
RÉSUMÉ DE LA DÉMARCHE ET DES CONCLUSIONS
ANTÉCÉDENTS
L’un des principaux objectifs de l’initiative Racines Résilientes (Resilient Roots) était de tester l’hypothèse 
suivante : 

“Les organisations de la société civile qui sont plus responsables devant leurs principaux 
mandants sont plus résistantes aux menaces liées à l’espace civique.”

À cette fin, CIVICUS, avec le soutien de Accountable Now, Keystone Accountability et l’Instituto de 
Comunicación y Desarrollo, a travaillé avec 14 organisations nationales de la société civile (OSC) 
partenaires de taille, d’orientation, de localisation et d’approche différentes, pour les aider à concevoir et 
à mettre en œuvre des projets pilotes d’un an visant à accroître la responsabilité envers leurs principaux 
mandants (les personnes et les communautés que l’organisation a été créée pour servir et soutenir). 
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Afin de tester la relation entre redevabilité et résilience, l’équipe du projet Resilient Roots (Racines 
résilientes) a recueilli des données auprès des 14 organisations partenaires pilotes impliquées dans 
l’initiative et auprès de leurs principaux constituants.

Pour évaluer la redevabilité :

• Deux vagues d’enquêtes ont été menées, afin d’évaluer les perceptions a) des principaux constituants 
et b) du personnel et des bénévoles, concernant le degré de redevabilité de l’organisation.

Pour évaluer la résilience :

• Une question concernant l’évolution croissante de la résilience de l’organisation a été posée 
dans le cadre de l’enquête sur la redevabilité réalisée auprès du personnel.

•  Deuxièmement, des membres clés du personnel ont été invités à évaluer quantitativement la 
perception et l’expérience de leur organisation en matière de menaces liées à l’espace civique, en 
attribuant une note dans une enquête en ligne, puis qualitativement, en discutant plus en détail 
de chacune de ces menaces et de la manière dont elles ont affecté leur organisation, y compris les 
réponses de l’organisation aux menaces, dans le cadre d’entretiens approfondis structurés.

MÉTHODOLOGIE
La présente analyse de l’hypothèse principale 
utilise à la fois les résultats de l’enquête et 
des entretiens, et un ensemble de sources 
d’information supplémentaires pour évaluer 
la relation entre la redevabilité et la résilience 
pour les 14 partenaires du projet pilote. 

Une analyse quantitative des données de 
l’enquête s’est principalement appuyée sur 
les données recueillies en deux vagues auprès 
des principaux constituants, du personnel et 
des bénévoles concernant la redevabilité des 
organisations. A cela s’ajoutent des variables 
supplémentaires issues de données des 
partenaires pilotes et dérivées de l’analyse 
qualitative (voir ci-dessous).

Une analyse qualitative utilisant des sources d’information supplémentaires ainsi que les entretiens 
approfondis sur la résilience ont cherché à identifier les informations permettant d’expliquer comment 
la perception des principaux constituants concernant la redevabilité de l’organisation varie d’un pays 
à l’autre (dans lequel les partenaires pilotes sont basés) et entre la première et la deuxième vague 
d’enquêtes. Une liste restreinte de 10 variables a été établie, qui s’est avérée à la fois pertinente et 
régulièrement mise en évidence dans les sources de tous les partenaires pilotes. Ces variables ont 
été classées en catégories puis introduites dans l’analyse quantitative afin de tester leur capacité à 
expliquer les variations des données de redevabilité au sein de l’échantillon des principaux constituants. 
L’influence de la situation de l’espace civique dans le pays tel que rapporté par le CIVICUS Monitor, a 
également été analysée. 
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Variables analysées

1. Taille de l’organisation (nombre d’employés à temps complet)

2. Fréquence de communication avec les principaux constituants au début de l’étude

3. Si l’organisation avait déjà ou non une stratégie de communication en place au début de l’étude

4. Nombre d’employés qualifiés/formés pour communiquer avec les principaux constituants au 
début de l’étude

5. Principal type d’activité : prestation de services, activités de sensibilisation ou les deux

6. Si l’organisation travaille ou non sur des sujets potentiellement sensibles au sein de leur contexte 
national

7. Si l’accent est mis sur la fermeture de la boucle de rétroaction (communiquer auprès personnes 
interrogées sur la manière dont leurs commentaires ont été pris en compte)

8. Si de nouvelles activités de redevabilité sont institutionnalisées par l’organisation

9. Si l’organisation a utilisé le retour d’information des principaux constituants pour apporter des 
changements

10. Si des activités du projet étaient directement destinées au personnel et aux bénévoles

11. Espace civique (variable externe supplémentaire)

Dans une deuxième partie de l’analyse qualitative, nous avons cherché à identifier les différents effets 
que les mécanismes de responsabilité nouveaux ou améliorés introduits par le projet Resilient Roots ont 
eu sur l’ensemble des organisations.

Ensuite, sur la base des entretiens organisationnels menés dans le cadre de la mesure de la résilience par 
l’équipe Resilient Roots, nous avons cherché à identifier, dans les réponses des organisations à diverses 
menaces, les processus décisionnels ou les actions sous-jacentes qui sont compatibles avec une série de 
facteurs jugés importants pour la résilience globale d’une organisation.

PRINCIPALES CONCLUSIONS
L’analyse statistique offre une confirmation 
partielle de l’hypothèse. Les perceptions de 
la redevabilité, tant celles des principaux 
constituants que celles du personnel et des 
bénévoles, sont positivement corrélées avec 
les scores de résilience calculés à partir des 
réponses organisationnelles aux menaces. 
Dans le cas du personnel et des bénévoles, 
la redevabilité est également corrélée avec 
l’importance statistique de la perception 
du personnel selon laquelle l’organisation 
devient plus résiliente. Mais cette mesure de 
la résilience n’est pas associée de manière 
significative à la redevabilité telle qu’elle est 
perçue par les principaux constituants. 
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Cela signifie que nous ne pouvons pas affirmer avec certitude que la redevabilité des principaux 
constituants entraîne une plus grande résilience, mais nous pouvons dire que les deux sont liées. Leur 
relation devrait être approfondie en examinant ce que chacun de ces concepts signifie en pratique pour 
les organisations et comment leurs dynamiques s’influencent mutuellement.

Une corrélation statistiquement significative?

L’analyse qualitative examine les caractéristiques des organisations, leur travail de redevabilité et leurs réactions 
aux menaces et montre que le renforcement de la responsabilité vis-à-vis des principaux constituants a des 
effets multiples pour les organisations. Nous examinons en outre comment certains de ces effets constituent 
ou sont liés à des facteurs qui augmentent la résistance d’une organisation aux menaces extérieures. 

La redavabilité et la résilience sont toutes deux des constructions complexes, dynamiques et 
multidimensionnelles et, en ce sens, il est difficile d’évaluer si A est la cause de B. Au contraire, la 
modélisation quantitative des données d’enquête et l’analyse qualitative des rapports de projet tentent 
de déconstruire la redevabilité et la résilience et de montrer comment ces éléments interagissent les uns 
avec les autres de manière directionnelle. 

Qu’est-ce que signifie être redevable ?
Les données de l’enquête confirment en grande partie les hypothèses théoriques sur lesquelles l’enquête 
a été construite. Les scores relatifs aux variables Respect, Confiance et Voix (voir le graphique ci-dessous), 
tels que définies par l’enquête sur la responsabilité des principaux constituants, sont fortement associés 
à la fois les uns aux autres et au score de responsabilité envers les principaux constituants. L’association 
est maintenue pour l’enquête auprès du personnel, bien qu’elles aient des significations différentes dans 
le contexte du personnel. En outre, elles sont fortement associées aux scores relatifs à la réactivité, à la 
transparence et à la communication. La principale implication pratique de ce résultat est que la mesure 
de la responsabilité par l’évaluation des variables qui la composent - qui ont une signification claire pour 
les répondants (comme le respect, la confiance et la voix) - pourrait conduire à des résultats plus sûrs que 
le simple fait de leur demander dans quelle mesure l’organisation est responsable.
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REDEVABILITÉ 
Rapportée par

LES PRINCIPAUX 
CONSTITUANTS RÉSILIENCE   

B. Perception du personnel

RÉSILIENCE   
B. Perception du personnel

RÉSILIENCE   
A. Réponse aux menaces 

RÉSILIENCE   
A. Réponse aux menaces REDEVABILITÉ  

Rapportée par
LE PERSONNEL ET  
LES BÉNÉVOLES

Oui

Oui

NON

Oui
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ASSOCIÉ DE MANIÈRE SIGNIFICATIVE
NON ASSOCIÉ DE MANIÈRE 

SIGNIFICATIVE

LES COMPOSANTES DE LA RESPONSABILITÉ*
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Le personnel de 
l’organisation vous traite- 
t-il avec respect ?

Comprenez-vous ce 
que [ORG] fait et ne 
fait pas ?

L’organisation fait-elle ce 
qu’elle dit qu’elle fera ?

Quelle serait la probabilité que 
vous recommandiez à d’autres 
de s’engager avec [ORG] ?

Selon vous, quelle est la  
probabilité que [ORG] réponde 
à vos préoccupations ?

RESPECT SÉCURITÉ

CONFIANCE

VOIX

RÉACTIVITÉ
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S Est-ce que [ORG] vous 
traite avec respect ?

Dans quelle mesure 
vous sentez-vous en 
sécurité dans votre 
travail ?

Est-ce que [ORG] fait ce 
qu’elle dit qu’elle fera ?

Selon vous, quelle est la proba-
bilité que [ORG] apporte des 
changements à la suite de 
cette enquête ?
Dans quelle mesure 
pensez-vous que [ORG] est 
transparente dans sa prise 
de décision ?

Dans quelle mesure pensez-
vous obtenir en temps 
utile des réponses précises 
qui répondent à vos 
préoccupations éventuelles ?

Cela vaut-il la peine 
d’essayer d’améliorer 
[ORG] ?

COMMUNICATION

TRANSPARENCE

*Les composantes énumérées sont celles testées dans les deux enquêtes du projet Resilient Roots - l’enquête sur la 
responsabilité des principaux constituants et l’enquête sur la responsabilité du personnel et des bénévoles. Les variables 
ont été représentées dans l’enquête sous la forme de différentes questions (c’est-à-dire que la “Communication” 
dans l’enquête sur les principales composantes avait une signification différente de la “Communication” dans 
l’enquête sur le personnel et les bénévoles, et elle est associée aux autres variables de responsabilité dans l’enquête 
sur le personnel et les bénévoles, mais pas dans l’enquête sur les principaux constituants).



Quels sont les principaux acteurs et actions qui ont aidé les organisations à accroître la 
responsabilité (telle qu’elle est perçue par les principaux constituants) ?
Les scores de responsabilité dans les enquêtes auprès des principaux constituants n’ont augmenté de manière 
significative que pour les organisations qui ont réussi à fermer la boucle de rétroaction avec les principaux 
constituants. Les organisations de petite et moyenne taille ont été avantagées par rapport aux grandes 
organisations. Les organisations qui ont commencé au départ avec une fréquence de communication moins 
élevée avec leurs principaux constituants mais qui ont augmenté la fréquence pendant le projet, ont connu 
des augmentations plus importantes. Les augmentations de la responsabilité ont été associées, bien qu’avec 
une confiance statistique moindre, aux organisations qui ont institutionnalisé les nouveaux mécanismes de 
responsabilité, les transformant en pratiques, politiques ou structures organisationnelles régulières.

Un autre résultat, avec une confiance statistique limitée mais appuyée par des résultats qualitatifs, est 
que les organisations qui ont apporté des changements substantiels sur la base des commentaires reçus 
des principaux constituants peuvent voir des effets plus importants sur le long terme.  

Certains éléments indiquent que les organisations orientées vers les services ont obtenu des résultats 
plus importants que les organisations qui travaillent exclusivement sur la défense des intérêts et les 
politiques, mais les données relatives à cette variable ne sont pas concluantes.

Un autre résultat qualitatif, mais cette fois-ci basé sur les propres observations des organisations (plutôt 
que sur celles de leurs principaux constituants), est qu’une plus grande implication du personnel dans 
le travail de responsabilisation conduit à des résultats plus positifs pour l’organisation. Les partenaires 
pilotes dont les activités de responsabilisation ont été menées par une petite équipe de projet, sans la 
participation d’autres membres du personnel, ont observé moins d’effets positifs en interne, tels que 
l’amélioration des mentalités et des attitudes du personnel et des processus internes.

LES FACTEURS QUI ONT FAVORISÉ L’AUGMENTATION DES  
SCORES DE RESPONSABILITÉ

Comment la responsabilité est-elle liée à la résilience ?
Après avoir montré quelles sont les caractéristiques et les actions des partenaires pilotes qui ont favorisé 
l’augmentation des scores de responsabilité, nous avons cherché à analyser comment la responsabilité 
accrue se manifestait au sein de l’organisation de manière à devenir propice à la résilience.

Tout d’abord, nous avons utilisé une série de documents et de résultats d’entretiens avec les partenaires 
pilotes pour dresser une liste des effets/changements les plus importants qui peuvent être observés dans 
les organisations partenaires pilotes et qui peuvent être attribués à leur mise en œuvre de nouveaux 
mécanismes de responsabilité. La plupart des effets identifiés interagissent les uns avec les autres.  Ils se 
renforcent souvent mutuellement et, dans certains cas, l’un peut être considéré comme une composante 
ou une condition nécessaire d’un autre. 
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Caractéristiques Actions des organisations

Taille 
réduite

Fréquence de 
communica-

tion

Orientation vers les 
services 

(preuves non 
concluantes)

Objectif de 
fermer la 
boucle de 

rétroaction

Apporter des 
changements sur 
la base de retours 

d’information

Les mécanismes 
de responsabilité 

deviennent une pratique 
institutionnalisée
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Sur la base d’observations qualitatives, de contributions de l’équipe Resilient Roots et d’autres documents (par exemple, le cadre Resiliency+ de CIVICUS et Partners 
Global), nous avons également établi une liste de facteurs qui influencent la résilience d’une organisation. Chacun de ces facteurs peut être considéré comme un 
indicateur intermédiaire qui peut montrer les progrès réalisés en matière de résilience. La plupart des facteurs de résilience sont sous-tendus par des relations 
basées sur la confiance, le respect et le soutien mutuel et, en tant que tels, ils dépendent de certains des effets de la responsabilité précédemment identifiés ou 
sont renforcés par ceux-ci.

RESPONSABILITÉ RÉSILIENCE

Les facteurs qui influen-cent la responsabilité

Preuve statistique forte

Taille de l’organisation 

Objectif de fermer la boucle de rétroaction

Les mécanismes de respon-sabilisation sont internalisés 
au sein de l’organisation

Preuve plus faible

Personnel dédié et formé pour fomenter l’engagement 
des principaux constituants et de la base

Changements sur la base des retours d’information

Fréquence de communication avec les principaux 
constituants et la base

Meilleure compréhension de la part des constituants du mandat 
de l’organisation 

Amélioration de la communication avec les principaux 
constituants et une audience plus large

La culture organisationnelle s’oriente vers plus de collaboration 
et d’ouverture

Des principaux constituants plus responsabilisés et motivés

Confiance renforcée des principaux constituants dans l’organisation

Les services et le contenu délivrés correspondent mieux aux 
besoins des principaux constituants

Nouvelles compétences

Un support public manifeste et structuré

Transparence accrue

La structure organisationnelle s’oriente vers une plus grande 
responsabilité et une gouvernance partagée

Changements d’état d’esprit et d’attitudes au sein de l’équipe

Une légitimité renforcée

De meilleurs relations avec les acteurs publics, notamment  
le gouvernement local

Les facteurs qui influencent la résilience

Mise en réseau avec les principaux constituants 
et la communauté élargie

Capacité à délivrer les bons services aux bonnes 
personnes

Réseaux et partenariats

Capacité de communiquer avec clarté et 
créativité

Diversification du financement

Conscience de la situation/ Pensée systémique

Etat d’esprit et capacités du personnel

Capacité d’adaptation

Clarté et pertinence de la mission et des 
objectifs

Capacité juridique et administrative

Les effets de la responsabilité

https://www.partnersglobal.org/wp-content/uploads/2019/10/Resiliency-Framework.pdf
https://www.partnersglobal.org/wp-content/uploads/2019/10/Resiliency-Framework.pdf


Impact des restrictions de l’espace civique
Les organisations opérant dans des pays où l’espace civique est réprimé ou obstrué affichent des scores 
de résilience plus élevés en général. Ceci est cohérent avec le fait qu’elles répondent à un plus grand 
nombre de menaces.  

Toutefois, l’analyse qualitative montre que le degré de répression de l’espace civique, qui est un score 
global au niveau national, ne signifie pas nécessairement que toutes les organisations percevront ou 
ressentiront toutes les menaces avec la même intensité. En effet, les restrictions de l’espace civique 
n’affectent pas toutes les organisations de la société civile (OSC) de la même manière et ne sont pas non 
plus perçues de la même façon. Au contraire, la perception de certaines menaces par une organisation 
est influencée par son domaine de travail, sa stratégie, ses capacités et ses expériences directes.    

La relation positive entre la responsabilité et la résilience ne s’est avérée statistiquement significative que dans 
le cas des organisations opérant dans les pays que le CIVICUS Monitor classe comme “ouverts”, “rétrécis” et 
“obstrués” et non pour celles de la catégorie “réprimées”. Alors que la plupart des organisations des pays “réprimés” 
ont amélioré leur score de responsabilité entre les mesures de base et celles de fin, le manque de signification 
statistique signalé ci-dessus pourrait signifier que dans les contextes réprimés, une meilleure responsabilité est 
plus difficile à traduire en impact sur la capacité d’une organisation à reconnaître et à répondre aux menaces. 
Idéalement, cette conclusion devrait être testée plus avant avec un échantillon plus large d’organisations.

LIMITES DE L’ÉTUDE
•  Le petit nombre d’organisations impliquées (14) rend difficile la fiabilité de la comparaison des 

résultats entre les organisations. Cela signifie également que les tests statistiques qui incluent 
des variables liées aux organisations sont moins susceptibles d’identifier des relations statis-
tiquement significatives (il y a un potentiel plus élevé de faux négatifs).

• Le contexte de l’espace civique dans lequel les organisations opèrent influence leur score de ré-
silience, mais le petit nombre d’organisations dans chaque catégorie limite les comparaisons et 
rend les résultats statistiques sur ce sujet moins fiables.

• La taille inégale des échantillons et leur composition différente ou parfois incertaine entre la 
première et la deuxième vague d’enquêtes rendent difficile l’évaluation des changements.

• Les barrières linguistiques et la nécessité de traduire en 11 langues des concepts complexes 
comme la redevabilité et la résilience rendent l’interprétation des résultats plus difficile.

• Les variables “redevabilité” et “résilience” testées sont des constructions artificielles composées de 
multiples “facteurs” et “ composants”, et en tant que telles, nous ne tentons pas de présenter de 
manière complète et exhaustive tous les éléments possibles d’un concept ; elles devraient plutôt 
être considérées comme un moyen de structurer et de représenter les résultats de cette recherche.

• La courte durée de l’étude constituait une limite évidente à l’observation de certains change-
ments qui auraient pris plus d’un an pour se produire et devenir explicites entre les mesures de 
départ et les mesures finales.

• Dans l’analyse qualitative en particulier, une limitation supplémentaire est que la plupart des 
observations sur les effets de la redevabilité sont renseignées par les organisations elles-mêmes. 
Pour des recherches plus approfondies, il serait utile que ces observations puissent être validées 
par des sources d’information supplémentaires.
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PRINCIPALES RECOMMANDATIONS

Recommandations pour une recherche plus approfondie

1.  La meilleure façon de mesurer la redevabilité serait d’évaluer indirectement ses composantes. 

2. Lorsqu’un échantillon de principaux constituants est interrogé ou sollicité, il est nécessaire de 
s’assurer qu’il existe une stratégie d’échantillonnage cohérente qui peut être répétée, afin de 
voir les changements.

3. Considérer que la recherche qui implique la collecte de données auprès des principaux constitu-
ants, y compris la demande d’un retour d’information, est en soi une intervention qui peut af-
fecter leurs attentes et leur perception de la redevabilité des organisations.

4. Prendre en compte le calendrier des mesures ultérieures en ce qui concerne la mesure du 
changement attendu.

5. Envisager de mesurer la résilience de plusieurs façons, en mesurant différentes composantes de celle-ci.

6. La taille de l’organisation et un personnel qualifié peuvent aider à évaluer la relation entre les 
capacités et une redevabilité accrue.

Recommandations pour les organisations qui souhaitent améliorer leurs pratiques de redevabilité

1. Les organisations devraient communiquer fréquemment, avec clarté et honnêteté sur ce qu’elles 
font et - parfois plus important - sur ce qu’elles ne font pas.

2. Si un retour d’information est demandé aux principaux constituants, il faut s’efforcer de fermer cor-
rectement la boucle de rétroaction en leur disant comment ce retour d’information a été utilisé.

3. Privilégier les mécanismes de redevabilité qui renforcent l’autonomie des principaux constitu-
ants afin qu’ils deviennent eux-mêmes des “agents de redevabilité” qui augmentent l’efficacité 
et l’impact des mécanismes de redevabilité.

4. Impliquer la majeure partie de l’équipe de l’organisation dans les activités de redevabilité avec 
les principaux constituants.

5. Pratiquer également la redevabilité envers le personnel.

Pour plus d’informations, veuillez vous référer l’Étude de Cas 1 et l’Étude  
de Cas 2 qui illustrent comment la relation entre responsabilité et résilience 
se développe dans le monde réel pour deux des partenaires nationaux 
de Resilient Roots. Un rapport complet (en anglais seulement) contenant 
l’analyse statistique utilisée pour créer ce résumé est également disponi-
ble. La prochaine phase du projet “Resilient Roots” débutera en juillet 2020 
et se concentrera sur le renforcement de la politique et des pratiques 
de responsabilité des parties prenantes, tant au sein du secrétariat de  
CIVICUS que dans les différentes communautés membres de l’alliance. 
Pour suivre nos progrès et partager nos apprentissages, demandez à 
recevoir des mises à jour (bulletin d’information en anglais seulement) 
ou envoyez un courriel à resilientroots@civicus.org pour des mises à 
jour en français.
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