality in organisations par Rick James

5/2002 – Learning for change par Bruce Britton

3/2002 – Organisations and development - towards building a practice par James Taylor

2/2002 – What is Mission par Andrew Kirk 

Accessible pour téléchargement sur < www.missioncouncil.se/sidorpaandrasprak/inenglish/
material >.

Utilisez «The Network – a tool for participatory self-analysis of organisations»

Le SMC a développé un outil pour l’auto-évaluation des organisations. Basé sur certains va-
leurs et principes présentés dans ce petit ouvrage, cet outil pourrait se montrer utile comme 
point de départ pour les organisations voulant mettre en marche un processus de change-
ment organisationnel.

Accessible pour téléchargement sur < www.missioncouncil.se/english/material >.

Cherchez sur la base de données du SMC

Le SMC est en train de développer une base de données des organisations et des personnes 
de ressources. Il s’agit d’une approche coordonnée où le SMC essaye de rendre accessibles 
les expériences et les connaissances collectives se trouvant sur tout son réseau.

Accessible pour recherche sur < www.missioncouncil.se/resursdatabas >.
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La capacité est un terme général couvrant la connaissance et les ressources 
qui existent ou qui peuvent exister dans une organisation. La 
capacité dans ce contexte signifie l’aptitude d’une organisation 
à fonctionner comme une unité stratégique et interdépendante 
avec un haut degré de souplesse. L’accent est mis plus sur la 
capacité d’organiser que sur la capacité d’exécuter certaines 
tâches (surtout si elles sont stipulées par les autres) même si 
cette dernière constitue bien sûr un élément important dans la 
capacité organisationnelle.

La compétence c’est l’aptitude de faire quelque chose avec sa capacité, pouvoir 
gérer une situation, pouvoir planifier à l’avance et voir les con-
séquences de ses actes. L’aptitude de voir et de comprendre ses 
problèmes et réussir à leur trouver une solution. Une organisa-
tion compétente est une organisation qui réalise d’une manière 
efficace ses buts et ses objectifs et qui les développe encore plus, 
dans le cadre des ressources données. La compétence ne signifie 
pas seulement l’aptitude d’exécuter quelque chose mais sous-
entend aussi une volonté  - vouloir et pouvoir faire quelque 
chose. 

Quand nous utilisons le terme compétence à propos des per-
sonnes, nous parlons de compétence formelle et de compétence 
sociale – il y a donc ici des perspectives différentes. Dans la so-
ciété contemporaine, qui devient de plus en plus individualiste, 
la compétence est devenue un moyen important dans la compé-
tition pour obtenir un travail ou une position. Il est intéressant 
que le terme latin « competare » signifie effectivement « être 
pleins d’ardeur ensemble ». Il suggère l’unité et la communion 
plutôt que la compétition.

Vocabulaire
Voici un rappel de quelques concepts de base, de leur sens pour le SMC et des domaines 
dans lesquels on les utilise :
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Le renforcement des capacités  
(RC)

est un terme très large incluant différentes formes de dévelop-
pement dans le but d’augmenter l’efficacité et la durabilité 
d’une organisation. Il peut tout couvrir, depuis une réorga-
nisation considérable des fonctions et de la capacité de toute 
l’organisation, jusqu’au développement d’une compétence 
spécifique technique, en passant par un support du staff ou par 
une forme de support financier. 

Le développement  
organisationnel (DO) 

est une forme de renforcement des capacités relative aux 
changements à l’intérieur d’une organisation. Un changement 
planifié qui vise à l’accroissement de la capacité de l’organisation 
pour son apprentissage, sa prise de conscience et son auto-
compréhension afin de la rendre mieux équipée à maîtriser sa 
situation, ses activités et son avenir. Différentes formes d’actions 
de développement des capacités plus ciblées, comme ci-dessus, 
peuvent être utilisées comme des outils dans le travail de DO.

L’analyse  
organisationnelle 

est une évaluation systématique de la capacité et de la fonction 
de l’organisation. Elle se fait normalement par l’organisation 
elle-même à l’aide d’un consultant supervisant le processus. Son 
but est d’avoir une vue détaillée de l’organisation pour savoir où 
se trouvent ses points forts et ses points faibles. 

Une analyse organisationnelle est souvent faite comme une 
introduction à un plus grand processus de DO dans le but 
d’identifier les domaines qu’il faut améliorer dans l’organisation. 
Parfois, une analyse organisationnelle peut être suffisamment 
claire pour que l’organisation soit ensuite capable de continuer 
le travail elle-même.

Le processus de développement  
organisationnel  
(Processus DO, Intervention DO, 
Consultation DO) 

c’est le processus à travers lequel une organisation commence à 
travailler sur les défis identifiés par l’évaluation organisationnelle 
et les changements qui doivent avoir lieu. Ceci se fait souvent à 
l’aide d’un consultant de DO qui, prudemment et avec sensibi-
lité, aide à faire avancer le processus. Le processus commence 
souvent par une évaluation organisationnelle étudiant toute 
l’image d’une manière participative.
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Le développement  
institutionnel 

est un travail orienté vers l’environnement dans lequel se trouve 
une organisation. Une institution comprend des modèles de 
comportement dans la société ; il s’agit peut-être du système 
scolaire ou bien du mariage en tant qu’institution. La différence 
entre une organisation et une institution réside dans le fait 
que l’organisation est une unité sociale ayant un objectif et des 
structures tandis que l’institution comprend des normes, des 
valeurs et des modèles de comportement dans une société plus 
large. 

Toute organisation dépend de ces normes et de ces modèles 
pour sa survie. On peut voir les organisations comme étant 
les joueurs tandis que les institutions sont les règles du jeu 
dans la société. Le développement institutionnel a à faire avec 
l’amélioration des conditions des ONG dans un pays, avec la 
promotion de certaines normes ou valeurs sociales et avec le tra-
vail de réformes politiques par exemple les droits de l’homme.


