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PREFACE

La Cartographie des Incidences a été mise au point
il y a 20 ans par le Centre de Recherches pour le
Développement International. Pour de nombreux
acteurs du secteur du développement, elle est de-
venue une partie intégrante de leurs boftes a ou-
tils pour la planification, le suivi et I'évaluation. De
nombreuses organisations a travers le monde ont
appligué et adapté la Cartographie des Incidences
a leurs propres projets et programmes, en fonction
de leurs besoins et de leurs contextes. De temps en
temps, nous entendons parler de ces applications
et, en tant que communauté de praticiens, nous
apprenons d’elles et améliorons notre compréhen-
sion et nos pratiques.

L'AGEH est I'une de ces organisations, et la Ges-
tion des Incidences représente sa généreuse contri-
bution a notre communauté, s'appuyant sur plus
de dix ans d'expérience dans la Cartographie des
Incidences. LAGEH a repris les outils et les prin-
cipes de la Cartographie des Incidences et les a
adaptés a son contexte institutionnel, en utilisant
les éléments qui lui conviennent le mieux, et en
proposant un certain nombre d’outils différents
qui completent les outils originaux de la Cartogra-
phie des Incidences. Bien que I'’AGEH ait développé
cette approche pour ses propres projets et ceux de

ses organisations partenaires, la Gestion des Inci-
dences offre une opportunité d'apprentissage et
de discussion pour la Communauté d'Apprentis-
sage de la Cartographie des Incidences (Outcome
Mapping Learning Community — OMLC).

La Gestion des Incidences comprend en particulier
une section sur l'analyse de la situation, qui jette
des bases claires pour la planification de projets et
fournit un guide détaillé sur le suivi, la réflexion
et |'auto-évaluation. Grace a ces ajouts, I'’AGEH a
répertorié de nombreuses pratiques et innovations
en matiere de planification, de suivi et d'évaluation
apparues depuis la création de la Cartographie des
Incidences, et je suis certain que la Gestion des In-
cidences s'avérera étre une ressource utile pour de
nombreux membres de notre communauté.

SIMON HEARN

Coordonnateur,

Outcome Mapping Learning Community
Janvier 2019
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L' Association pour la Coopération au Développement
(AGEH), en tant gu’agence catholique allemande
pour la coopération internationale, élabore et met en
ceuvre des programmes de consolidation de la paix
en coopération avec des organisations partenaires
locales, visant a prévenir la violence et a promouvoir
la paix dans les zones de crise et de conflit. Le pro-
gramme du Service Civil pour la Paix (SCP) de I'AGEH
est centré sur le détachement d’un personnel spécia-
lement formé, les Coopérants SCP, afin de soutenir les
organisations partenaires locales qui ceuvrent pour la
réduction de la violence, et qui aident les communau-
tés a faire face aux violences passées.

L'AGEH estime que la Coopération en Personnel
peut jouer un réle crucial dans I'amélioration des
interactions humaines afin de contribuer a un chan-
gement positif. Tout progrés commence et finit
avec les gens et se réalise avec succes grace a
I'interaction, au dialogue et a I'apprentissage.
C’est la ferme conviction sur laquelle repose le tra-
vail de I’AGEH. Il s'appuie sur les conclusions d'une
évaluation a I'échelle mondiale de la Coopération
allemande en Personnel commanditée par le Mi-
nistere Fédéral Allemand de la Coopération Econo-
mique (BMZ). L'évaluation a révélé que méme au
bout de 50 ans, la Coopération en Personnel reste
un instrument efficace et que le succes et I'efficaci-
té de ces projets sont étroitement liés a la capacité
du personnel expatrié détaché a créer un climat de
confiance et de solidarité, et a s'engager dans un
apprentissage mutuel servant de base pour le par-
tage d’expériences et de travail avec des collégues
locaux, afin de trouver des solutions nouvelles, créa-
tives et durables’.

Cependant, l'interaction humaine étant un facteur
tres complexe dans le travail de développement, il

AVANT-PROPOS

La Paix n’est pas le produit de la terreur ni de la peur.
La Paix n’est pas le silence des cimetieres.

La Paix n’est pas le résultat silencieux d’une ré-
pression violente.

La Paix est la contribution généreuse et tranquille
de tous pour le bien de tous.

La Paix c’est le dynamisme.

La Paix c’est la générosité.

C’est juste et c’est le devoir.

Mons. Oscar Romero

était difficile de trouver des méthodes et des outils
appropriés pour faire le suivi et I'évaluation des in-
cidences de la Coopération en Personnel dans les
programmes de consolidation de la paix. De nom-
breuses méthodes APME couramment utilisées
suivent une compréhension linéaire d’une chaine
de résultats. Toutefois, I'interaction et I'apprentis-
sage humains constituent une voie de développe-
ment circulaire et nécessitent donc une logique cir-
culaire de suivi des progres et des incidences : ceci
permet de tirer des enseignements de |'expérience
acquise et de présenter et justifier les résultats qu'il
est difficile de décrire par des systémes linéaires.

Depuis 2007, I'AGEH a commencé a soutenir
ses organisations partenaires locales dans le pro-
gramme SCP via la Cartographie des Incidences en
tant que méthodologie d'analyse, de planification,
de suivi et d'auto-évaluation des projets de coo-
pération. La Cartographie des Incidences place le
changement de comportement, les actions et les
interactions des personnes au coeur du processus
de changement. Depuis lors, 'AGEH a développé
sa propre approche basée sur la Cartographie des
Incidences, adaptée aux besoins de ses organisa-
tions partenaires et qui accorde une attention par-
ticuliere a la Coopération en Personnel. C'est cette
approche, « Gestion des Incidences », qui est pré-
sentée dans ce manuel. Bien qu'il ait été développé
pour I'’AGEH dans le cadre de son programme SCP,
nous espérons que ce manuel sera également une
ressource pour d'autres qui mettent en ceuvre des
projets similaires, et pour apprendre a quel point
Iinteraction humaine et |'apprentissage mutuel
dans un cadre interculturel sont essentiels afin de
trouver des solutions pour |'avenir commun de tous.
ULRIKE HANLON

Coordinatrice Programme SCP de I'AGEH

1 Faust, J. Zintl. M. 2015. Entwicklungshelferinnen und Entwicklungshelfer. Ein Personalinstrument der deutschen Entwicklungszusammenarbeit. DEval, Bonn
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2 Earl, S.; Carden, F.; Smutylo, T. 2001. La cartographie des Incidences. Intégrer I'apprentissage et la réflexion dans les programmes de développement, Centre de Recherches pour le Dévelop-

pement International. Ottawa, ON, Canada
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INTRODUCTION AU MANUEL

Comment est né ce manuel

Depuis la création du Service Civil pour la Paix
(SCP)* en 2007, les expériences et les connais-
sances acquises par I'Association pour la Coopé-
ration au Développement (Arbeitsgemeinschaft fir
Entwicklungshilfe - AGEH) ont conduit a la décision
de promouvoir et d'appuyer activement |'Analyse,
la Planification, le Suivi et |'Evaluation (APSE) dans
les programmes SCP du monde entier.

L'AGEH est motivée par la conviction que les ré-
sultats des projets des organisations partenaires
peuvent étre améliorés a l'aide d'un systeme
APSE axé sur les incidences, c'est-a-dire les chan-
gements de comportements des individus, des
groupes et des organisations avec lesquels un
projet travaille directement. U'AGEH a constaté
gue mettre I'accent sur les incidences et mettre
en place un systeme APSE posent plusieurs défis a
nombreuses de ses organisations partenaires. Les
raisons a cela sont multiples : les contraintes de
temps, le manque de connaissances sur la PSE,
I'absence d'une compréhension claire des inci-
dences et de la maniére dont elles contribuent a
améliorer les changements a un niveau plus élevé,
les exigences des organisations donatrices a uti-
liser certains formats, un trop grand nombre de
méthodes et d'approches a choisir, le manque de
moyens financiers et le cycle continu de projets
limités dans le temps : ceci conduit les organisa-
tions a donner la priorité a la redevabilité envers
les donateurs et a I'acquisition de nouveaux finan-
cements au dépens de la qualité des incidences.
Ces défis ont abouti a I"élaboration des rapports
qui ont tendance a se concentrer davantage sur
les activités mises en ceuvre, et moins sur les inci-
dences a long terme et les changements auxquels
ces activités contribuent.

L'AGEH reconnait les nombreux avantages d'un
systéme APSE axé sur les incidences. Il stimule
I'apprentissage basée sur les expériences, il per-
met aux femmes et aux hommes de capturer les
incidences et, partant, la contribution de I’AGEH
aux processus de paix dans les pays partenaires,
permettant ainsi de comprendre comment le
changement se produit. Il contribue également a
structurer et systématiser davantage le travail au
sein du programme SCP de I'AGEH.

Méme si I'AGEH est consciente du fait que tous
les défis et problémes ne peuvent étre résolus
en mettant I'accent sur 'orientation vers les inci-
dences et I’APSE, nous nous attendons a ce que
cela contribue positivement au travail des organi-
sations partenaires. Cela accroit I'attention portée
aux incidences des projets, et contribue donc aux
projets davantage axés sur un changement durable
et moins sur des activités et produits directement
visibles. Par ailleurs, I'utilisation systématique de
I'’APSE favorise la réflexion et I'apprentissage in-
ternes, et contribue par la suite a I'amélioration
du travail de chacune et chacun.

Bien que de nombreuses méthodologies soient
disponibles, I'AGEH a identifié la Cartographie
des Incidences en 2007 comme étant la méthode
la plus appropriée pour son programme SCP, et ce
pour trois raisons :

1. La Cartographie des Incidences définit les inci-
dences comme un changement de compor-
tement parmi les groupes ou les individus
qui travaillent ensemble dans un projet
donné, appelés Partenaires Limitrophes
dans la Cartographie des Incidences. En
d'autres termes, un changement durable n‘a

3 Le programme de Service Civil pour la Paix (SCP) est financé par le Ministere allemand de la Coopération Economique et du Développement (BMZ). Il vise & construire un monde dans lequel
les conflits sont résolus sans recourir & la violence. Neuf organisations allemandes ceuvrant pour la paix et le développement, dont I'’AGEH, mettent en ceuvre le SCP avec des partenaires
locaux. Voir aussi https ://www.ziviler-friedensdienst.org/fr. En 2018, '’AGEH a soutenu environ 85 projets SCP dans 14 pays différents.

2



lieu que lorsque les femmes et les hommes
commencent a se comporter différemment, de
guelque maniere que ce soit, afin d’avoir un
impact positif sur le conflit.

2. Les résultats décrits, suivis et mesurés dans la
Cartographie des Incidences sont ceux direc-
tement atteints par les Partenaires Limi-
trophes et pris en charge par le projet pen-
dant la période de sa mise en ceuvre. Cela
signifie que, des contributions a court terme
grace au projet aux changements a long terme
au niveau de la société, les effets peuvent étre
rendus visibles, évalués et documentés.

3. La Cartographie des Incidences reconnait que le
changement est un processus complexe fai-
sant I'objet de plusieurs étapes qui ne sont
pas forcément linéaires. La phase de planifi-
cation ne décrit donc pas uniguement les Inci-
dences Visées a la fin du projet. Elle décrit éga-
lement les différentes étapes du changement
de comportement, qui peuvent étre observées
et qui conduisent a |I'état idéal. Cela permet de
suivre des différentes étapes du changement
de comportement qui menent éventuellement
aux incidences attendues. La planification est
également bien adaptée pour comprendre
comment un changement de comportement
peut se produire différemment au sein de dif-
férents groupes de personnes, qui réagissent
aux influences de différentes maniéres et a des
degrés divers. Ce pourrait étre le cas pour les
groupes de femmes, les groupes d’hommes, les
groupes de jeunes ou les groupes vulnérables.

Le manuel a été élaboré dans le cadre du pro-
gramme SCP de I’AGEH. Les projets définis par
les organisations partenaires qui utilisent cette ap-

INTRODUCTION AU MANUEL

proche ont en commun la demande Coopération
en Personnel de la part de ces organisations : ceci
correspond a I'envoi d'un personnel expatrié pour
une période spécifiquement déterminée, afin de
soutenir I'organisation. Dans ce cas, il s'agit du
placement de Coopérants SCP intégrés dans les
structures de ces organisations partenaires pour
une durée de 3 ans. C'est dans ce contexte que
I"'approche comporte deux étapes qui font direc-
tement référence a la Coopération en Personnel
dans le cadre d"un projet. Un autre point commun
entre ces organisations est que les projets qu'elles
mettent en ceuvre sont de petite envergure. lls se
concentrent dans la plupart des cas sur un theme
spécifique et sont exécutés au niveau local. Cela
signifie par conséquent que des outils pour I"’APSE
devraient étre adaptés aux projets « plus petits ».
Finalement, ces projets sont mis en ceuvre dans
une situation post-conflit, c'est-a-dire dans une
situation trés spécifique et souvent assez instable.

Depuis que I'’AGEH a commencé a utiliser la Carto-
graphie des Incidences en tant qu’outil, nous avons
adapté la méthodologie de la maniere suivante :

e |'Inclusion des deux étapes qui se rapportent
directement a la Coopération en Personnel
dans le cadre d'un projet

e L'Inclusion d'outils d’analyse de conflit

e |e développement d’outils mieux adaptés
aux petits projets

e |e Développement d'outils et de moyens
permettant de préparer et de mener le suivi
et I"évaluation

4 Les pays ou cette approche a été utilisée en accord avec des organisations partenaires locales sont les suivants : Burundi, Cameroun, Colombie, Guatemala, Israél, Jordanie, Kenya, Libéria,
Ouganda, Palestine, République Centrafricaine, République Démocratique du Congo, Rwanda, Salvador, Sierra Leone, Soudan du Sud et Timor oriental
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Les différents outils seront expliqués a différentes
étapes du manuel. En annexe 4, un apercu plus dé-
taillé des différences entre la Cartographie des Inci-
dences et cette approche, Gestion des Incidences,
sera fourni.

Les concepts généraux de cette approche sont
également ceux qui guident la méthodologie de
la Cartographie des Incidences. Les adaptations
apportées devraient soutenir I'’APSE des projets
SCP, des projets qui sont fondés sur la Coopéra-
tion en Personnel, des projets mis en ceuvre dans
un contexte post-conflit, et en général plus petits.

Avant de rédiger et de publier ce manuel, I'ap-
proche a été utilisée et adaptée dans 17 pays dif-
férents sur trois continents?®, avec l'assistance et
I"expertise d’experts locaux en APSE de I’AGEH. Le
manuel rassemble les expériences et les apprentis-
sages accumulés sur le terrain et propose une ver-
sion adaptée de la Cartographie des Incidences,
sous le nom de Gestion des Incidences.

Avec ce manuel, I'’AGEH espere offrir un outil
complet et utile pouvant aider ceux qui mettent en
ceuvre des projets ou ceux qui ont la responsabilité
de conduire et de faciliter les processus de APSE.

Comment utiliser le manuel

Le manuel est une ressource a utiliser et a adapter
en fonction du contexte dans lequel un projet don-
né est mis en ceuvre. Il offre un ensemble complet
d’outils et d'étapes pour faciliter le processus, de-
puis I'analyse de la Question Centrale sur laquelle
le projet doit se focaliser, en passant par la planifi-
cation d'un projet, jusqu’au suivi et |'auto-évalua-
tion a la fin du projet. Selon les besoins particuliers
de toute organisation et/ou projet, le manuel de
Gestion des Incidences peut étre utilisé dans son
ensemble, par parties, ou encore par chapitres. |l
peut étre utilisé afin d’améliorer les pratiques de
I"’APSE déja existantes ou pour combler les lacunes
en termes d’'analyse, de planification, de suivi et
d’évaluation qui existent toujours.

Ce manuel est ainsi structuré de maniere a pré-
senter, aprés une introduction générale de la dé-

marche, les différentes phases du cycle de projet,
a savoir I'’Analyse, la Planification, le Suivi et I'’Au-
to-Evaluation du projet. Chaque phase est ensuite
subdivisée en étapes. La présentation des diffé-
rentes phases et étapes du manuel contient les
éléments suivants :

e |'Introduction du concept

* Lesidées sur la facon de le mettre en pratique

e Les questions guides pour faciliter la mise en

ceuvre pratique
e Dans certains cas, des conseils de facilitation
e |e cas échéant, des outils et schémas associés

Les exemples cités comme explications sont tirés
d'expériences pratiques d’organisations parte-
naires d’AGEH et d’ateliers d’APSE. Un exemple
est cité dans toutes les étapes de planification de
projet. Cet exemple est tiré d’exercices de plani-
fication et de suivi de projets menés avec une or-
ganisation partenaire d’AGEH au Cameroun. Les
noms exacts ont été omis ou modifiés a des fins
de confidentialité. L'exemple a également été mo-
difié, afin de servir de cas d'étude pour expliquer
I'approche de Gestion des Incidences. Le méme
exemple est également disponible dans son inté-
gralité dans I'annexe 5.

L'importance de la réflexion et
de I'apprentissage

L'APSE peut étre utilisé a de nombreuses fins,
comme par exemple pour la comptabilité, le lob-
by politique ou la communication. Forts de I'ex-
périence acquise au fil des années au service de
I’APSE dans les organisations partenaires, nous
avons clairement reconnu que I"’APSE était un outil
de réflexion et d'apprentissage pour les personnes
impliquées dans la gestion et la mise en ceuvre
de projets. Souvent, les moments de réflexion et
d’'apprentissage des personnes impliquées dans
la mise en ceuvre d'un projet ne sont que limi-
tés, bien que ce soient ces moments qui peuvent
donner lieu a des idées et a des suggestions pour
apprendre de meilleures pratiques, répondre aux
défis et, d'une maniere générale, améliorer la
mise en ceuvre du projet et servir les personnes
pour lesquelles le projet a été concu. Afin de dis-
poser de nombreux points de vue, I'apprentissage



et la réflexion doivent inclure ceux qui effectuent
la mise en ceuvre réelle, ceux qui cooperent avec
I'organisation et ceux pour lesquels le projet est
concu : les femmes et les hommes dans des com-
munautés. C'est pourquoi des espaces de réflexion
et d'apprentissage sont intégrés a différents mo-
ments du cycle de projet tout au long du manuel.

La planification de projet doit étre un proces-
sus participatif, a travers lequel les femmes et les
hommes impliqués ou affectés par le projet ont la
possibilité de contribuer de maniere significative a
ce qui, finalement, affectera leur vie. De méme, il
est important que ces mémes voix soient enten-
dues et prises en compte dans le suivi et |'évalua-
tion d"un projet. Pour ce faire, des espaces doivent
étre aménagés afin de permettre I'exécution du
travail quotidien, de prendre le temps d'analyser
ensemble le travail fait, de partager systématique-
ment les réflexions sur ce qui a été réalisé et de
planifier le futur. C'est pour cette raison que le ma-
nuel insiste sur |'utilisation de réunions ou d’ate-
liers planifiés et animés, afin de créer ce temps et
cet espace de réflexion et d'apprentissage.

Le manuel présente également |'Etape d'Au-
to-Evaluation & la fin du projet, et intégre un fort
accent sur la réflexion et I'apprentissage. En tant
que tel, le manuel propose une auto-évaluation
plutdét qu’une évaluation externe. Néanmoins, il
peuty avoir des raisons pertinentes pour lesquelles
une organisation peut envisager une évaluation
externe, par exemple pour avoir un point de vue
externe, ou parce qu'une organisation donatrice
le demande. Méme dans ce cas, nous suggérons
d’'inclure I'auto-évaluation dans le cycle de projet.

Intégration de la Dimension
de Genre et celle du « Ne Pas
Nuire » (Do No Harm)/
Sensibilité au Conflit

Dans le cadre du programme SCP de I'’AGEH, I'in-
tégration de la Dimension de Genre et celle du Ne
Pas Nuire/Sensibilité au Conflit sont des thémes

transversaux essentiels dans notre travail avec les
communautés qui tentent de reconstruire leur vie

INTRODUCTION AU MANUEL

aprés un conflit violent. AGEH reconnait I'impor-
tante contribution des hommes et des femmes
dans les processus de construction de la paix et
de développement. Dans le méme ordre d’idées,
nous pensons que l'intégration de la Dimension
de Genre et celle du « Ne Pas Nuire » sont éga-
lement des questions importantes a prendre en
compte dans I’APSE. Cela est encore plus vrai
pour une approche qui met I'accent sur le change-
ment de comportement en tant que moteur prin-
cipal du changement sociétal. Par conséquent, en
analysant systématiquement la maniére dont un
projet influencera ou peut étre influencé par des
hommes et des femmes, les organisations seront
en mesure de planifier des activités spécifiques et
de traiter de maniere adéquate les préoccupations
spécifiques liées au genre lors de la mise en ceuvre
du projet, du suivi et de la documentation des in-
cidences. L'analyse liée au genre doit étre spéci-
figue au contexte et a la problématique abordée
par le projet.

Pour cette raison, le manuel contient également
quelques idées, outils et questions d’orientation
pour intégrer la Dimension du Genre et du « Ne
Pas Nuire ». En méme temps, le manuel ne sera
pas suffisamment exhaustif pour remplacer une
analyse plus approfondie si nécessaire. Pour ces
cas, il existe d'autres sources précieuses auxquelles
on peut également se référer. Dans I'annexe 1 de
ce manuel, certaines de ces sources sont mention-
nées afin d’orienter ceux qui ont besoin d’inté-
grer plus profondément a leurs travaux les consi-
dérations liées a I'intégration de la Dimension du
Genre et celle du « Ne Pas Nuire ».

Quelques remarques sur les
terminologies utilisées

Ce manuel utilise une terminologie spécifique pour
décrire les différentes phases et les outils propo-
sés. Il faudra peut-étre s’y habituer au début, car
nous prenons en compte des connaissances anté-
rieures et enracinées du vocabulaire d'autres mé-
thodologies. Gestion des Incidences, comme Car-
tographie des Incidences, utilise une terminologie
distincte pour souligner des concepts particuliers
et les fondements philosophiques de |'approche

5 Les concepts et les fondements philosophiques qui sous-tendent I'approche de la Gestion des Incidences sont ceux qui soulignent également la méthodologie de la Cartographie des
Incidences et sont décrits plus en détail dans le Manuel de la Cartographie des Incidences : Earl, S.; Carden, F; Smutylo, T. 2002. La cartographie des Incidences. Intégrer I'apprentissage et la
réflexion dans les programmes de développement, Centre de Recherches pour le Développement International. Ottawa, ON, Canada
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axée sur les incidences®, ainsi que pour souligner
des étapes spécifiques de I'approche. Cependant,
la communication étant un élément clé de tout
processus de PSE, I'utilisateur doit toujours déter-
miner quelle est la meilleure terminologie a utili-
ser avec un public particulier. Une fois que le sens
de la terminologie est compris et qu’il est cohé-
rent avec les concepts auxquels il est destiné, la
formulation ou le vocabulaire peuvent varier. Un
apercu du vocabulaire utilisé dans I"'approche de
Gestion des Incidences, ainsi que des traductions
de ces terminologies en espagnol et en anglais,
sont disponibles dans les annexes 2 et 3.

Dans ce manuel, nous parlons de « projets ».
Lorsque nous parlons de projets, nous nous réfé-
rons a I'ensemble des actions, activités et chan-
gements anticipés qui font I'objet de I'APSE, ef-
fectués a l'aide de cette approche. Différentes
organisations peuvent remplacer « projet » par
« programme », « secteur opérationnel », « in-
tervention », etc. Dans ce manuel, les femmes et
les hommes responsables de la mise en ceuvre du
projet sont appelés « I'Equipe de Mise en Euvre
du Projet ». Selon le projet et/ou I'organisation,
il peut s'agir d'un département spécifique d'une
organisation, d'une équipe spécifique au sein de
I'organisation, de I’ensemble de |'organisation ou
d'une équipe créée spécialement pour la mise en
ceuvre du projet. En fonction du projet, I'organi-
sation peut également décider d'inclure d'autres
personnes dans la mise en ceuvre réelle du projet.
Celles-ci peuvent donc également faire partie de
I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet.

La Coopération en Personnel est le centre de |'ap-
proche utilisée par I'AGEH pour soutenir les pro-
jets des organisations partenaires dans le cadre du
programme SCP. Pour cette raison, la valeur ajou-
tée, ainsi que les taches et responsabilités remplies
par la Coopération en Personnel, sont également
incluses dans |'approche. Lorsque I'on parle de
Coopération en Personnel, ceci fait référence a la
mise a la disposition de I'organisation partenaire
d'une personne externe pendant une durée déter-
minée. Dans le cas du programme SCP de I'’AGEH,
cela signifie normalement le placement d'un per-
sonnel expatrié, intégré au sein de I'organisation
partenaire locale pendant trois ans. Mais selon les
projets, cela pourrait également faire référence
a d'autres formes de soutiens temporaires recus
pour le placement d'une personne extérieure au
sein de I'organisation partenaire en question.
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NTRODUCTION A
_UAPPROCHE DE GESTION
DES INCIDENCES

CONCEPTS CLES

Trois concepts clés décrivent I'approche d'APSE inhé-

rente a Gestio.n des Incidences. Ceux-ci sont : FIGURE 1 : LA COMPLEXITE DU
1. La complexité du changement CHANGEMENT
2. Les incidences décrites comme des changements

de comportement
3. La sphere d'influence d'un projet et I'accent mis
sur les Partenaires Directs
Ces concepts clés guident |'approche et expliquent
pourquoi |'on se focalise sur certaines étapes.

La complexité du changement

Les projets d'édification de la paix et de développe-
ment font partie d'un systéme interconnecté d'ac-
teurs, de facteurs et de relations. Le projet influence
ce systéme, et le systéme influence également le pro-
jet. Cela a deux implications sur le cycle de projet. Les
influences de différents acteurs, facteurs et relations
internes et externes sur le projet doivent étre prises
en compte. En méme temps, des influences autres
que celles prévues dans le projet doivent étre prises
en compte. Par conséquent, le cycle de projet doit
établir un lien entre le projet lui-méme et le contexte
dans lequel il est mis en ceuvre.
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EXEMPLES : PASSER D’UNE DESCRIPTION AXEE SUR LES PROBLEMES A UNE
DESCRIPTION AXEE SUR LE CHANGEMENT DE COMPORTEMENT

Description axée sur les problemes

EXEMPLE 1 : réduction de la violence au sein des familles

EXEMPLE 2 : diminution du nombre de violations des droits de ['homme

Description axée sur le changement de comportement

EXEMPLE 1 : les parents dialoguent entre eux et parviennent a des accords mutuels dans des

situations de conflit

EXEMPLE 2 : les policiers poursuivent les auteurs de violations des droits humains et les traduisent

devant le tribunal

Les incidences décrites comme
des changements de
comportement

La Gestion des Incidences définit les incidences
comme le changement de comportement de ceux
qui sont ciblés par le projet. Ces femmes, hommes,
organisations ou groupes s'appellent les Partenaires
Directs.

'approche repose sur le principe selon lequel un
changement durable n’est possible que lorsque les
femmes et les hommes eux-mémes commencent
a se comporter différemment dans leurs actions et
leurs interactions, d'une maniére ou d'une autre,
afin d’avoir un impact positif sur leur environnement.

Cela signifie passer d'une approche davantage axée
sur les problemes qui décrit les incidences comme
une réduction du probléme, a une approche davan-
tage axée sur les solutions, décrivant les incidences
comme le changement souhaité en termes d'actions
et d'interactions des femmes et des hommes.

L'approche décrit qui fait quoi de maniére positive,
ce qui contribue a une amélioration de la situation.
Dans les deux exemples, les descriptions alternatives
sont précises : elles se concentrent sur le change-

ment de comportement d'individus spécifiques. Cela
montre que pour pouvoir décrire le changement en
termes de changement de comportement, il est né-
cessaire de considérer les acteurs et les facteurs qui
influencent le probléme. Dans le premier exemple,
I'analyse a conclu que le principal probleme des
conflits violents au sein des familles était lié a I'in-
capacité des parents a communiqguer et a parvenir
a un accord commun. Dans le deuxiéme exemple,
I'analyse a permis de conclure que I'un des princi-
paux obstacles est que les agents de la police ne tra-
duisent pas les auteurs en justice. La conclusion de
I'analyse était que cela devrait étre I'objectif princi-
pal du projet. En méme temps, d'autres acteurs clés
pourraient également étre ciblés. Dans le deuxieme
exemple, le projet pourrait également étre axé sur les
chefs traditionnels. Les chefs traditionnels pourraient
avoir pour objectif principal de s’engager dans des
activités de prévention des conflits dans leur région
et de rechercher des solutions de rechange avec des
femmes et des hommes de leur région qui ont été
ou risquent de se retrouver impliqués dans des viola-
tions des droits humains.
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FIGURE 2 : LES SPHERES DE CONTROLE, D’'INFLUENCE ET D'INTERET D'UN PROJET

Intrants du
projet et
activités

La sphére d’'influence d'un
projet et I'accent mis sur les
Partenaires Directs

Dans la perspective d'un projet, la Gestion des Inci-
dences identifie trois spheres, comme l'illustre la fi-
gure 2 : la sphére de controle, la sphere d'influence
et la sphere d'intérét.

Sphere de contréle : c'est ici que se trouvent les
ressources, les intrants et les activités du projet. |l
s'agit de contréle que nous avons sur |'utilisation de
nos ressources et sur les activités que nous réalisons,
qguand et avec qui. Par exemple, nous pouvons choi-
sir d'organiser un atelier de trois jours sur les tech-
niques de médiation des conflits pour 30 femmes et
hommes. Nous pouvons également choisir de nous
concentrer uniquement sur 10 femmes et hommes
et d'utiliser a la place nos ressources pour la forma-
tion a I'emploi.

Sphere d’intérét

Sphére d’influence

Sphere de contrélg

Adapté de S. Deprez VVOB-CEGO, Nov. 2006

Sphére d'influence : c’est la que les incidences d'un
projet deviennent visibles. Nous parlons d'influence
parce qu'ici nous pouvons influencer le changement
en utilisant nos ressources, nos intrants et nos activi-
tés. Nous parlons également d'influence, par oppo-
sition au controle, car il existe de nombreux autres
acteurs et facteurs internes et externes qui ont égale-
ment une influence que nous ne pouvons pas contro-
ler, et une influence sur les incidences. Un autre as-
pect important est que la Gestion des Incidences se
concentre sur les changements qui surviennent avec
des femmes et des hommes, des organisations ou
des groupes spécifiques ciblés dans le cadre d'un
projet. Ce sont les Partenaires Directs du projet.
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FIGURE 3 : INFLUENCE DU PROJET SUR LE PARTENAIRE DIRECT

Projet

ressources,
inputs,
activités

Sphere d’intérét : méme si le projet est limité dans
le temps et les ressources, il vise a contribuer a un
changement a long terme. Ce changement ne peut
pas étre influencé directement, mais il y a un inté-
rét a contribuer a ce changement avec le projet, a
travers son soutien aux Partenaires Directs et autres
interventions dans |'environnement du Partenaire
Direct. Dans la sphere d'intérét, les changements a
long terme et a plus grande échelle résultant des
contributions du projet et le changement de com-
portement de ses Partenaires Directs se produisent.
Semblable a la sphere d'influence, la Gestion des In-
cidences se concentre sur les changements avec cer-
tains groupes qui sont influencés par les Partenaires
Directs du projet. Ce sont les Partenaires Indirects
du projet.

La figure 3 montre que le projet ne peut obtenir
des résultats directs qu'avec les Partenaires Directs
se trouvant dans la sphere d'influence du projet. Les
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Influence

Partenaire
Direct

Incidence Visée
(changement du
comportament)

Adapté de Earl, Carden, Smutylo, 2001

ressources, les intrants et les activités influent tous
sur les incidences d'un projet. Afin de pouvoir pla-
nifier, mesurer et documenter les changements an-
ticipés dans le cadre d’'un projet, le projet doit se
concentrer sur ce qu'il peut influencer directe-
ment. Cela correspond a ce qui peut étre suivi et étre
attribué aux investissements du projet en termes de
ressources, d'intrants et d’activités. La Gestion des
Incidences se concentre donc sur la sphere d‘in-
fluence et sur les Partenaires Directs ciblés par
le projet. L'approche se concentre sur ce qui peut
étre influencé directement et peut donc étre suivi.
En outre, la figure 2 illustre la relation directe entre
la sphere d'influence et les Partenaires Directs du
projet, et la sphere d'intérét et les Partenaires Indi-
rects du projet. Bien que la planification et le suivi
se concentrent sur les Partenaires Directs, tout chan-
gement est susceptible d'influencer un changement
chez les Partenaires Indirects avec lesquels ils sont en
contact.
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VUE D'ENSEMBLE DES PHASES
ET DES ETAPES INDIVIDUELLES

FIGURE 4 : LE CYCLE DE PROJET

La Gestion des Incidences identifie quatre principales
phases dans le cycle de vie d"'un projet donné, comme
le montre la Figure 4 : Analyse, Planification de Pro-
jet, Suivi et Auto-Evaluation. Bien que ces phases se
succedent, le cycle de projet ne doit pas étre considé-
ré comme un processus strictement linéaire. C'est un
processus cyclique pouvant méme contenir des cy-
cles plus petits, déclenchés par I'apprentissage tout
au long du cycle de projet. Par exemple, I'apprentis-
sage résultant du suivi peut inciter I'Equipe de Mise
en (Euvre du Projet a apporter des changements au
projet pendant sa mise en exécution.

Les quatre phases seront ensuite divisées en diffé-
rentes étapes, comme le montre la figure 5.

La premiere phase est I'Analyse. Elle établit un
consensus sur la question que |'organisation souhaite
aborder : la Question Centrale. Elle se poursuit par
une Analyse de Conflit, une analyse des capacités
de l'organisation a influencer un changement et a
adresser la Question Centrale, dite Analyse des Ca-
pacités Organisationnelles, et une analyse de la
valeur ajoutée potentielle fournie par le biais de la

Coopération en Personnel dite Valeur Ajoutée de
la Coopération en Personnel. La premiere phase
constitue un point de départ pour le projet et four-
nit une base de référence pour la prochaine phase,
la Planification de Projet. Elle fournit également un
point de référence pour la phase d’Auto-Evaluation
a la fin du projet.

La deuxieme phase est la Planification de Projet.
Elle consiste en sept étapes différentes visant a défi-
nir le changement souhaité et ciblé par le projet, ainsi
gue les mesures permettant d'atteindre ce change-
ment. En clair, la phase commence par la description
des changements a long terme, auxquels le projet
souhaite contribuer : c'est la Vision du Projet. Elle
se poursuit en décrivant comment (Mission du Pro-
jet) et avec qui (Cartographie des Partenaires) le
projet travaille, les changements auxquels le projet
souhaite contribuer (Incidences Visées et Mar-
queurs de Progreés), ainsi que les stratégies a dé-
velopper pour atteindre ce changement (Inventaire
des Stratégies). Cette phase définit en outre les
Taches et Responsabilités des différents membres
de I'Equipe de Mise en CEuvre du Projet, y compris
ceux de la Coopération en Personnel.

La troisieme Phase, le Suivi, propose un cadre de
suivi du projet dans le but de refléter de maniére sys-
tématique les progres en cours pendant la mise en
ceuvre du projet. Elle inclut également le processus
d'apprentissage par les Partenaires Directs. Le Suivi
est axé a la fois sur les résultats obtenus par les Par-
tenaires Directs et sur les stratégies utilisées par le
projet pour soutenir les Partenaires Directs. Les Mar-
queurs de Progrés constituent la base permettant
de surveiller les Incidences Visées. lls représentent
un ensemble d'énoncés gradués, décrivant la pro-
gression des changements de comportement en
termes d’actions, de relations et d'interactions des
Partenaires Directs. Outre le cadre de suivi global, la
Phase de Suivi fournit également des suggestions

1M1
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sur la facon d'intégrer le suivi dans la mise en ceuvre
quotidienne du projet, afin que celui-ci devienne une
partie intégrante du travail et non un fardeau a part.

La derniére phase, Auto-Evaluation, met |'accent
sur les priorités de I'évaluation et fournit un Plan
d’Auto-Evaluation contenant les informations les
plus importantes ainsi qu‘une bréve description des
principaux éléments de I'auto-évaluation. Le Plan
d'Auto-Evaluation aide & structurer, organiser et col-
lecter les données nécessaires. Il fournit des questions

d’orientation pour aider a réfléchir, interpréter et ana-
lyser les informations fournies, afin de les rendre utiles
pour le processus d'apprentissage et d’amélioration
du projet, ainsi que pour d'autres domaines de travail
de I'organisation. Le Plan d’'Auto-Evaluation décrit
la facon dont I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet,
les Partenaires Directs et les autres parties prenantes
d'un projet ménent une Auto-Evaluation. L' Auto-Eva-
luation est intrinsequement liée a la Phase de Suivi,
parce que les informations collectées au cours du sui-
vi serviront de base pour I'auto-évaluation.

FIGURE 5 : LE CYCLE DU PROJET DE GESTION DES INCIDENCES

Phase Il

Etape 1:

Etape 2:
Etape 3:
Etape 4:

Etape 5:
Etape 6 :
Etape 7:

Phase | : Analyse

Etape 1: Question Centrale
Etape 2 : Analyse de Conflit

Etape 3 : Analyse des Capacités
Organisationnelles

Etape 4 : Valeur Ajoutée de la
Coopération en Personnel

Phase IV : Auto-Evaluation

: Planification de Projet

Vision du Projet

Mission du Projet
Cartographie des Partenaires
Incidence Visée

Marqueurs de Progreés
Inventaire des Stratégies
Taches et Responsabilités

Phase Il : Suivi

Etape 1: Plan de Suivi

Etape 2 : Suivi des Incidences et
des Stratégies

Etape 3 : Suivi et Réflexion

Etape 1: Plan d'Auto-Evaluation

Etape 2 : Auto-Evaluation
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Adapté de Earl, Carden, Smutylo, 2001



PHASE | : ANALYSE

PHASE | : ANALYSE

La premiére phase, I’Analyse, détaille |'arriere-plan
du projet. Elle détermine également ['orientation
du projet dans les années a venir. La Phase d'Ana-
lyse est divisée en 4 étapes :

e Etape 1 : Question Centrale : sélectionner
I'axe spécifique d'un projet éventuel, en fonc-
tion de la situation que les parties prenantes
de I'organisation souhaiterait voir modifiées

e Etape 2 : Analyse de Conflict : analyser les
différents acteurs, facteurs et relations qui
influencent la Question Centrale et identifier
les possibilités pour I'organisation de les in-
fluencer

e Etape 3 : Analyse des Capacités Organisa-
tionnelles : explorer les capacités existantes
de I'organisation en termes de connaissances,
réseaux, expériences et ressources pour abor-
der la Question Centrale et identifier les do-
maines au sein desquels I'organisation pour-
rait encore améliorer ses performances.

e Etape 4 : Valeur Ajoutée de la Coopération
en Personnel : déterminer, sur la base des
étapes 2 et 3, comment la Coopération en
Personnel pourrait apporter une valeur ajou-
tée pour traiter de la Question Centrale

La Phase d'Analyse fournit une base de réfé-
rence pour la Phase de Planification de Projet. L'ana-
lyse est nécessaire pour comprendre le contexte et
les capacités d'une organisation a intervenir. La
Phase d'Analyse prépare une planification d'un pro-
jet en fonction des besoins et défis existants chez les
parties prenantes les plus importantes pour I'organi-
sation. En méme temps, elle constitue la base pour
les Phases de Suivi et d’Auto-Evaluation du projet. La
Phase d'Analyse fournit le cadre permettant d'ana-
lyser les changements contextuels qui ont pu avoir
lieu et permet également de placer les changements
réalisés dans le contexte ou ils ont été mis en ceuvre.

Il est important que |'organisation inclue des
femmes et des hommes clés qui seront directe-
ment impliqués dans le projet pour I'analyse. Ces
personnes sont celles qui seront directement im-
pliguées dans la mise en ceuvre, ainsi que d'autres
parties prenantes avec lesquelles I'organisation tra-
vaille en ce moment, et/ou celles avec lesquelles |'or-
ganisation a déja travaillé sur des projets similaires
et avec lesquelles une coopération existe toujours.
Il est également important que le développement
de I'analyse laisse suffisamment de temps pour la
clarification, la discussion et I'analyse des idées,
des expériences, de la terminologie, du contenu,
de I'histoire et des attentes mutuelles.
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ETAPE 1 : QUESTION CENTRALE

Introduction

Toute initiative visant a concevoir un projet repose
sur un enjeu spécifique, que I'organisation sou-
haite aborder, en créant un changement, en coo-
pération avec les parties prenantes. La premiere
étape de I'analyse consiste donc a s'accorder sur
enjeu spécifique, qui sera appelé tout au long de
la méthodologie « Question Centrale ». La Ques-
tion Centrale peut provenir de différentes sources,
et elle est liée aux expériences acquises par |'or-
ganisation dans son travail sur des situations simi-
laires. La Question Centrale peut également pro-
venir des attentes des femmes et des hommes de
la communauté qui donnent a I'organisation son
mandat. La décision sur la question a cibler sera
éclairée par les lecons apprises lors de projets et
d’évaluations antérieurs, par |'expérience de |'orga-
nisation en matiere de mise en ceuvre des projets,
ainsi que par des informations et réactions recues
de la part des personnes impliquées lors de projets
précédents. Souvent, cela aura déja été saisi dans
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les évaluations précédentes. Ceci peut s'appuyer
sur les commentaires recus lors des discussions ou
des réunions avec les personnes directement tou-
chées. Parfois, I'enjeu a déja été identifié dans le
cadre d'un processus de planification stratégique
de I'organisation. Dans ce cas, il faut reconfirmer
qu’il reste toujours d'actualité et qu'il releve du
mandat de |'organisation.

La Question Centrale constitue le point de départ
de I'’Analyse de Conflit, il est donc nécessaire de
créer un consensus a propos de la question sur
laquelle le projet se focalisera. C'est une décision
et un point de départ pour la suite de I'analyse,
mais aussi pour la planification ultérieure du projet.
Il est important que toutes les personnes, femmes
et hommes, impliquées dans la mise en ceuvre du
projet aient I'occasion de donner leur propre point
de vue et comprennent la Question Centrale de la
méme facon.



PHASE | : ANALYSE

En pratique : identifier la Question Centrale

La Question Centrale sur laquelle I'organisation
voudrait se concentrer aurait peut-étre déja été
identifiée. Dans ce cas, il est important de s'assu-
rer que les personnes impliquées dans le projet ont
une compréhension commune de la Question Cen-
trale. Cela peut se faire lors de réunions réguliéres
organisées au sein de I'organisation. Les questions
guides pourraient servir de base pour vérifier une
fois de plus, si nécessaire, que la Question Centrale
est réellement la question sur laquelle I'organisa-
tion souhaite se concentrer.

Si la Question Centrale n’est pas encore identifiée, il
est possible de la déterminer lors d’une réunion de
I'organisation. Dans ce cas, il y aura besoin de plus de
préparation pour guider la discussion. Les questions
guides peuvent étre utilisées pour orienter le proces-
sus, mais il est également important de créer une vue
d'ensemble des principales parties prenantes dans
la zone cible et des problemes qui les concernent.
Cela peut se faire en commengant par un exercice
individuel qui consiste a identifier sur des cartes les
parties prenantes et les problemes, puis a les réunir
pour obtenir une vue d’ensemble. Alternativement,
on peut aussi avoir recours a un brainstorming. En-
suite, il s'agira d'établir une vue d’ensemble de ces
enjeux qui concernent plusieurs parties prenantes, et
des enjeux qui revétent une importance particuliére

pour des parties prenantes spécifiques, telles que les
femmes, les jeunes ou les groupes vulnérables de la
communauté. A partir de cet exercice, une question
plus importante peut déja émerger.

Si plusieurs questions se posent, il est possible de
déterminer la priorité en examinant le mandat et
I'expérience de I'organisation. La question qui cor-
respond le mieux au mandat et/ou a la thématique
sur laquelle I'organisation est la plus expérimentée
pourrait ensuite étre sélectionnée. Bien entendu,
une organisation donnée pourrait également appli-
quer des criteres supplémentaires pour déterminer
la Question Centrale.

Sila Question Centrale est bien identifiée, il est a nou-
veau important que tous les femmes et les hommes
qui participeront a la mise en ceuvre d'un projet, et
qui devront étre présents lors de |'exercice aient une
compréhension commune de la Question Centrale.

Il est important de comprendre que le choix de la
Question Centrale nest qu’un point de départ pour
centrer I'’Analyse de Conflit, étape 2 de cette phase.
A ce stade, une analyse approfondie n’est pas néces-
saire. Il suffit de discuter de la Question Centrale et
de la déterminer en se basant sur les connaissances
et I'expérience du personnel de I'organisation.

QUESTIONS GUIDES POUR DETERMINER LA QUESTION CENTRALE

& Quelle est la question sur laquelle I'organisation devrait se concentrer ?

& Pour quelles parties prenantes clés la question est-elle particulierement importante ?

@ Quelles questions sont particulierement pertinentes pour les femmes, et quelles sont
celles particulierement pertinentes pour les hommes ?

@ Quelle question est particulierement pertinente pour des groupes vunérables spécifiques ?

@ Quelles sont les zones géographiques ou régions sur lesquelles nous devrions nous

concentrer ?

& Quelle question correspond au mandat de I'organisation et aux besoins et attentes de
ceux pour lesquels I'organisation travaille en définitive ?

@ Quelle question coincide avec I'expérience de I'organisation ?
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ETAPE 2 : ANALYSE DE CONFLIT

Introduction

Pour développer et mettre en ceuvre un projet qui
contribue a un changement positif, il est important
de comprendre le contexte dans lequel un projet est
mis en ceuvre. C'est spécifiguement le réle d'une
Analyse de Conflit. Cette approche a été dévelop-
pée sur la base d'expériences de mise en ceuvre
de projets dans des situations d'apres conflit, I'ac-
cent étant mis ici sur une Analyse de Conflit et non
sur une analyse de contexte. Si un projet n’est pas
développé dans un contexte post-conflit, cela ne
signifie pas pour autant qu‘une analyse, dans ce
cas une analyse du contexte, n’est pas nécessaire.
Cela reste un apport important dans le processus
de planification. L'approche suggérée ici ainsi que
I'outil présenté sont dérivés de I'approche « Ne Pas
Nuire/Sensibilité au Conflit » (CDA, 2004).

Apreés avoir été déterminée, la Question Centrale
doit étre analysée de maniére approfondie. L'une des
premiéres étapes d'une telle analyse consiste a en-
treprendre une Analyse de Conflit. Celle-ci devrait :
e ftre spécifique : concentrer I'analyse sur la
Question Centrale
e Donner un apercu des causes, des effets, des
acteurs et des facteurs, des alliés et des op-
posants, ainsi que de leurs relations et de leur
influence sur la Question Centrale
e Définir clairement ol et comment |'organisa-
tion concentrera son projet, en fonction de
son acces a certains acteurs et de sa capacité
a les influencer
e Inclure les points de vue de ceux qui sont di-
rectement influencés par la Question Centrale
e ftre sensible aux conflits et prendre en compte
les risques associés a l'intervention pour diffé-
rents groupes tels que les femmes, les jeunes
ou les groupes vulnérables

L'Analyse de Conflit peut étre divisée en deux par-
ties consécutives.
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La premiére partie est I'’Analyse de Conflit axée
sur la Question Centrale. Cette analyse examine :
™ Lesdifférents facteursetacteurs quiinfluencent
ou peuvent influencer la Question Centrale
™ La position des différents acteurs influencant
la Question Centrale, positive ou négative, et
pourquoi (la raison qui justifie la position)

@ La maniére dont ces différents acteurs et fac-
teurs influencent ou peuvent influencer la
Question Centrale

@ Comment certains acteurs influencent
d'autres acteurs et facteurs identifiés (re-
lations entre acteurs et facteurs), ou in-
fluencent la Question Centrale indirectement
par le biais d'autres acteurs.

Parfois, les acteurs ont la capacité d'influencer la Ques-
tion Centrale, mais ne s'imposent pas activement a ce
moment. Par exemple, lorsque |'acteur en question ne
s'intéresse pas ou peu a la question, ou encore ne tire
aucun avantage d’'un changement.Pour les acteurs et
les facteurs identifiés, I'Analyse de Conflit décrit la fa-
con ils influencent la Question Centrale et quelle serait
leur capacité a I'influencer. Cela donne un apercu des
différents acteurs et facteurs importants, et la maniére
dont ils influencent la Question Centrale.

La deuxieme partie consiste a déterminer les ac-
teurs ou les facteurs sur lesquels le projet de-
vrait se concentrer. |l s'agit d’analyser quels acteurs
(femmes et hommes, organisations ou groupes) |'orga-
nisation pourrait influencer directement elle-méme ou
indirectement par le biais d'autres personnes afin de
contribuer au travail sur la Question Centrale. Elle im-
plique également la description des acteurs et facteurs
ne pouvant pas étre influencés, afin de déterminer les
aspects sur lesquels le projet ne se focalisera pas.

Il est important de veiller a ce que I’Analyse
de Conflit se concentre sur les aspects qui in-
fluencent directement la Question Centrale. Cela
permet a I’Analyse de Conflit de fournir des informa-
tions spécifiques pour la Planification de Projet.



PHASE | : ANALYSE

En pratique : analyser les différents acteurs et facteurs et leurs

relations dans I’Analyse de Conflit

De nombreux outils sont disponibles et peuvent ai-
der en particulier pour la premiere partie de I'’Ana-
lyse de Conflit. Quelques suggestions d'autres ou-
tils sont disponibles dans I'annexe 1. Cependant,
il est important que I'analyse identifie également
les facteurs et acteurs clés par le biais desquels le
projet cherchera a influencer de maniere positive
la Question Centrale.

» L'Outil de I’Analyse de Conflit disponible dans
le Schémall : Outil d’Analyse de Conflit dans
les pages 20 et 21 est basée sur I'approche «
Ne Pas Nuire », qui est particuliérement perti-
nente dans des situations aprés-conflit.

Un exercice d’Analyse de Conflit peut et devrait
étre basé sur des expériences antérieures et les
informations disponibles. Les évaluations précé-
dentes peuvent étre utilisées comme entrée pour
I'analyse. Parfois, il peut étre suffisant de passer
en revue les conclusions et les apprentissages des
évaluations précédentes afin de fournir une base
pour I"’Analyse de Conflit. Si I'organisation dispose
d'un plan stratégique, cela inclura également
une Analyse de Conflit. Il peut étre mis a jour et
utilisé comme point de départ pour une Analyse
de Conflit plus détaillée pour le projet en cours.
Lanalyse de contexte contenue dans un plan
stratégique fournit généralement une analyse de
contexte large couvrant différents domaines thé-
matiques sur lesquels I'organisation se concentre.
Etant donné que la Question Centrale d'un projet
concerne un enjeu spécifique du plan stratégique,
une analyse détaillée et actualisée de la situation
est toujours nécessaire pour fournir une base a la
Planification de Projet. Si I'organisation effec-
tue déja des revues réguliéres afin d’'analyser
le contexte et la contribution de |'organisation,
celles-ci peuvent et doivent étre utilisées comme
base pour une Analyse de Conflit.

Il est préférable de procéder a une Analyse de
Conflit dans un atelier réunissant les femmes
et les hommes responsables de la mise en ceuvre
du projet, ainsi que d’autres personnes pour qui

la Question Centrale constitue une préoccupation.
Celles-ci pourraient étre des représentants d’autres
départements de |'organisation, des représentants
d’'autres organisations, ou des membres de struc-
tures décentralisées telles que, par exemple, les
comités paroissiaux de justice et de paix dans le
cas d'un diocése catholique. Comme ce type de
travail peut étre complexe, il est suggéré de faire
appel a un facilitateur expérimenté pour mo-
dérer le processus. Cela pourrait étre une per-
sonne de |'organisation, qui a I'avantage d'avoir
plus de connaissances internes disponibles, ou
un facilitateur externe. L'avantage serait que,
en plus de la participation de tous les membres
de l'organisation, il soit possible d'avoir des
points de vue extérieurs de la part du facilitateur.

L'Analyse de Conflit doit inclure les points de vue
et les perspectives des femmes et des hommes
touchés par la Question Centrale, dans la vie
desquelles le projet cherche a apporter une contri-
bution positive. Cela peut se faire de plusieurs ma-
nieres :

e Recueillir des informations a l'avance au
moyen d’entrevues, de réunions de focus
groupes ou d'autres méthodes participatives.
Ces informations doivent étre analysées afin
d’avoir une vue d'ensemble des différents fac-
teurs et acteurs qui jouent un réle en fonction
de la Question Centrale. Si cela est fait, il est
important non seulement de connaftre leur
point de vue sur les personnes qui ont une in-
fluence, mais également sur les possibilités et
les solutions pour résoudre la question.

e Linclusion de certaines de ces femmes et
hommes dans I'atelier méme : lorsque cela
est fait, il est important qu'ils soient sélec-
tionnés de maniere stratégique pour les
contributions qu'ils peuvent fournir pen-
dant I'atelier. Il est également nécessaire de
s'assurer qu'ils sont disposés et capables de
contribuer a I'atelier, qu’ils recoivent toutes
les informations nécessaires, et qu'ils sont
également au courant des objectifs, en I'oc-
currence ceux qui concernent |'atelier,
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EXEMPLE : QUELQUES RAISONS POUR LESQUELLES ON PEUT SE SENTIR LIMITE POUR
EXPRIMER SON OPINION LORS D'UN ATELIER

e Les jeunes peuvent ne pas se sentir libres de parler ouvertement en présence des plus agés.

e |e personnel peut hésiter a exprimer son opinion en présence de leur supérieur.

e Les femmes peuvent ne pas se sentir libres de s'exprimer ouvertement en présence d’hommes.

e Les représentants de la communauté musulmane pourraient ne pas se sentir libres de s’exprimer
librement lors d'un atelier organisé par une Commission Justice et Paix catholique en présence de

prétres catholiques.

Au cours d'un atelier comportant des catégories
sociales différentes, il faut veiller a faire participer
chacun et faire ressortir les contributions de tous, en
fonction de I'age, la position sociale et I’éducation,
afin d'avoir des idées basées sur les différentes réa-
lités de toutes les parties présentes a |'Atelier. Tou-
tefois, si ceci semble le moyen le plus simple d'as-
socier les différents groupes pour s'assurer d'avoir
les idées des femmes, des hommes, des personnes
agées, des jeunes, des personnes éduquées et de
celles qui ne le sont pas, ce n’est pas toujours le
meilleur moyen de soutenir les différents points de
vue et récits mis en exergue au cours de |'atelier.
Parfois, les participants pourraient, pour diverses
raisons, se sentir limités a participer ou a exprimer
leur opinion. On devrait envisager cette possibilité
a l'avance, et s'assurer que tout le monde se sente
libre de participer pleinement et de s'exprimer libre-
ment pendant |'atelier. Une option visant a garantir
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cette pleine participation a |'atelier est d'inclure des
exercices de réflexion individuelle ou tous les parti-
cipants écrivent d'abord comment ils percoivent la
situation et ses enjeux, et ce qui les influence selon
eux. Une autre option est le travail en groupe, ou
les groupes sont composés de maniére a ce que les
membres se sentent libres de parler ouvertement.
Une alternative plus fastidieuse pourrait consister a
organiser plusieurs sessions distinctes (ateliers, fo-
cus groupes, interview) afin d’analyser le contexte
avec des groupes spécifiques. Les résultats de ces
sessions seront ensuite incorporés dans I’Analyse
de Conflit.

Les résultats peuvent étre visualisés sur des cartes,
sur un tableau ou par présentation sur un ordina-
teur. lls constitueront ainsi une référence pour les
étapes ultérieures de la Phase de Planification de
Projet.



PHASE | : ANALYSE

QUESTIONS GUIDES POUR FACILITER LE DEVELOPPEMENT D’UNE ANALYSE DE CONFLIT

& Avec quels acteurs I'organisation devrait-elle coopérer pour changer la Question Centrale ?
™ Quels sont les facteurs qui ont une influence positive ou négative sur la Question Centrale ?
™ Quels sont les acteurs qui ont une influence positive ou négative sur la Question Centrale ?
@ Comment les facteurs et les acteurs s'influencent-ils entre eux ?

@ Existe-t-il ou non des relations entre différents acteurs ? Lesquelles ? Comment des
groupes spécifiques tels que les femmes, les jeunes ou les groupes vulnérables sont-ils
davantage ou différemment affectés par les facteurs et les acteurs ? Quels sont les acteurs
et les facteurs que I'organisation pourra influencer a travers le projet ?

© Qui d'autre travaille sur le sujet et quel est précisément leur domaine d’activité ?

& Sur quels facteurs et quels acteurs que le projet pourra influencer I'organisation devrait-se
concentrer dans le projet ?

™ Avec qui l'organisation devrait-elle coopérer pour répondre a la Question Centrale ?
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FORCES MOTRICES

Quels sont les facteurs qui soutiennent déja
la réalisation de notre question ou qui ont
une influence positive ?

Quels sont les acteurs qui travaillent déja a

la réalisation de notre question ou qui ont > Q U ESTl O N <::
une influence positive ? :

Comment des personnes spécifiques telles 4 C E N T RA I_E

gue les femmes, les hommes, les jeunes ou
les personnes vulnérables sont-elles influen-
cées d'une maniere différente ?

Qu'est-ce qui permet aux femmes et aux
hommes de répondre a la question ?
Qu’est-ce qui réunit les personnes des deux
cOtés ?

Comment les personnes des deux cotés
cooperent-ils déja ?

Décrivez la situation telle qu’elle est au-
Jourd'hui.

Etape 1:
définir la Question Centrale sur laquelle I'organisation souhaite se concentrer, puis la décrire
comme un changement souhaité.

Etape 2:

remplir le tableau en haut en identifiant les acteurs, les facteurs, les acteurs clés - en veil-
lant a faire ressortir les influences motrices et inhibantes sur la Question Centrale. Tenir en
compte de groupes spécifiques tels que les femmes, les jeunes ou les personnes vulnérables.
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e®® 00000000000000000000000000000000000000000000000, e®® 000000000000 000000000000000000000000000 0000000,

FORCES INHIBANTES ACTEURS CLES

Quels sont les facteurs qui nuisent a la
résolution de notre question ou qui ont
une influence négative pour y parvenir ?

Quels sont les themes ou aspects spéci-
figues qui provoquent des conflits ?

Quelles femmes, hommes ou groupes

sont capables d’exercer une influence

positive ou négative sur la question, et
comment ?

Qui peut décider d'étre pour ou contre

Quels sont les acteurs qui travaillent notre question ?

contre la réalisation de notre question
ou qui sur elle une influence négative ?

Qui peut nous aider a résoudre la
question pour des groupes spécifiques
tels que les femmes, les jeunes ou les
personnes vulnérables ?

Qu'est-ce qui empéche les femmes et
les hommes ou des personnes spé-
cifiques telles que les jeunes ou les
personnes vulnérables de résoudre la
question ?

Ces personnes peuvent déja étre men-
tionnées comme constituant des forces
motrices ou inhibantes. Elles peuvent
également appartenir a des personnes
qui n’ont pas encore d’influence mais
qui ont ce potentiel.

Qu'est-ce qui crée des barrieres entre les
hommes et les femmes et comment ?

Décrivez la situation telle qu’elle est
aujourd’hui.

000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000,
0000 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000,

0 00 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000060000000°
0 00 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000°

B B
®e0000000000000000000000000000000000000000000000 0° ®ec00c000000000000000000000000000000000000000000 o°

; Adapté de CDA, 2004
Etape 3:

déterminez, pour chacun des facteurs et des acteurs clés, si I'organisation peut les influen-
cer directement ou par l'intermédiaire d'autres personnes. Décrivez pourquoi et comment
I'organisation peut les influencer et identifiez d'autres personnes ou groupes de personnes

a travers lesquelles ou avec qui une influence indirecte est possible ; les femmes et les
hommes qui peuvent influencer directement certains acteurs ou facteurs.

Etape 4 :

identifiez les acteurs et les facteurs clés sur lesquels le projet doit se concentrer en priorité,
et expliquez pourquoi. Identifiez d'autres facteurs ou acteurs sur lesquels I'organisation doit
se concentrer indirectement, comment et grace a quel acteur c’est possible. Décrivez pour-
quoi d’autres acteurs ou facteurs ne devraient pas étre ciblés par le projet. Par exemple : «
influence directe trop faible », « a relativement peu d’intérét par rapport aux autres », « les
autres sont mieux placés pour aqir et le font déja », « n’a aucun intérét pour des personnes
ou des groupes spécifiques tels que les femmes, les jeunes ou les groupe vulnérables ».
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ETAPE 3 : ANALYSE DES CAPACITES

ORGANISATIONNELLES

Introduction

La capacité de l'organisation elle-méme a
contribuer a la Question Centrale fait partie inté-
grante de I'analyse d'un projet.
Cette étape analyse les forces pour travailler sur la
Question Centrale, ainsi que les domaines dans les-
quels I'organisation peut s'améliorer pour traiter de
la Question Centrale. Le but de cet exercice est de :
o S'assurer que le projet peut également étre
exécuté de maniére réaliste par I'Equipe de
Mise en (Euvre du Projet
@ Etablir des domaines ou un soutien ou une
coopération pourraient étre recherchés
@ Etablir les domaines clés ou I'Equipe de
Mise en (Euvre du Projet est bien placé pour
prendre des mesures

En un sens, cette étape sert également de vérifi-
cation de la réalité apres avoir analysé le contexte
: I'organisation a-t-elle les capacités de contribuer
a la Question Centrale telle qu’elle a été priorisée
dans I'Analyse de Conflit ? L' Analyse des Capacités
Organisationnelles doit prendre en compte six do-
maines principaux :

1. Connaissances et expérience de |'organisa-
tion, a la fois en termes de connaissances exis-
tantes, de compétences et d’'expériences accu-
mulées dans des projets antérieurs, ainsi qu’en
termes de connaissances, de compétences et
d’'expériences nécessaires pour traiter de la
Question Centrale qui font défaut ou qui ne sont
pas suffisamment disponibles. Cela pourrait in-
clure, par exemple, des connaissances sur des
approches spécifiques telles que « Ne pas nuire
» ou I'Intégration de la dimension de genre.

2. La structure et la culture organisationnelles
en fonction des différentes équipes ou dépar-
tements disponibles dans |'organisation, la ma-
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niére dont elles cooperent et permettent la prise
de décision, mais aussi en termes de planification
interne et de pratiques de rapportage, ainsi que
des valeurs qui importent dans |'organisation et
la maniere dont elles sont vécues.

. La capacité ou la facilité de I'organisation

a accéder a la population dans des commu-
nautés pertinentes pour le projet, c'est-a-dire les
femmes et les hommes dont |'organisation sou-
haiterait améliorer les conditions de vie a long
terme. Cela correspond aux moyens d'accés a
ces femmes et ces hommes, ainsi qu’a la ma-
niere dont I'organisation communique avec eux,
mais également la facon dont ils sont impliqués
dans la mise en ceuvre du projet. Un autre aspect
concerne également la maniére dont I'organisa-
tion est percue par ces femmes et ces hommes.

. Les ressources dont dispose I'organisation

en termes de ressources humaines, financiéres et
logistiques pour mettre en ceuvre le projet, ainsi
que l'accés a d'autres sources d'appui financier
ou technique pouvant appuyer la mise en ceuvre
du projet.

. Le réseautage et la communication en termes

de réseaux au sein desquels I'organisation est
présente et comment elle joue son réle, de
contacts avec les différentes organisations, ainsi
gue la maniére dont elle communique ses mes-
sages au monde extérieur.

. L'apprentissage organisationnel afin de s’as-

surer que |'organisation tire des lecons des ex-
périences précédentes et des actions spécifiques
entreprises, afin qu’elle continue a apprendre et
soit dynamique.
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En pratique : explorer les capacités de I'organisation

L'analyse des capacités d'une organisation a mettre en
ceuvre un projet devrait impliquer au moins les femmes
et les hommes qui, au sein de I'organisation, seraient
responsables de la mise en ceuvre du projet. Il pour-
rait également étre utile de faire participer a l'analyse
d’autres personnes de |'organisation qui pourraient
ne pas étre directement impliquées dans la mise en
Ceuvre, mais qui pourraient apporter un soutien.

» Un schéma pour la documentation des résultats
de I'Analyse des Capacités Organisationnelles
est proposé dans Schéma Il : Analyse des Ca-
pacités Organisationnelles dans page 25.

Le tableau a la fin de cette étape suggere des questions
guides pour les six domaines de I’Analyse des Capaci-
tés Organisationnelles. Bien que de nombreuses ques-
tions de I'outil soient formulées dans un sens positif,
une analyse doit également identifier des domaines a
améliorer. C'est ce terme qui est proposé au lieu de
« faiblesses », afin que I'analyse se concentre sur les
potentiels. Cette approche ressemble beaucoup a un
exercice classique de détermination des forces et des
faiblesses, a la différence que six domaines principaux
d'analyse ont été définis de sorte que I'analyse couvre
I'ensemble du périmétre de I'organisation. L'analyse
devrait se concentrer sur les capacités actuelles de
I'organisation qui aident déja a résoudre la Question
Centrale, ou sur des capacités potentielles qui, une
fois renforcées, pourraient permettre a I'organisation
de mieux traiter la Question Centrale.

Il est recommandé que I’Analyse des Capacités Orga-
nisationnelles soit faite en une petite séance de travail
rassemblant les membres de I'organisation qui se-
raient responsables de la mise en ceuvre du projet, ain-
si que d'autres personnes qui ont une position de Ges-
tionnaires supérieurs/décideurs ou encore ceux dont
I'expertise pourrait soutenir le projet d'une maniére
ou d'une autre. S'il s’agit d’un petit groupe, la séance
pourra commencer par une réflexion individuelle ; si le
groupe est grand, il pourra étre divisé en sous-groupes
de travail. Afin d’examiner le fonctionnement de I'or-
ganisation, il sera demandé aux participants :
« Selon les différents domaines :
® Quels sont les points forts de I'organisation qui
pourraient soutenir la mise en ceuvre du projet ?

e Comment l'organisation peut-elle s’amélio-
rer afin d’accroitre ses capacités a mettre en
ceuvre le projet ? »

Il est important de souligner la Question Cen-
trale qui a été identifiée, et que I'analyse porte
principalement sur les capacités de l'organisa-
tion a y contribuer. Les participants présentent et
discutent en séance pléniére des résultats de leurs
réflexions individuelles ou des travaux en groupes
et complétent le tableau représentant I'Analyse des
Capacités Organisationnelles pour la mise en ceuvre
du projet. Les résultats doivent étre visualisés sur des
cartes, sur un tableau ou par saisie dans un ordinateur
pour une projection ultérieure, afin qu'ils puissent
étre référencés dans les étapes ultérieures de la Phase
de Planification de Projet.

Le fait de mettre en évidence les six domaines diffé-
rents encourage la réflexion sur les capacités de I'or-
ganisation et garantit que les domaines pour lesquels
I'organisation pourrait encore s'améliorer soient
identifiés. Cela permet aussi que I'analyse prenne en
compte tous les différents aspects qui, ensemble, dé-
terminent les capacités de I'organisation. Il est pos-
sible de centrer la réflexion sur certains des domaines
énumérés. L'objectif devrait étre de fournir une ana-
lyse des capacités organisationnelles pertinentes pour
I'organisation, lors de la mise en ceuvre d'un projet
visant a traiter la Question Centrale. Le résultat de
I'exercice ne doit pas nécessairement étre considéré
comme une liste de tout ce qui doit étre fait dans le
cadre d'un projet. A la Phase de Planification de Pro-
jet, des stratégies seront élaborées pour les domaines
importants pour ce projet. Cela implique également
de prendre en compte les ressources disponibles pour
mettre en ceuvre ces stratégies.

Bien que I'Analyse des Capacités Organisationnelles
soit une étape pour la préparation d’un projet, I'exer-
cice peut également étre utilisé par une organisation
pour une réflexion réguliére sur ses performances en
tant qu’organisation en général. Lorsque |'exercice
est effectué a intervalles réguliers, il aide a identifier
les domaines sur lesquels |'organisation s'est déja
améliorée, ceux sur lesquels elle doit encore s'amé-
liorer, ainsi que les nouveaux domaines qui n‘avaient
pas été identifiés auparavant.
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PRINCIPAUX DOMAINES D’ANALYSE DES CAPACITES
ORGANISATIONNELLES ET QUESTIONS GUIDES

DOMAINE QUESTIONS GUIDES

Conpa_issancgs et @ Quelles connaissances |'organisation et/ou son personnel ont-ils pour résoudre cette
i expériences de : PN

E - c on ¢

: I'organisation questio

: @ Quelles expériences |'organisation et/ou son personnel ont-ils acquis dans le cadre
i de projets antérieurs qui les aideraient a travailler sur cette question ?

: & Quelles connaissances |'organisation a-t-elle des approches spécifiques pertinentes
i telles que Ne pas nuire ou Intégration de la dimension de genre ?

Il est également important de prendre en compte :

: @ De quelles connaisances dont elle ne dispose pas, ou pas suffisamment, I'organisa-
{  tion a-t-elle besoin pour pouvoir traiter la Question Centrale ?

: @ Dans quels domaines relatifs a la Question Centrale I'organisation et/ou son person-
i nel nont-ils pas encore acquis de I’'expérience ou ont peu d’expérience ?

: Structure et culture i @ Comment la structure de I'organisation peut-elle faciliter le traitement la Question
i organisationnelles Fefiale 7

: @ Comment I'organisation est-elle enregistrée et comment cela permet-il (ou non) son
interaction avec les autres acteurs gouvernementaux ou non gouvernementaux ?

: @ Quels sont les équipes ou départements spécialisés de I'organisation qui sont perti-
¢ nents pour le projet 2 Comment peuvent-ils soutenir le travail sur le projet ?

@ Comment les structures de planification et de rapport internes sont-elles dévelop-
{  pées dans I'organisation ?

: @ Comment les femmes et les hommes travaillent-ils ensemble dans I'organisation ?
: & Quelles sont les procédures de prise de décision ?

: @ Quelles sont les valeurs importantes pour I'organisation ?

B o oonoonoanoanoooaOaaOOaaaaaOaaOOaOOaOOaaOaaOOaO B O OOOOOOOO OO OO0 O K OOOOOOOOOROOOOOOOOOOOOOOOOOCOOOCROCOCOOO0 i

Mécanismes d‘accés a & Quelles sont les ressources humaines, financiéres, matérielles et logistiques dont
:f\ag?;relatlon commu- dispose I'organisation pour lui permettre de mettre en ceuvre le projet ?
: & Quelles sont les ressources humaines, financiéres, matérielles et/ou logistiques qui
mangquent ou sont insuffisantes pour mettre en ceuvre le projet ?
@ En ce qui concerne le financement ou la Cooperation en Personnel, quelles sont
¢ les autres possibilités les plus probables pour I'organisation et qui permettent de
mettre en ceuvre le projet ?
Ressout_‘ces_de © Quelles sont les ressources humaines, financiéres, matérielles et logistiques dont
Iorganisation ¢ dispose |'organisation pour lui permettre de mettre en ceuvre le projet ?
& Quelles sont les ressources humaines, financiéres, matérielles et/ou logistiques qui
©  manguent ou sont insuffisantes pour mettre en ceuvre le projet ?
® En ce qui concerne le financement ou la Cooperation en Personnel, quelles sont
: les autres possibilités les plus probables pour I'organisation et qui permettent de
mettre en ceuvre le projet ?
¢ Réseautage et : @ De quels réseaux I'organisation a-elle besoin pour la mise en ceuvre du projet ?
{ communication : ) ) o ) )
E : ™ Quelles relations utiles et avec quelles organisations existent déja ?
{ @ Comment I'organisation utilise-t-elle la communication comme moyen de soutien &
¢ la mise en ceuvre du projet ou pour toucher un public plus large ?
Apprentissage ™ Quelles sont les pratiques utilisées pour apprendre des projets précédents ?
i organisationnel :

: @ Que fait I'organisation pour expérimenter ou essayer d'autres idées ?
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Schéma Il : Analyse des Capacités Organisationnelles

DESCRIPTION DES DOMAINES DANS LESQUELS L'OR-

DOMAINE DESCRIPTION DES FORCES

GANISATION DEVRAIT S’AMELIORER

: Connaissance et
i expérience de
: I'organisation

i Structure et culture
: organisationnelles

i Mécanismes d’'accés
i ala population
i communautaire

: Ressources de
: I'organisation

i Réseautage et
i communication

: Apprentissage
: organisationnelle

25



GESTION DES INCIDENCES

ETAPE 4 : VALEUR AJOUTEE DE LA
COOPERATION EN PERSONNEL

Introduction

Il s’agit du cas ou, dans le cadre d’une coopération
avec une organisation internationale, le projet inclut
également une assistance par le biais de la Coopé-
ration en Personnel, c’est-a-dire le fait de placer une
personne externe, nationale ou expatriée, pendant
une période déterminée pour une assistance dans un
domaine spécifique. Cette quatrieme étape concerne
la détermination de la valeur ajoutée de cette Coopé-
ration en Personnel, ou de la personne qui est placée
au sein de |'organisation pour soutenir le projet.

Sur la base a la fois de I’Analyse de Conflit et de
I’Analyse des Capacités Organisationnelles, des do-
maines pour lesquels la Coopération en Personnel
peut apporter une valeur ajoutée dans la mise en
ceuvre du projet sont définis. Cela peut consister
a renforcer I'organisation dans des domaines thé-
matiques spécifiques, définis dans I’Analyse. Il peut
également s'agir de Coopération en Personnel dans
des domaines définis dans I’Analyse des Capacités
Organisationnelles. Cela ne doit pas nécessairement
se limiter aux domaines pour desquels des amélio-
rations doivent étre recherchées, il peut également
s'agir de domaines au sein desquels |'organisation
possede des atouts, et ou elle voit une valeur ajou-
tée a en tirer profit tout au long du projet.

'avantage de cette étape est que le soutien supplé-
mentaire demandé pour la mise en ceuvre du projet
est clairement défini. Il est également défini comme
un soutien pour une durée limitée, souvent la du-
rée du projet. Cela aide a faire comprendre qu'il
n'est pas seulement nécessaire de regarder de quel
soutien I'organisation a besoin. Il est également im-
portant de bien comprendre en quoi une Coopéra-
tion en Personnel spécifique soutient et renforce les
capacités ou structures organisationnelles impor-
tantes pour le projet. Cette étape met également
I'accent sur la durabilité grace a I'intégration des
capacités et des compétences dans |'organisation.

Dans la Phase d'Analyse, nous nous focalisons sur
la compréhension de la contribution de la Coopé-
ration en Personnel, et sur la valeur ajoutée qu'elle
pourra donner au projet. A la Phase de la Planifica-
tion de Projet, nous détaillons les taches et respon-
sabilités concrétes que sont attachés a la Coopéra-
tion en Personnel.

» Note : si le projet ne comprend pas la Coopéra-
tion en Personnel, cette étape peut étre sautée.

EXEMPLES : DES DOMAINES OU LA COOPERATION EN PERSONNEL POURRA APPORTER UNE

VALEUR AJOUTEE
Domaines thématiques :

e Aide a la constitution d'un réseau d'observateurs des droits humains

e Formation de groupes de femmes a revendiquer les droits des femmes dans leurs communautés

Domaines organisationnels :

e Construire une structure de PSE et renforcer les capacités du personnel en PSE
e Améliorer la collaboration entre différents bureaux diocésains
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En pratique : définir la Valeur Ajoutée de la Coopération

en Personnel

La Valeur Ajoutée de la Coopération en Personnel
est déterminée en fonction des facteurs et des ac-
teurs spécifiques sur lesquels le projet se concentrera,
comme esquissé dans |I’Analyse de Conflit, ainsi qu’en
fonction de la potentialité de I'organisation, comme
évoqué dans I'’Analyse des Capacités Organisation-
nelles. Ces femmes et ces hommes qui sont impliqués
dans la discussion pour déterminer la Valeur Ajoutée
de la Coopération en Personnel sont les membres de
I"organisation responsables de la mise en ceuvre du
projet, ainsi que d'autres personnes au sein de I'orga-
nisation qui jouent un réle important dans leur posi-
tion ou a travers leurs apports éventuels.

Les femmes et les hommes de I'organisation chargés
de la mise en ceuvre du projet, ainsi que les autres
personnes au sein de |'organisation qui sont impor-
tantes en raison de leur position ou de leur apport
éventuel, devraient étre associées a la détermination
de la Valeur Ajoutée de la Coopération en Personnel.

Il est important de discuter de la fagon dont une
nouvelle personne est intégrée dans I'Equipe de
Mise en (Euvre du Projet. L'organisation sera son
employeur et sera donc responsable de superviser
son travail. Cela peut étre différent dans d'autres
cas, ou la Coopération en Personnel est proposée
par le biais de personnes qui restent en dehors de
I'organisation. Par exemple, ils font partie d'une or-
ganisation internationale qui fournit une assistan-
ce technique, ou des consultants externes sollicités
pour un soutien spécifique comme la formation,
des conseils, ou le développement d’outils.

La discussion se concentre sur les domaines
dans lesquels la Coopération en Personnel ap-
porte une valeur ajoutée. Ce n’est pas néces-
sairement le cas pour tous les domaines détaillés
dans I’Analyse de Conflit et I'’Analyse des Capacités
Organisationnelles. Parfois, il peut également étre
plus efficace ou réalisable de prioriser les domaines
dans lesquels la Coopération en Personnel offre la
meilleure valeur ajoutée si un grand nombre des
domaines potentiels ont été identifiés.

QUESTIONS-GUIDES POUR FACILITER LA DISCUSSION ET LA REFLEXION SUR LA VALEUR

AJOUTEE DE LA COOPERATION EN PERSONNEL

® Quels acteurs et facteurs pourront bénéficier de la Coopération en Personnel dans la

mise en ceuvre du projet ?

@ Quelles sont les forces organisationnelles a consolider par le biais de la Coopération en

Personnel, et comment procéder ?

@ Dans quels domaines essentiels a la mise en ceuvre du projet I'organisation pourrait-elle
s'améliorer ? Comment ces domaines pourraient-ils étre couverts par la Coopération en

Personnel ?

@ Comment la Coopération en Personnel peut-elle aider I'organisation a résoudre ces

enjeux ?

@ Comment la personne devrait-elle &tre intégrée a I'Equipe de Mise en CEuvre du Projet

et aux structures du projet ?
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Nom du facilitateur/de la
¢ facilitatrice : :
Date de révision/adapta-
i tion de I'’Analyse : :

ETAPE 1 : QUESTION CENTRALE



PHASE |l :

La phase Il du cycle de Gestion des Incidences est la
Planification de Projet. Elle décrit le projet et com-
ment est traitée la Question Centrale identifiée
au cours de la Phase d'Analyse. Cette phase com-
prend des descriptions des changements auxquels
un projet devrait contribuer, ainsi que des descrip-
tions sur la maniere dont |I'organisation contribuera
a ces changements.

La phase de Planification de Projet comprend sept
étapes distinctes :

e Etape 1: Vision du Projet : décrire le change-
ment auquel 'organisation souhaite contri-
buer a long terme a travers le projet

e Etape 2 : Mission du Projet : décrire comment
le projet contribuera a la Vision du Projet

e Etape 3: Cartographie des Partenaires : créer
une vue d'ensemble des parties prenantes,
les Partenaires Directs, sur lesquelles le projet
se concentre afin de contribuer a la Vision du
Projet, et d’autres parties prenantes avec les-
guelles I'organisation devrait coopérer afin de
mieux contribuer a la Vision du Projet

e Etape 4 : Incidences Visées : décrire le chan-
gement de comportement idéal souhaité
chez les Partenaires Directs a la fin du projet

e Etape 5 : Marqueurs de Progrés : identifier
les différents jalons montrant le processus de
changement vers |'atteinte de I'Incidence Visée

 Etape 6 : Inventaire des Stratégies : définir
ce que I'Equipe de Mise en CEuvre du Projet
devrait faire pour assurer le meilleur soutien
possible aux Partenaires Directs, coopérer
avec des Partenaires Stratégiques et soutenir
I'apprentissage organisationnel

PHASE 11 : PLANIFICATION DE PROJET

FICATION DE PROJET

o Etape 7 : Taches et Responsabilités : déter-
miner les taches et responsabilités de I'Equipe
de Mise en (Euvre du Projet et ceux de la Coo-
pération en Personnel dans la mise en ceuvre
du projet

La figure 6 illustre les différents éléments de plani-
fication dans les uns en relation avec les autres. La

répond a la question « pourquoi ? ».
Quelle est le changement a long terme (la Vision
du Projet) auquel le projet propose contribuer ?
Ce changement a long terme devient possible bien
gu'il se produise au niveau des Partenaires Indi-
rects. La zone rouge répond a la question « qui
? ». Qui le projet devrait-il influencer a court et a
moyen terme pour contribuer a ce changement
a long terme ? Ce sont les Partenaires Directs
du projet. La zone rouge répond également a
la question « quoi ? ». Quel est le changement
(Incidence Visée) envisagé a la fin du projet ? Et
quel est le processus de changement vers cette In-
cidence Visée (Marqueurs de Progrés) ? Afin de
réaliser le changement, la zone bleue répond a
la question « comment ? ». Comment le projet
contribuera-t-il (Mission du Projet, Inventaire
des Stratégies et Taches et Responsabilités) au
processus de changement ? Comment I'Equipe
de Mise en CEuvre du Projet contribuera-t-elle
et comment la Coopération en Personnel soutien-
dra-t-elle la mise en ceuvre ? Comment la coopéra-
tion avec les Partenaires Stratégiques sera-t-elle
recherchée afin d'assurer le bon déroulement de la
mise en ceuvre du projet ?
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FIGURE 6 : GESTION DES INCIDENCES : ETAPES DE LA PLANIFICATION DE PROJET,
LES UNES EN LIAISON AVEC LES AUTRES

Partenaires Partenaires
Indirects VISION DU PROJET Stratégiques

( \
INCIDENCE VISEE MISSION DU PROJET
Partenaires Directs > : Equipe de Mise
{Marqueur} {Marqueur}‘_ enp('f)L;Z:tes(du
de P : deP : _} Arati
Sl Stratégies Directes Cooperation en

Personnel

Marqueur ‘_
de Progres _}

Marqueur | | Marqueur — Stratégies liées
de Progrés| |de Progrés —_—) au Contexte

Marqueur ‘_
de Progres _}
Stratégies

Organisationnelles
de Progres _}
g . J/

Adapté de J. Pacheco, 2015
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Entreprendre la Planification
de Projet

La planification est un processus conjoint entre
tous les membres de I'Equipe de Mise en CEuvre du
Projet et les autres parties prenantes concernées. La
qualité des résultats et |'appropriation dépendent
de la discussion et du partage des opinions, des
points de vue et des idées avant de décider de la
forme que devrait prendre un changement ou de
ce que l'organisation devrait faire. Il est donc im-
portant de passer par ce processus avec des per-
sonnes directement impliquées dans le projet.

Il est par conséquent recommandé de passer par
toutes les étapes de cette phase lors d'un ate-
lier de Planification de Projet. Il faut prévoir du
temps pour parcourir toutes les étapes de la Phase
de Planification de Projet. Pour ce faire, trois jours
est la durée habituelle. Il est important de bien
considérer qui devrait participer a cet atelier de
planification. Le choix des personnes les plus utiles
dépend de I'organisation et de la nature du projet,
mais les critéres suivants servent généralement de
référence lors de la sélection des participants :

e Toute personne, femme et homme, ayant une
responsabilité dans la mise en ceuvre du pro-
jet. Cedci inclut les femmes et les hommes au
sein de I'organisation ou de I'équipe, et ceux
qui travaillent pour I'organisation sur le terrain.

e Les Partenaires Directs susceptibles d'étre ci-
blés dans le cadre du projet pourraient parti-
ciper pour donner leur point de vue. Certains
d’entre eux peuvent étre connus de |'organi-
sation, parce qu'ils ont participé d’'une ma-
niere ou d’une autre a I'analyse.

e Certaines autres personnes ayant été ciblées
dans des projets antérieurs similaires, afin de
partager leurs perspectives et leurs idées.

e D'autres personnes ou représentants d’'or-
ganisations qui travaillent sur la méme thé-
matique ou qui possedent des connaissances
pouvant étre utiles a la Planification de Projet.

e Certaines des personnes qui auraient contri-
bué a I'’Analyse de Conflit pourraient étre
présentes pour créer un lien entre les Phases
de I'’Analyse et de la Planification de Projet.

PHASE 11 : PLANIFICATION DE PROJET

Il est important que les personnes invitées a partici-
per soient informées a I'avance des objectifs d'une
telle réunion, de leur réle ainsi que de la raison de
leur présence a I'atelier (ce que |I'on attend d'elles
pendant |'atelier). Cela crée de la clarté et encou-
rage également leur participation a l'exercice.

Il faut que les organisateurs de latelier entre-
tiennent une relation de confiance avec toute per-
sonne invitée a |'atelier de planification. Le proces-
sus de planification dépend de la transparence et
chacun se sent capable d'exprimer ses idées. Les
organisateurs devraient inviter des femmes et des
hommes qu’ils connaissent déja, et les considéra-
tions de genre doivent étre prises en compte lors
de la sélection des participants. Différentes pers-
pectives (femmes, hommes, jeunes, etc.) devraient
étre présentées et discutées pendant |'atelier. Cela
signifie non seulement inviter les bonnes personnes
a pouvoir apporter ces perspectives a la discussion,
mais aussi veiller a ce que I'atelier offre a tous la
possibilité de partager leurs opinions librement.

Dans certains cas, il pourrait étre possible et inté-
ressant de combiner les Phases de |'Analyse et de la
Planification de Projet dans un seul atelier. Dans un
tel cas, I'atelier devrait étre bien géré afin de laisser
suffisamment de temps pour ces deux domaines.

Etant donné que les résultats d'un tel atelier dé-
pendent de la méthodologie et du processus uti-
lisés, nous recommandons d’avoir un animateur
pour |'atelier. Cela peut étre soit une personne de
I'organisation elle-méme, soit une personne de
I'extérieur. La personne doit avoir des compétences
et une expérience en matiére de facilitation, mais
aussi connaitre préalablement I'approche en ma-
tiere de Gestion des Incidences, la Cartographie
des Incidences ou des méthodes analogues.
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ETAPE 1 : VISION DU PROJET

EXEMPLE D'UNE VISION DU PROJET

Les agriculteurs et les éleveurs vivent ensemble et participent a des activités communes. Les femmes
et les hommes de la communauté apprécient la diversité et sont ouverts aux idées et aux points

de vue des autres. lIs trouvent des opportunités pour traiter les problémes qui concernent la com-
munauté avec des solutions satisfaisantes. L'utilisation et la propriété des terres sont clairement
définies et, en cas de changement, des mécanismes participatifs sont mis en place pour définir ces
problémes et en débattre, en tenant compte des besoins de la communauté. Les autorités adminis-
tratives locales assurent une participation équitable aux processus de décision.

Les dirigeants religieux, traditionnels et politiques sont sensibles aux conflits dans leur communica-
tion et promeuvent des valeurs qui facilitent le réeglement pacifique des conflits.

Introduction

La Vision du Projet correspond a I'amélioration de
la situation a long terme de la Question Centrale
sur laquelle le projet se concentre et a laquelle il
s'est engagé et il contribue. Elle décrit des chan-
gements concrets et visibles, ainsi que la situation
générale et les changements de comportement des
femmes et des hommes ou des groupes de per-
sonnes touchés par la Question Centrale. La Vision
du Projet doit étre pertinente au regard du mandat
de I'organisation. Cette étape est la seule qui dé-
passe le calendrier du projet.
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Voici les caractéristiques d'une Vision du Projet :

@ La Vision du Projet est un idéal.

@ La Vision du Projet décrit les changements
a long terme auxquels le projet contribue
au-dela de la période du projet.

@ La Vision du Projet identifie les conditions
observables qui doivent étre changées et qui
sont liées aux problémes ou aux conflits que
les femmes et les hommes aimeraient voir
changer.

™ La Vision du Projet décrit la situation idéale
et améliorée pour les personnes, femmes et
hommes, touchées par la Question Centrale.
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En pratique : définir la Vision du Projet

La Phase de I'’Analyse constitue la base de la formula-
tion de la Vision du Projet. L'analyse décrit la Question
Centrale sur laquelle le projet se concentrera, ainsi
que les différents acteurs et facteurs qui influent sur
celui-ci, de maniére positive ou négative. La Vision du
Projet décrit les changements a long terme auxquels
le projet contribue pour améliorer cette situation.

La formulation de la Vision du Projet permet de
créer une compréhension commune du change-
ment a long terme, c’est-a-dire ce a quoi le projet
devrait contribuer. Afin de faciliter cela, les partici-
pants a I'atelier de planification sont invités a ima-
giner a quoi ressemblerait la situation dans 10 ans
si le projet avait été couronné de succes et si la si-
tuation s'était améliorée au-dela de leurs attentes.

Une Vision du Projet est écrite au présent comme

si elle était déja une réalité. Cela aide a y réfléchir
comme un idéal a atteindre.

Les participants sont invités a partager leurs opi-
nions et a donner leurs idées. Cela peut se faire en
séance pléniére ou en groupes de travail. A la fin
de I'exercice, il devrait y avoir une Vision de Projet
formulée et partagée par tous les participants. Il est
important de passer en revue les suggestions et les
formulations pour vérifier si cela est clair pour tout
le monde, et si tous les participants comprennent la
Vision du Projet de la méme facon. Si ce n'est pas
le cas, des descriptions ou des explications supplé-
mentaires doivent étre ajoutées.

A la fin de I'exercice, les participants doivent étre in-
vités a lire la Vision du Projet une nouvelle fois, et
a décider si cette Vision du Projet décrit la situation
améliorée en réponse a la Question Centrale et a
I’Analyse de Conflit. Si le lien n’est pas clair, la Vision
du Projet peut ne pas étre suffisamment spécifique,
ne pas impliquer les parties prenantes pertinentes,
ou ne pas refléter les changements souhaités.

QUESTIONS GUIDES POUR FACILITER LA DISCUSSION ET LA REFLEXION SUR LE DEVELOP-
PEMENT DE LA VISION DU PROJET

Imaginez que le projet a été extrémement réussi. Dans dix ans, la situation autour de [in-
sérer la Question Centrale] s’est améliorée au-dela de vos réves les plus ambitieux. A quoi
ressemblerait la situation ?

& Quels changements ont eu lieu ?

@ Comment les personnes, femmes et hommes, que vous souhaitez atteindre avec le pro-
jet contribuent-elles a ces changements ? Que font-elles différemment ? Comment se
comportent-elles différemment?

@ Comment les femmes, les jeunes et les personnes vulnérables contribuent-ils a ces chan-
gements ? Comment ces changements affectent-ils leur vie et leurs opportunités diffé-
remment ?

& Comment contribuent-ils a améliorer la situation dans le contexte de leur vie quotidienne ?
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CONSEIL DE FACILITATION

La plupart des organisations ont leur propre vision organisationnelle. Quelle est la différence ?
Cette vision propre, pourrait-elle aussi servir de Vision du Projet ?

La vision d’une organisation sert a décrire une situation future améliorée que I'organisation sou-
haite voir. Elle couvre le mandat de I'organisation et constitue la base de tous les actions et projets
de I'organisation. Elle couvrira dans la plupart des cas de nombreuses questions différentes.

La Vision du Projet se concentre sur les améliorations a long terme d’une Question Centrale spéci-
figue, dans la mesure ou ce projet n'est qu’un élément du mandat plus large d’une organisation.
Une organisation a une vision organisationnelle, mais différents projets de I'organisation peuvent
avoir différentes Visions du Projet. Une exception pourrait étre une organisation dont le mandat,
et donc sa vision, est centrée sur un seul probleme ou un seul theme, par exemple « Droits des
femmes » ou « Protection de I'enfance ». Cela signifie que dans tous leurs projets, |I'accent pour-
rait étre mis sur les mémes personnes, par exemple, des femmes ou des enfants. Néanmoins,
méme dans ces cas, la vision organisationnelle sera plus large que le focus du projet. Bien qu’il soit,
dans ces cas-la, possible de partir de la vision organisationnelle, les changements auxquels le projet
souhaite contribuer doivent encore étre détaillés, par exemple : « violence domestique contre les
femmes » ou « enlevement d’enfant ».
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ETAPE 2 : MISSION DU PROJET

EXEMPLE D'UNE MISSION DU PROJET

Afin de contribuer a la Vision du Projet, 10 Groupes Locaux de Prévention des Conflits (GLPC) com-
posés d'éleveurs et d'agriculteurs, des femmes et des hommes, seront choisis parmi 10 communau-
tés particuliérement touchées par les conflits agropastoraux. Les groupes seront formés et soutenus
pour participer a la résolution non violente des conflits agropastoraux et aux activités de prévention
des conflits dans leurs communautés respectives. Le projet renforcera également le role des chefs
traditionnels en particulier, en encourageant des différentes parties prenantes de la communauté
dans la prévention des conflits. Le projet collaborera avec les chefs religieux et les autorités adminis-
tratives locales pour soutenir la mise en ceuvre du projet dans les communautés.

Introduction

La Mission du Projet décrit la facon le projet contri-
bue a la Vision du Projet. C'est le ressort princi-
pal du projet, c'est-a-dire son objectif méme en
termes de contribution a la Vision du Projet et les
ressources a la disposition de |'organisation pour
apporter cette contribution. La Mission du Projet
détaille a la fois les domaines sur lesquels le pro-
jet sera axé, comment et par qui il contribue a la
réalisation des résultats, les endroits ou il sera mis
en ceuvre, et les personnes, femmes et hommes,
avec lesquelles le projet travaillera afin d'atteindre
les Incidences Visées.

La Mission du Projet est décrite par les caractéris-
tiques suivantes :
@ La Mission du Projet identifie des lignes d'ac-
tion ou des zones de travail ou le projet tra-
vaillera pour atteindre la Vision du Projet.

® La Mission du Projet mentionne les groupes
ou les personnes clés ciblés par le projet.

& La Mission du Projet mentionne les alliés
avec lesquels I'organisation va coopérer pour
la mise en ceuvre du projet.

@ La Mission du Projet est réalisable et spéci-
fique.

La Mission du Projet donne un apercu général de
ce qui devrait étre fait a travers le projet afin de
contribuer a I'atteinte de la Vision du Projet. C'est
plus ou moins un résumé de ce que |'organisation
souhaite faire dans le projet. Elle fournit un apercu
de ces themes et des acteurs clés importants pour
le projet. Ceux-ci sont spécifiés dans les étapes sui-
vantes de la Phase de Planification de Projet.
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QUESTIONS GUIDES POUR FACILITER LA DISCUSSION ET LA REFLEXION SUR LE DEVELOPPE-

MENT DE LA MISSION DU PROJET

& Comment le projet peut-il soutenir la Vision du Projet ?

& Sur quels domaines thématiques le projet devrait-il se concentrer ?

& Sur quelles régions, communautés ou autres zones géographiques le projet devrait-il se

concentrer ?

@ Quelles sont les personnes, femmes et hommes, ou les groupes principaux ciblés par le
projet, et pourquoi le projet devrait-il coopérer avec eux ? Quelles possibilités ces per-
sonnes ou ces groupes ont-ils a influencer la Question Centrale ?

& Qui sont les alliés qui pourraient contribuer a la Vision du Projet et/ou qui pourraient renfor-
cer nos capacités a mettre en ceuvre le projet, et avec lesquels le projet devrait travailler ?

En pratique : décrire la Mission du Projet

Pour développer une Mission du Projet, il est néces-
saire de réfléchir a la Vision du Projet. La Vision du
Projet sert d'orientation et de point de départ pour
la Mission du Projet. En méme temps, I’Analyse de
Conflit sert de base en particulier a la description
des principaux acteurs et facteurs sur lesquels I'or-
ganisation doit se concentrer. La Mission du Projet
décrit la facon le projet contribue aux changements
de comportement a long terme tels que formulés
dans la Vision du Projet.

La Mission du Projet est formulée de maniére gé-
nérale et ne fournit que les principaux aspects de
celui-ci sur lesquels |'organisation se concentrera
; elle n'inclut pas les activités et stratégies spéci-
figues qui seront mises en ceuvre dans le projet.

CONSEIL DE FACILITATION

Si les résultats de la Phase d’Analyse sont dispo-
nibles, ils peuvent étre affichés ou visualisés, sur un
tableau a feuilles ou avec un rétroprojecteur, a titre
de référence pour I'exercice.

La Mission du Projet est écrite au futur. Elle
décrit ce que I'organisation fera pour la mise en
ceuvre du projet.

Lors d’'un atelier de planification, les participants
sont invités a partager leurs opinions et a donner
leurs idées sur ce que I'organisation devrait faire a
travers le projet afin de contribuer a la Vision du
Projet et au traitement de la Question Centrale.
Les participants doivent étre encouragés a parta-
ger leurs idées et a examiner de maniere critique
ce que l'organisation peut faire avec les ressources
disponibles pour mettre en ceuvre le projet.

Si un projet est relativement limité, par exemple par rapport a la thématique, la zone d'inter-
vention, ou la capacité de I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet, le développement de la Mission
du Projet peut déja entrer dans de nombreux détails qui sont généralement traités a des étapes
ultérieures comme I'Incidence Visée ou |'Inventaire des Stratégies. Dans ce cas, I"élaboration de la
Mission du Projet peut également étre un exercice bref pour éviter des répétitions ultérieures. Si le
projet est plus vaste et/ou plus complexe, la Mission du Projet aide a définir le cadre du projet pour
les étapes de Planification de Projet plus détaillées qui suivent.
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ETAPE 3 : CARTOGRAPHIE DES PARTENAIRES

EXEMPLE D'UNE CARTOGRAPHIE DES PARTENAIRES

Partenaires Directs

. ® Groupes Locaux de Prévention des Conflits (GLPC) composés d'agriculteurs et d'éleveurs,
des femmes et des hommes, dans 10 communautés
i o Chefs traditionnels dans 10 communautés

Partenaires Indirects

. Les éleveurs au sein des communautés

: e Les agriculteurs au sein des communautés

e Population générale - femmes et hommes - au sein des communautés
. o Leaders politiques au sein des communautés

Partenaires Stratégiques

: ® Les autorités administratives locales, en particulier les responsables des terres et des res-

' sources, de la sécurité et de la justice, qui pourront soutenir la mise en ceuvre du projet

; dans les communautés

e Les chefs religieux, particulierement musulmans et chrétiens, pour soutenir la mise en
ceuvre du projet dans les communautés

. »  Des groupes de femmes pour atteindre des femmes et pour inclure les perspectives des
éleveuses et les agricultrices

i e D'autres organisations mettant en ceuvre des projets autour des conflits agropastoraux qui
: apportent au projet des contributions et des idées sur les défis et les approches en matiere
: de gestion des conflits agropastoraux

e Les stations de radio locales pour partager les informations et les meilleures pratiques du

j projet avec I'ensemble de la population

e D’autres départements diocésains pour un soutien dans la mise en ceuvre du projet et pour
la diffusion d’informations sur le projet

. » L'AGEH pour le support technique dans la mise en ceuvre du projet et le renforcement des
capacités de I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet

i e Des organisations internationales de soutien technique et/ou financier dans la mise en

: ceuvre du projet.
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FIGURE 7 : INTRANTS ET ACTIVITES DU PROJET, PARTENAIRES DIRECTS,
PARTENAIRES INDIRECTS ET PARTENAIRES STRATEGIQUES

Partenaire
Indirect 2

Partenaire
Indirect 1

_y

Partenaire &
Stratégiquek

Intrants du
projet et
activités

Introduction

L'étape suivante de la Phase de Planification de Pro-
jet consiste a identifier les différents acteurs impor-
tants pour le projet. Etant donné que la relation
avec ces personnes, femmes et hommes, ou ces
organisations consiste a donner et a recevoir et des
interactions mutuellement bénéfiques, ils sont ap-
pelés Partenaires. Sur la base de leur réle dans le
projet, trois types de partenaires différents peuvent
étre identifiés : il s'agit des « Partenaires Directs »,
des « Partenaires Indirects » et des « Partenaires
Stratégiques ». Tous ont un certain réle et une
certaine fonction dans le projet, et cette étape est
concue pour les identifier et les mettre en relation.

PARTENAIRES INDIRECTS

Les Partenaires Indirects sont les femmes et les
hommes ou les groupes de personnes concernés
par la Question Centrale que traite le projet. Les
Partenaires Indirects sont ceux qui subissent le
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Partenaire
Indirect 3

Partenaire
Stratégique

Sphére d’influence

Sphere de controéle

Adapté de S. Deprez VVOB-CEGO, Nov 2006

changement auquel le projet contribue. Cepen-
dant, le projet ne peut pas les influencer, ou du
moins pas tous. Les Partenaires Indirects sont ceux
mentionnés dans la Vision du Projet. lls sont dans
la sphere d'intérét, comme le montre la figure 7.
Il est particulierement important de réfléchir a la
maniere dont les femmes pourraient étre touchées
différemment par la Question Centrale.

PARTENAIRES DIRECTS

Les Partenaires Directs sont les femmes et les
hommes, groupes ou organisations avec lesquels
le projet coopére directement pour contribuer a un
changement de la situation des Partenaires Indi-
rects. A travers ses stratégies, le projet vise a contri-
buer a un changement de leur comportement
(actions, relations et interactions) vers |'atteinte
de I'Incidence Visée. Comme le montre la figure
7, les intrants et activités du projet dans la sphere
de controle ont une influence directe sur les Parte-
naires Directs dans la sphére d’'influence. En outre,



EXEMPLES DE PARTENAIRES STRATEGIQUES

PHASE 11 : PLANIFICATION DE PROJET

e Autres organisations ou institutions travaillant sur le méme sujet : échange d'informa-

tions, d'expériences et de connaissances.

e Autres organisations ou institutions travaillant dans la méme zone avec les mémes Parte-
naires Directs : échange d'informations, d’expériences et de connaissances, coopération dans la

mise en ceuvre du projet.

e Administration locale : information et collaboration ; il pourrait ne pas étre possible de mettre

en ceuvre le projet sans leur consentement.

e Consultants, organisation spécialisée : fournissent certains services pour le projet.

e Médias : informer le grand public sur le projet ou faire du plaidoyer.

e Les autorités religieuses, par exemple |'évéque ou I'imam : avoir accés aux Partenaires Indi-

rects et obtenir leur soutien.

e Groupes ou associations de femmes : pour inclure les points de vue des femmes et échanger
des expériences sur la meilleure maniére de tendre la main aux femmes.

e Organisations donatrices : financement du projet.

e Plateformes d’ONG : plaidoyer conjoint et partage des expériences issues du projet.

e Organisations des droits de I'homme, par exemple Amnesty International ou une organisa-
tion locale de défense des droits humains : plaidoyer ou acces a des informations de recherche

utiles dans le cadre du projet.

le projet anticipe les possibilités d'influencer les Par-
tenaires Directs et s'engage dans un apprentissage
mutuel avec les Partenaires Directs dans la mise en
ceuvre du projet. Les changements de comporte-
ment des Partenaires Directs leur permettent de
contribuer a la Vision du Projet grace a leur propre
changement et a leur influence sur les Partenaires
Indirects dans la sphere d'intérét.

Cela signifie que les Partenaires Directs sont égale-
ment choisis en fonction de leurs capacités a influen-
cer les Partenaires Indirects. Les Partenaires Directs
sont ciblés directement par le biais du projet et a tra-
vers eux, le projet anticipe les incidences a sa fin. Les
Partenaires Indirects sont influencés indirectement par
un changement de comportement des Partenaires Di-
rects et ceci contribue a un changement a long terme.

PARTENAIRES STRATEGIQUES
Les Partenaires Stratégiques sont des organisa-
tions ou des personnes qui partagent la Mission

et/ou a la Vision du Projet, ou y contribuent. Pour
cette raison, l'organisation interagit et coopere
avec eux dans la mise en ceuvre du projet. Le projet
ne cherche pas a les changer. Néanmoins, il est im-
portant de comprendre la complexité des projets.
Parfois, les Partenaires Stratégiques peuvent jouer
un « double réle ». En raison de leur expérience,
de leurs capacités ou de leur position, ils pourraient
constituer un Partenaire Stratégique important,
tout en subissant également un changement de
comportement contribuant a I'Incidence Visée.

Lors de I'identification des différents types de parte-
naires, il est tresimportant de déterminer s'il sagit d'un
groupe homogéne ou non, c'est-a-dire dans quelle
mesure on peut s'attendre a un changement plus ou
moins semblable a tous les femmes et les hommes
faisant partie du groupe des Partenaires Directs. Il est
aussi important de réfléchir a la composante de genre
en particulier, et aux possibilités pour les femmes de
changer ou d'étre des agents du changement.
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EXEMPLES : REFLEXION SUR L'IMPACT POSSIBLE DE GENRE

EXEMPLE 1 : si les ouvriers agricoles sont identifiés comme un Partenaire Indirect, dans quelle
mesure les ouvrieres agricoles sont-elles plus ou moins influencées ou accessibles, ou
ont-elles plus ou moins I'occasion de changer leur situation ?

EXEMPLE 2 : si les chefs traditionnels sont identifiés en tant que Partenaire Direct dans un projet de
prévention des conflits entre éleveurs et agriculteurs : dans quelle mesure, s'ils sont
tous des hommes, auront-ils également une influence positive sur les changements au
niveau des éleveuses ou des agricultrices ? Ou des changements a leur niveau pour-
raient-ils influencer négativement les femmes ?



PHASE 11 : PLANIFICATION DE PROJET

En pratique : créer une Cartographie des Partenaires

La Cartographie des Partenaires identifie les diffé-
rents individus et organisations nécessaires pour pro-
voquer le changement, les femmes et les hommes
avec lesquels I'organisation coopérera dans le cadre
du projet. L'Analyse de Conflit, ainsi que la Vision
du Projet et la Mission du Projet servent de base au
développement de la Cartographie des Partenaires.
Afin de créer une Cartographie des Partenaires
complete, il peut étre nécessaire de décrire plus en
détail les acteurs mentionnés précédemment dans
I’Analyse de Conflit, la Vision du Projet et la Mission
du Projet. En outre, il pourrait également en iden-
tifier d'autres qui doivent étre pris en compte pour
pouvoir influer sur la Question Centrale.

Les Partenaires Indirects sont sélectionnés sur la
base de I’Analyse de Conflit et sont mentionnés
dans la Vision du Projet.

Les Partenaires Directs sont sélectionnés en rai-
son de leur capacité a inculquer le changement, a
leur accés aux Partenaires Indirects, et a I'influence
qu'ils peuvent avoir sur ces derniers.

Les Partenaires Stratégiques sont sélectionnés sur
la base de leur contribution a la Mission du Projet.
Les Partenaires Stratégiques fournissent certaines
ressources, comme l|'acces, les connaissances, les
ressources financieres ou humaines, ou encore les
informations utiles et nécessaires a la mise en ceuvre
du projet. Voir la liste des exemples de Partenaires
Stratégiques dans la page précédente.

Les participants doivent préciser qui est un Parte-
naire Direct, un Partenaire Indirect et qui sera utile
en tant que Partenaire Stratégique, La capacité
de I'organisation en termes de ressources hu-
maines et financiéres est importante pour la
sélection du nombre de Partenaires Directs. Un
critére clé pour la sélection des Partenaires Directs
est la capacité de I'organisation de travailler avec
tous. Une réflexion sur la maniere dont les hommes
et les femmes vont influencer ou étre influencés
par le projet est également importante pour identi-
fier les types de personnes pouvant étre impliquées
en tant que Partenaires Directs. Il est donc conseillé
d'examiner a nouveau la Cartographie des Parte-
naires aprés son achévement et de déterminer qui
de ces Partenaires Directs est essentiel pour |'or-
ganisation afin de contribuer a la Vision du Projet.
S’ils sont tous trés importants, décidez avec qui
I'organisation doit commencer a travailler.

Une liste de nombreux Partenaires Straté-
giques peut indiquer que les organisations ou per-
sonnes importantes pour I'Organisation ou pour la
Question Centrale ont été répertoriées sans tenir
compte de leur réle dans le projet. Afin d'éviter
cela, les Partenaires Stratégiques ne doivent pas
simplement étre listés, mais pour chaque Partenaire
Stratégique, il convient d'indiquer spécifiquement
pourquoi il s'agit d'un Partenaire Stratégique et en
quoi il contribuera. Il est important de réaliser que
les partenaires mentionnés sont ceux avec lesquels
le projet va coopérer, bien qu’a des degrés divers.
Ceci sera détaillé dans I'Inventaire des Stratégies.

41



GESTION DES INCIDENCES

42

QUESTIONS GUIDES POUR FACILITER LA DISCUSSION ET LA REFLEXION SUR LE DEVELOP-
PEMENT DE LA CARTOGRAPHIE DES PARTENAIRES

PARTENAIRES INDIRECTS
@ Qui le projet veut-il atteindre (et changer) a long terme ?

@ Sur qui I'organisation devrait-elle se concentrer pour soutenir son changement de com-
portement a long terme ?

PARTENAIRES DIRECTS
@ Qui est important pour la Vision du Projet ?

& Qui devra étre influencé a travers le projet ?

& Quelle influence les femmes et les hommes peuvent-ils avoir sur la Vision du Projet ?
& Qui peut étre contacté avec le projet ?

@ Avec qui I'organisation peut-elle travailler efficacement ?

& Qui a acceés aux Partenaires Indirects et peut les influencer ?

PARTENAIRES STRATEGIQUES

© Avec qui le projet peut-il générer des alliances pour mettre en ceuvre la Mission du
Projet ?

@ Qui a lI'information, les connaissances, les ressources ou une influence précieuse pour

contribuer a la mise en ceuvre du projet ? Qui d’autre a intérét a ce que le projet soit
bien mise en ceuvre ?

@ Avec qui I'organisation doit-elle coopérer pour mettre en ceuvre le projet, méme si elle
n’‘a aucun intérét actif ?



PHASE II: PLANIFICATION DE PROJET

ETAPE 4 : INCIDENCE VISEE

EXEMPLE D’UNE INCIDENCE VISEE

Dans 10 paroisses, des Groupes Locaux de Prévention des Conflits (GLPC) réunissent des femmes
et des hommes des communautés d’agriculteurs et d’éleveurs qui se rencontrent volontairement
afin de discuter de préoccupations communes. Sur la base des commentaires des membres de
leurs communautés, ils discutent des problemes qui affectent leurs communautés et des moyens
de promouvoir la prévention des conflits. lls s'engagent dans la résolution pacifique des conflits
entre éleveurs et agriculteurs. Ils expliquent a la population locale I'importance de respecter les
lois et la législation en vigueur pour prévenir les conflits agropastoraux.

lls participent a des réunions organisées par les autorités administratives locales et/ou les chefs
traditionnels pour représenter les intéréts des agriculteurs et des éleveurs.

lls se livrent a un lobby aupres des autorités (administrations locales, responsables politiques,
chefs religieux et chefs traditionnels) au nom de la population locale pour présenter et faire

connaitre leurs besoins et propositions.

Introduction

Dans la Cartographie des Partenaires nous avons
identifié les Partenaires Directs. C'est a travers
leur changement de comportement que le projet
cherche a contribuer a I'attente de sa Vision du Pro-
jet. LIncidence Visée décrit ce changement plus en
détail en termes de changement de comportement
observable (actions, interactions, relations) du Parte-
naire Direct que le projet vise. Etant donné que les
différents Partenaires Directs ont différentes oppor-
tunités de changement, le changement de compor-
tement que le projet visera sera dans la plupart des
cas différent aussi. Pour cette raison, une incidence
Visée est élaborée pour chaque Partenaire Direct.

Chaque Incidence Visée décrit les changements
de comportement d'un seul Partenaire Direct. Il
peut s'agir par exemple de changements dans les
actions (quoi et comment ils le font) et dans les
relations, les interactions. L'Incidence Visée décrit

les changements idéaux de comportement et com-
ment ils contribuent a la Vision du Projet.

Une Incidence Visée présente certaines caractéris-
tiques :

& Elle fait référence a un seul groupe de Parte-
naires Directs.

™ Elle décrit la contribution idéale et possible
gu’un Partenaire Direct pourra donner a la
Vision du Projet.

& Elle décrit le comportement idéal du Parte-
naire Direct a la fin du projet.

& Elle décrit un changement qui peut étre ob-
servé a la fin du projet.

& Elle contiendra des descriptions de ce que le
Partenaire Direct fait de maniere différente et
de la maniére dont cela influence les autres,
en particulier les Partenaires Indirects iden-
tifiés dans la Cartographie des Partenaires.
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PHRASES A EVITER DANS LA DESCRIPTION DE L'INCIDENCE VISEE

« Sensibilisation accrue », « Femmes habilitées », « Réduction du conflit »,
« Coopération améliorée », « Sensible au genre », « Accés amélioré »

Une Incidence Visée décrit les changements
de comportement. Les stratégies et les activités
mises en ceuvre par le projet pour permettre le
changement sont décrites plus loin a I'Inventaire
des Stratégies.

L'Incidence Visée est formulée au présent, car elle dé-
crit les changements idéaux, la situation souhaitée, a
la fin du projet, tout comme la Vision du Projet.

Afin que I'lncidence Visée soit une description claire
et précise du changement de comportement, il
convient d’éviter les phrases généralisées. L'Inci-
dence Visée décrit ce que le Partenaire Direct est
en train de faire d'une maniére différente qui
montre le changement souhaité.

De temps en temps, un groupe des Partenaires
Directs comprend plus de sous-catégories. C'est
le cas avec I'exemple cité plus haut des ouvriers
agricoles qui sont des femmes et des hommes. ||
est important de prendre cela en compte lors de la
description des changements de comportement.
Si tel est le cas, les questions suivantes pourraient
guider une analyse du role et des possibilités des
femmes :

e Dans quelle mesure les femmes, les hommes
des groupes vulnérables faisant partie du Par-
tenaire Direct ont-ils les mémes possibilités de
réaliser I'Incidence Visée ?

A quoi ressembleraient pour eux un change-
ment idéal et possible ?

e En quoileurs actions et relations seraient-elles
différentes d'autres personnes de ce groupe
spécifique de Partenaires Directs ?

* Que feraient-ils différemment d’autres per-
sonnes de ce groupe spécifique de Parte-
naires Directs ?
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Ces questions peuvent étre utilisées pour réfléchir
si des groupes spécifiques, des femmes dans cet
exemple, pourraient avoir la possibilité d’afficher
ou non le méme comportement idéal a la fin du
projet, comme d’autres sous-groupes au sein du
Partenaire Direct. Si leur comportement idéal at-
tendu s'avere différent, il est possible de faire ré-
férence aux différences dans I'Incidence Visée. Par
exemple, ajouter « les éleveurs et agriculteurs se
référent aux femmes éleveurs et agricultrices par-
ticipent aux réunions de la GLPC ». Indépendam-
ment du fait de savoir si I'exemple est réaliste, dans
ce cas, I'Incidence Visée fait référence a un change-
ment, dans le cas des éleveurs et des agriculteurs,
qui contribue a améliorer également les possibilités
pour les femmes d'étre des agents du changement.



PHASE 11 : PLANIFICATION DE PROJET

En Pratique : décrire I'Incidence Visée

Pour formuler une Incidence Visée, la Vision du Pro-
jet constitue la base, parce qu'il s'agit d'une contri-
bution a la Vision du Projet. La Cartographie des
Partenaires en est une autre. Les Partenaires Directs
ont été choisis en raison de leur acces et de leur
influence sur certains Partenaires Indirects. Cela si-
gnifie que I'Incidence Visée doit également décrire
le changement de comportement permettant au
Partenaire Direct d'influencer le Partenaire Indirect.

Dans la mesure ou une Incidence Visée consiste
principalement en une description de différents
changements de comportement associés a un
Partenaire Direct, il est préférable de formuler
I'Incidence Visée en deux parties. Au cours de la
premiere partie, tous les participants exposent les
éléments du changement que le projet vise avec
le Partenaire Direct. Cela peut se faire soit par ré-
flexion individuelle, soit par des suggestions pro-
posées directement en séances plénieres. Ensuite,
la deuxieéme partie consiste a utiliser ces contribu-
tions pour créer un seul énoncé d’Incidence Visée.
Lors des discussions sur les intrants, il est important
gue le changement décrive clairement ce que le
Partenaire Direct fait différemment.

EXEMPLE

Les participants doivent s’assurer de la compréhen-
sion partagée de I'Incidence Visée formulée. Cela
devrait se faire en récapitulant a la fin de I'exer-
cice. Si les participants n‘ont pas une compréhen-
sion commune, certaines parties de |'Incidence
Visée doivent étre révisées ou certaines descrip-
tions doivent étre clarifiées. Il suffit souvent d'ajou-
ter une phrase supplémentaire précisant en quoi
consiste le changement de comportement ou ce
que fait le Partenaire Direct différemment.

Enfin, I'Incidence Visée doit étre comparée a la Vi-
sion du Projet : est-elle réellement une contribution
a la Vision du Projet ?

En fonction du nombre de Partenaires Directs
identifiés dans la Cartographie des Partenaires, du
nombre de participants et le temps disponible, la
formulation de I'Incidence Visée par un Partenaire
Direct peut étre effectuée une a une ou en sous-
groupes, et suivie d'une présentation en séance
pléniere et d'une discussion.

Les comités paroissiaux ont été identifiés comme un Partenaire Direct en raison de leur accés a
d'autres acteurs religieux et de leur possible influence sur eux. L'Incidence Visée devrait ensuite
décrire ce que les comités paroissiaux font différemment envers les autres groupes religieux. Par
exemple : ils invitent les chefs religieux a des réunions pour discuter des conflits religieux dans leur
paroisse, ou : ils invitent les chefs musulmans a des exercices de médiation lorsqu‘il y a un conflit
entre un chrétien et un musulman dans une famille ; ou : ils coopérent avec les chefs religieux et
travaillent ensemble pour mettre en ceuvre des actions et activités visant a prévenir les conflits.
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QUESTIONS GUIDES POUR FACILITER LA DISCUSSION ET LA REFLEXION SUR LE DEVELOP-
PEMENT DE L'INCIDENCE VISEE

Si le Partenaire Direct devait contribuer idéalement a la Vision du Projet...
& ... Comment se comporterait-il/elle ?
@ ... Avec qui interagirait-il/elle ?

@ ... Que ferait-il/elle, différemment par rapport a aujourd’hui, afin de contribuer au
mieux a la Vision du Projet ?

CONSEIL DE FACILITATION
i Dans le cas ou un Partenaire Direct identifié fait partie de I'organisation elle-méme, par exemple
« travailleurs sociaux responsables des contacts avec les femmes et les hommes de la communauté
i », I’Analyse des Capacités Organisationnelles devrait servir de base a la description du changement
souhaité. Il est probable que les éléments de I’Analyse des Capacités Organisationnelles porteront sur
i les domaines dans lesquels ce Partenaire Direct doit s'améliorer, par exemple : « les travailleurs sociaux
doivent se familiariser avec de nouvelles méthodes participatives pour traiter avec leurs clients ». Le
changement de ce Partenaire Direct, par le biais du renforcement des capacités organisationnelles,
i leur permettra d’améliorer la qualité de leur influence sur les autres Partenaires Directs ainsi que sur les
Partenaires Indirects identifiés dans la Cartographie des Partenaires.

................................................................................................................................................................................................................................................. .-
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ETAPE 5 : MARQUEURS DE PROGRES

EXEMPLE DES MARQUEURS DE PROGRES

Les femmes et les hommes des communautés d’agriculteurs et d'éleveurs parti-
cipent aux GLPC établis dans les communautés.

1 Attend

i Les membres des GLPC acquiérent des connaissances et des compétences sur les
2 Attend i outils et les méthodes de résolution non violente des conflits et de prévention
¢ des conflits.

i Les GLPC se réunissent une fois par mois pour discuter des préoccupations com-
3 Attend : munes relatives aux questions agro-pastorales et des actions possibles a entre-
: prendre.

Rececsercenceccartenccnccsscnccnccsccncaesene B X OO OO OO OO OO OO OO OO0 S

Les GLPC informent les chefs traditionnels et religieux ainsi que I'administration
locale de leurs activités dans les communautés.

2 PO, B X OO OO OO OO OO OO OO OO OO0 OO0 .

4 Attend

Les GLPC organisent des réunions avec la population locale pour discuter de la
situation dans la communauté ainsi que du travail du GLPC.

Becectercenceccartcnccrccsscnccrccsccecaesene B X OO OO OO OO OO OO OO OO OO0 OO0 S

5 Souhaite

Les GLPC facilitent la résolution non violente des conflits qui leur sont soumis par
les femmes et les hommes de leur communauté locale.

6 Souhaite

Les GLPC échangent sur des questions agropastorales avec les principales parties
prenantes de leur communauté, comme les autorités locales, les responsables
religieux, les responsables d’associations, les groupes de jeunes et les groupes de
femmes.

i Les GLPC font le plaidoyer auprés les autorités (autorités administratives locales,
8 Souhaite i responsables politiques, chefs religieux et chefs traditionnels), sur la base des
¢ besoins et des propositions des femmes et des hommes de la communauté locale.

Les GLPC mettent en ceuvre des mesures de prévention des conflits, comme par
exemple des accords sur la délimitation des terres agricoles et des terres utilisées
pour le paturage, en coopération avec les autorités administratives locales et la
population de la communauté.

9 Aimerait

i Les GLPC échangent leurs expériences et leurs meilleures pratiques avec des GLPC
10 Aimerait i d'autres communautés ou d'autres groupes travaillant sur des questions agropas-
. torales.

2 PO, B X OO OO OO OO OO OO OO OO OO0 OO0 .

Les GLPC soutiennent la création de nouveaux GLPC dans les communautés voi-
sines.

11 Aimerait
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Introduction

Les Marqueurs de Progres décrivent le processus de
changement qui conduit au changement de com-
portement décrit dans I'Incidence Visée. En ce sens,
ils different des indicateurs traditionnels permettant
de mesurer la réalisation de I'objectif final a la fin du
projet. Les Marqueurs de Progrés permettent de me-
surer le progres dans le processus de changement
d’un seul Partenaire Direct vers I'Incidence Visée.

Les Marqueurs de Progres sont un ensemble de
changements d’un Partenaire Direct liés a une Inci-
dence Visée. lls décrivent :

@ Les progres, ou jalons, du changement de
comportement du Partenaire Direct.

@ Les changements dans les actions, les re-
lations et les interactions du Partenaire
Direct menant a I'Incidence Visée.

@ Ensemble, lesMarqueurs de Progrés montrent
la complexité du processus de change-
ment : la transformation d'un Partenaire
Direct unique passe des changements de
comportement simples a des changements
de comportement plus complexes.

EXEMPLE

Les Marqueurs de Progres décrivent et suivent le
processus de changement au fil du temps vers
I'Incidence Visée. Les Marqueurs de Progres per-
mettent un examen régulier du progres d'un Parte-
naire Direct y compris les résultats inattendus, qui
seront étudiés plus en détail dans la Phase de Suivi.
Cet examen régulier permet par la suite d'éven-
tuels changements dans la Planification de Projet
au début de sa mise en ceuvre.

Les Marqueurs de Progrés sont plus complets qu’un
seul indicateur, comme le montre la Figure 8. Un in-
dicateur traditionnel mesure si un résultat ou un ob-
jectif a été atteint ou non. Les Marqueurs de Progres
permettent de réviser les changements tout au long
de la période de mise en ceuvre du projet.

Le changement visible a travers les Marqueurs de
Progres est divisé en trois phases différentes.

Un exemple d'un indicateur traditionnel pourra étre : « Une politique de protection de I'enfance

pour la police nationale a été élaborée ».

Un Marqueur de Progrés pourra étre : « Les agents de police intervenant dans les conflits impli-
quant des mineurs se réferent ces cas aux unités spéciales de protection des enfants de la Police

Nationale ».

Dans cet exemple, les Marqueurs de Progres décrivent ce que les agents de police font différem-
ment par rapport a avant. La politique de protection de I'enfance peut stipuler les structures, par
exemple la mise en place d'une unité spéciale de protection de I'enfance, ainsi que les procédures

a suivre par les agents de police dans les cas ou des mineurs sont impliqués dans des conflits, mais
la politique elle-méme ne constitue pas le changement réel. L'existence de cette politique est une
condition préalable importante pour que les agents de police agissent différemment, mais sa simple
existence ne garantit pas que les agents de police changeront également leur comportement.
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FIGURE 8 : MARQUEURS DE PROGRES ET INDICATEURS

Indicateur

Indicateur

Objectif

MISE EN (EUVRE DU PROJET

Marqueur Marqueur Marqueur Marqueur Marqueur Marqueur Marqueur Marqueur
de Progrés de Progrés de Progrés de Progrés de Progrés de Progrés de Progrés de Progrés

1. On s"attend a ce que/Comportement réactif
Les premiers Marqueurs de Progres montrent les
premieres réactions au projet. lls captent I'engage-
ment initial ou la participation a des activités. Les
Partenaires Directs participent aux activités initiées
par I'organisation dans le cadre du projet contri-
buant a I'Incidence Visée.

2. On souhaite que/Comportement actif
La phase suivante contient des Marqueurs de Pro-
gres montrant les changements liés au premier en-
gagement du Partenaire Direct, a I'apprentissage
ou a I'engagement vis-a-vis I'Incidence Visée.

Incidence Visée

3. On aimerait que/Comportement proactif
La derniere phase décrit les marqueurs de progres-
sion qui montrent que le Partenaire Direct prend
I'initiative, partage son expertise ou aide d'autres
personnes a atteindre I'Incidence Visée. C'est la
que la durabilité du changement devient visible.

Il est important de noter que les trois phases et la
position des Marqueurs de Progres ne refletent pas
un processus linéaire. Chaque Partenaire Direct re-
présente un groupe de femmes et d’hommes, cha-
cun effectuant son propre processus de change-
ment. Certains pourraient aller plus vite, d'autres
plus lentement. Certains changements (Marqueurs
de Progres) peuvent étre observés plus tot, d'autres
plus tard, d'autres encore simultanément.
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En pratique : identifier les Marqueurs de Progres

Le point de départ pour la formulation des Marqueurs
de Progres est I'Incidence Visée d'un Partenaire Di-
rect. Un énoncé de I'Incidence Visée sera normale-
ment composé de différents énoncés décrivant le
changement idéal attendu chez le Partenaire Direct.

Pour développer les Marqueurs de Progres, on com-
mence par une session individuelle de brainstor-
ming. Les résultats peuvent étre écrits sur des cartes,
chaque carte comprenant un changement ou un
Marqueur de Progrés. Chacun devrait prendre 10
minutes individuellement pour écrire ce qu’il ou elle

peut penser en termes de changements.
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QUESTIONS GUIDES POUR FACILITER LA DISCUSSION ET LA REFLEXION SUR LE DEVELOPPE-
MENT DES MARQUEURS DE PROGRES

Pour un premier brainstorming sur les Marqueurs de Progres
Examinez I'énoncé de I'Incidence Visée et répondez aux questions suivantes :

@ Qu'est-ce que le Partenaire Direct doit faire différemment avant de pouvoir montrer le
changement souhaité ?

& Quels changements de comportement sont une condition préalable au changement sou-
haité ?

& Quelles relations le Partenaire Direct doit-il établir et avec qui doit-il s’engager ?

@ Que doit savoir le Partenaire Direct pour pouvoir afficher le changement souhaité ?

& Quelles compétences un Partenaire Direct doit-il posséder pour pouvoir montrer le chan-
gement souhaité ?

@ Quels sont les besoins supplémentaires des femmes ou autres sous-groupes du Partenaire
Direct par rapport a leurs homologues masculins ?

Pour classer les Marqueurs de Progres selon les trois catégories « On s’attend », « On sou-
haite » et « On aimerait »

@ On s'attend : quelles sont les premiéres réponses au projet qui peuvent étre vues aux
premiéres étapes du projet ?
@ On s'attend : quels changements montrent que le Partenaire Direct participe a des activités ?

@ On s'attend : quels changements montrent que le Partenaire Direct acquiert de nouvelles
connaissances, compétences ou perspectives grace au projet ?

@ On souhaite : quels sont les changements montrant le premier engagement propre et les
changements du Partenaire Direct ?

& On souhaite : quels sont les changements montrant que le Partenaire Direct met en ceuvre
ou utilise les nouvelles compétences ou connaissances acquises dans le cadre du projet ?

@ On aimerait : quels sont les changements qui refleétent I'indépendance et l'initiative indi-
viduelle du Partenaire Direct et qui démontrent les changements dans I'Incidence Visée ?

& On aimerait : quels changements montrent que le Partenaire Direct fait lui-méme preuve
d'initiative sans autre intervention ou soutien dans le cadre du projet ?



Ensuite, les cartes doivent étre collectées et présen-
tées au groupe, affichées sur un tableau ou sur un
mur. Ces cartes décrivant plus ou moins le méme
changement doivent étre regroupées. En tant que
groupe, les modifications doivent ensuite étre clas-
sées selon les trois catégories « On s'attend a ce
gue », « On souhaite que » et « On aimerait que
». Une fois que les résultats ont été classés dans
un ordre logique, les cartes doivent a nouveau étre
examinées. Pour chaque déclaration, il convient de
vérifier si d'autres étapes ou d'autres modifications
sont nécessaires pour rendre possible un certain
changement. Ajoutez-les alors a la liste.

En tant qu’activité de cl6ture a cette étape, les par-
ticipants doivent se demander si le processus de
changement élaboré avec les Marqueurs de Progres
est le plus approprié, en fonction du contexte et du
potentiel de changement du Partenaire Direct, afin
d’atteindre I'Incidence Visée. En méme temps, les
participants devraient également se demander si le
processus de changement développé est applicable
au Partenaire Direct dans son ensemble, ou si des

PHASE II: PLANIFICATION DE PROJET

jalons additionnels sont nécessaires pour des sous-
groupes spécifiques tels que les femmes, les jeunes
ou les groupes vulnérables.

Si-un grand nombre des Marqueurs de Progres ont
été identifiés, il est conseillé de réduire leur quan-
tité. En effet, le nombre de Marqueurs de Progres
doit également étre gérable en termes de suivi. Il est
conseillé de discuter et d'identifier les changements
qui sont considérés comme essentiels dans le proces-
sus de changement et qui doivent absolument étre
suivis. Il est également important que les trois phases
du processus de changement (« Attend a voir », «
Souhaite voir » et « Aimerait voir ») soient représen-
tées dans I'ensemble des Marqueurs de Progres.

La Phase de Suivi inclut également un suivi des
changements autres que ceux capturés dans les
Marqueurs de Progres. Il n’est donc pas nécessaire
de préciser pour chaque étape. L'exercice devrait
aboutir a un ensemble de Marqueurs de Progrés
indiguant le changement vers |'Incidence Visée.

CONSEIL DE FACILITATION

Les Marqueurs de Progres doivent montrer le processus de changement, et les trois niveaux aident a
identifier les différents jalons du processus de changement. Il est important de garder cela a I'esprit
en tant que facilitatrice ou facilitateur, et de veiller a ce que le processus de changement soit décrit.
Lors du développement des Marqueurs de Progres, il n'est pas toujours nécessaire d’expliquer les
trois niveaux en détail. Les participants peuvent également développer les Marqueurs de Progres,
puis la facilitatrice guide le groupe a travers eux pour voir s'il affiche le processus de changement
fidelement. Cela peut également étre fait sans demander aux participants de les grouper en compor-
tements « on s'attend a ce que/réactifs », « on souhaite que/ actifs » et «on aimerait que/ proactifs »
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ETAPE 6 : INVENTAIRE DES STRATEGIES
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EXEMPLE D'UN INVENTAIRE DES STRATEGIES

STRATEGIES

Stratégies Directes : o Constituer des GLPC dans 10 communautés rassemblant des femmes
; et des hommes de communautés d'agriculteurs et d’éleveurs.

. e Former des membres des GLPC & la résolution non violente des

: conflits et a la prévention des conflits.

e Soutenir le suivi et I'accompagnement des réunions et des activités
' du GLPC.

. e Soutenir les GLPC et les autorités locales, administratives et tradi-
: tionnelles, dans des activités de prévention et de médiation sur les
conflits agropastoraux au sein des communautés.

e Renforcer les capacités des membres des GLPC en matiére d'orga-
nisation et de maintien des travaux du GLPC.

e Organiser des visites d'échange entre les différents GLPC.

. Stratégies liéesau : ¢ Organiser des réunions avec les autorités traditionnelles et admi-
. Contexte nistratives et les chefs religieux pour les informer du projet.

. e Créer des cartes contenant toutes les informations pertinentes sur
: les activités agropastorales dans les communautés.

. e Echanger avec les autorités administratives locales et les chefs tra-
: ditionnels sur la prévention des conflits et la résolution des conflits
agropastoraux.

- FEchanger avec des groupes et associations de femmes dans les
: communautés pour améliorer la participation des agricultrices et
des éleveuses au projet.

. o (Collecter régulierement des informations sur les conflits agropasto-
: raux dans les communautés. :

. o Préparer des informations et des messages a diffuser a la radio
: locale et a partager lors d'événements tels que la journée annuelle
de la paix organisée par le diocese.
. Stratégies . e Former le personnel de la Commission Justice et Paix au lobbying, & la
. Organisationnelles préparation de projets, a la résolution de conflits et a la prévention.

. e Mettre en place et maintenir un systéme interne de compte rendu et
’ de documentation destiné au travail de la Commission Justice et Paix.

» FEchanger avec d’'autres organisations qui mettent en ceuvre des
: projets similaires pour améliorer nos propres pratiques.



Introduction

Dans cette étape, nous rassemblons les stratégies
qui doivent étre mises en ceuvre pour aider les Par-
tenaires Directs a atteindre I'Incidence Visée. De
préférence, un Inventaire des Stratégies est préparé
pour chaque énoncé de I'Incidence Visée.

Trois types de stratégies sont identifiés : les Straté-
gies Directes, les Stratégies liées au Contexte et les
Stratégies Organisationnelles.

STRATEGIES DIRECTES

Ce sont des stratégies visant spécifiquement le Par-
tenaire Direct, mises en ceuvre directement pour
soutenir les Partenaires Directs et leur processus de
changement, comme décrit dans I'Incidence Visée
et les Marqueurs de Progreés.

PHASE 11 : PLANIFICATION DE PROJET

STRATEGIES LIEES AU CONTEXTE

Il s’agit de stratégies visant le contexte dans lequel
le Partenaire Direct opére afin de créer ou d’amé-
liorer un environnement propice au changement.
Les stratégies mises en ceuvre par |'organisation
pour collaborer et coopérer avec les Partenaires
Stratégiques seront pour la plupart des Stratégies
liges au Contexte.

STRATEGIES ORGANISATIONNELLES

Ce sont des stratégies destinées a I'Equipe de Mise
en (Euvre du Projet ou a |'organisation, pour aug-
menter la capacité de I'organisation elle-méme a
mettre en ceuvre le projet. Ces stratégies sont ba-
sées sur I’Analyse des Capacités Organisationnelles
décrites a I"étape 3 de la Phase d'Analyse.

TABLE 1 : DESCRIPTION DES STRATEGIES DIRECTES, LIEES AU CONTEXTE ET ORGANISATIONNELLES

Stratégies visant a :

™ Influencer le Partenaire Direct afin d’effectuer des changements avec lui, par exemple : de nou-
velles connaissances, de nouvelles compétences, des moyens alternatifs d’agir

(V¥ Susciter de nouvelles idées ; développer les compétences et/ou la capacité d’un Partenaire Direct

(¥ Fournir un soutien continu a un Partenaire Direct afin de diffuser le changement a d’autres, et
d’encourager chez le Partenaire Direct un changement plus proactif ou plus autonome

Directes

™ Prendre en compte les actions spécifiques nécessaires pour que les femmes participent au projet

Stratégies visant a :

™ Influencer le contexte dans lequel le Partenaire Direct/le projet opére : conditions physiques,
aspects normatifs ou réglementaires, divulgation ou élargissement d’informations

(™ Diffuser I'information a un public plus large
(™ Faciliter I'accés a de nouvelles informations pertinentes pour le projet
(@ Créer et/ou renforcer des réseaux pertinents

(™ Inclure des Partenaires Stratégiques dans le projet en fonction de leur contribution pertinente

- »

@ Observer et réagir aux influences négatives possibles sur le Partenaire Direct

Stratégies internes a I'organisation afin de :
(¥ Construire a partir des connaissances et des expériences et les augmenter
(™ Utiliser et renforcer efficacement la structure organisationnelle

(™ Utiliser et accroitre I'intégration des femmes et des hommes pour lesquels et avec qui nous tra-
vaillons

(@ Améliorer la mise en réseau et la communication

(¥ Soutenir I'apprentissage en tant qu’organisation
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@ Soutenir I'innovation et le développement d’approches nouvelles et alternatives
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En pratique : développer un Inventaire des Stratégies

Un Inventaire des Stratégies est un instrument qui
devrait illustrer les relations entre les différentes
stratégies et la maniere dont elles se compléetent.
Lors de I"élaboration de I'Inventaire des Stratégies,
il est important que les relations entre les Straté-
gies Directes et les Stratégies liees au Contexte
soient rendues visibles, en s'appuyant sur les Stra-
tégies Organisationnelles.

La Phase d'Analyse, ainsi que les étapes précé-
dentes de la Phase de Planification de Projet,
constituent la base pour I'élaboration de I'Inven-
taire des Stratégies. Le tableau 1 a la page pré-
cédente fournit des exemples et des descriptions
pouvant étre utilisés pour développer les straté-
gies. Lors de I'élaboration de I'Inventaire des Stra-
tégies, il est utile de relier I'lnventaire des Straté-
gies aux étapes précédentes de la planification.
Il doit étre clairement visible, par exemple sur ta-
bleaux a feuilles mobiles ou dans un document.
Afin de relier I'Inventaire des Stratégies aux étapes
de planification précédentes : vous devez suivre
I'ordre suivant pour vous assurer que toutes les
stratégies sont développées.

= Passez en revue les Marqueurs de Progres
identifiés. Pour chaque Marqueur de Pro-
grés, la question suivante pourrait étre po-
sée aux participants : « Que devrait faire le
projet pour soutenir ce changement ? » En
outre, la question suivante pourrait étre po-
sée pour passer en revue |'ensemble des
Marqueurs de Progrés : « Que devrait faire
le projet davantage ou en plus pour soute-
nir ce changement de la part des femmes ou
d’autres groupes spécifiques en particulier ? »
La plupart de ces stratégies seront entreprises
avec le Partenaire Direct et fourniront des Stra-
tégies Directes.

<> Passez en revue les Partenaires Stratégiques
identifiés comme faisant partie la Cartographie
des Partenaires. Pour chaque Partenaire Straté-
gique, demandez aux participants : « Comment
I'organisation va-t-elle coopérer avec le Parte-
naire Stratégique afin de contribuer au projet ? ».
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La réponse fournit la base pour les stratégies a
utiliser. La plupart d’entre elles seront en faveur
de la réalisation de I'Incidence Visée par le Par-
tenaire Direct et constituent donc des Straté-
gies liées au Contexte. Si des actions visent
directement le Partenaire Direct, par exemple
lorsqu’une autre ONG coopere pour dispenser
des formations a notre Partenaire Direct, elles
peuvent étre incluses dans les Stratégies Di-
rectes.

Passezenrevue I’Analyse des Capacités Orga-
nisationnelles. Aprés avoir identifié les forces
et les domaines dans lesquels des améliorations
sont nécessaires, demandez : « Quelles straté-
gies utiles et réalistes permettent au projet de
s‘appuyer sur les forces de I'organisation ? Et
quelles stratégies utiles et réalistes permettent
d’adresser a quelques domaines a améliorer ? »
Les stratégies ainsi développées sont des Stra-
tégies Organisationnelles. Il est important
de souligner que ces stratégies doivent étre a
la fois utiles et réalistes. Il est plus que probable
que, dans le projet, I'organisation ne sera pas
en mesure d'élaborer des stratégies concernant
tous les aspects de I’Analyse des Capacités Or-
ganisationnelles.

Enfin, passez en revue I’Analyse de Conflit.
'accent devrait étre mis en particulier sur les
acteurs et les facteurs qui ont une influence
forte, réelle ou potentielle, sur la Question
Centrale, et que I'organisation ne peut pas in-
fluencer par le biais du projet. En inventoriant
ces acteurs et ces facteurs, posez la question :
« Quelles stratégies possibles peut-on identifier
pour limiter les influences négatives possibles
de ces facteurs ou acteurs ? Quelles stratégies
peuvent étre identifiées pour nous permettre
de suivre leur impact, ou leur impact potentiel,
sur notre projet ? »

Ces stratégies peuvent étre incluses dans les
Stratégies liées au Contexte.



Afin de s’assurer que toutes les stratégies perti-
nentes soient identifiées, |'exercice doit étre
effectué séparément pour chaque Partenaire
Direct, comme avec les exercices pour |I'Incidence
Visée et les Marqueurs de Progres. Il est probable
que certaines stratégies émergeront, en particulier
les Stratégies qui sont pertinentes pour plus d'un
Partenaire Direct, les Stratégies liées au Contexte
et les Stratégies Organisationnelles. Méme si cela
peut sembler étre une répétition des taches, il est
nécessaire de s'assurer au début de |'exercice que
la liste soit compleéte. A la fin d'atelier de planifica-
tion, I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet pourra
décider si les différentes stratégies doivent égale-
ment étre documentées séparément ou non, en
se basant sur la facon la plus simple de gérer I'in-
formation.

En fonction du nombre de Partenaires Directs, du
nombre de participants a I'atelier de planification
et du temps disponible pour I'exercice de plani-
fication, I'élaboration de l'Inventaire des Straté-
gies peut étre réalisée de plusieurs manieres. Si le
nombre de participants a I'atelier de planification
est limité, I'exercice peut étre effectué en groupes.
Chaque participant donne ses propositions sur les
stratégies possibles, éventuellement aprés un mo-
ment de réflexion individuelle. L'exercice peut étre
effectué de maniére consécutive pour chaque Par-
tenaire Direct.

PHASE 11 : PLANIFICATION DE PROJET

Si le nombre de participants a I'atelier est plus
important, établissez des groupes de travail pour
faire I'Inventaire des Stratégies. Les résultats des
groupes de travail peuvent étre présentés ensuite
en séance pléniere. Cela permet une discussion et
donne aux autres participants I'occasion de poser
des questions et de proposer des stratégies. Si le
nombre de Partenaires Directs est limité, chaque
groupe de travail peut travailler sur le méme Par-
tenaire Direct. S'il existe de nombreux Partenaires
Directs, différents groupes de travail peuvent se
concentrer sur |'élaboration de I'Inventaire des
Stratégies de différents Partenaires Directs.

Lors de I"élaboration de I'Inventaire des Stratégies,
il est important de garder a |'esprit les trois types
de stratégies : Stratégies Directes, Stratégies liées
au Contexte et Stratégies Organisationnelles. Cela
n'impliqgue pas nécessairement de créer des ta-
bleaux différents. Les participants peuvent égale-
ment étre invités a passer en revue les Marqueurs
de Progres, les Partenaires Stratégiques et I’Ana-
lyse des Capacités Organisationnelles développée
précédemment afin de définir les stratégies néces-
saires. Cela signifie qu’il n'est pas toujours néces-
saire de se référer explicitement aux trois types de
stratégies pour mener a bien |'exercice.
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Passez en revue les Marqueurs de Progres :

(¥ Comment pourrions-nous produire un résultat immédiat ou provoquer un effet direct ?

(@ Comment pourrions-nous renforcer les capacités, influencer de nouvelles facons de penser ou de
faire les choses ?

(@ Comment pourrions-nous fournir un soutien continu, des conseils ou un mentorat ?

Directes

(¥ Que faut-il faire davantage pour permettre aux femmes ou a d’autres sous-groupes de participer
de maniére égale dans le projet ?

' Quels aspects de I'environnement physique ou politique peuvent/devraient étre influencés, et
comment ?

(¥ Comment pourrions-nous influencer la qualité, la disponibilité et I'accessibilité de I'information ?
' Quels réseaux ou relations seront établis, renforcés ou utilisés ?

Passez en revue les Partenaires Stratégiques identifiés dans la Cartographie des

Partenaires :

(¥ Comment pourrions-nous inclure les Partenaires Stratégiques et que devrait faire I'organisation
avec eux ?

Passez en revue les acteurs et les facteurs pouvant avoir une influence négative
identifiés dans I’Analyse de Conflit :
¥ Comment réduire les risques qui affectent le projet ? Pour qui constitueraient-ils un risque ?

- »

Liées au Contexte

(¥ Comment les risques seront-ils suivis ?
(¥ Comment le projet traitera-t-il des conséquences négatives possibles des risques ?

Passez en revue I'analyse des capacités organisationnelles

& Avec qui I'organisation peut-elle coopérer pour accroitre les connaissances et I'expertise néces-
saires ?

(@ Comment peut-on améliorer la structure organisationnelle facilitant la mise en ceuvre du projet ?

(@ Comment I'organisation peut-elle communiquer efficacement avec ces Partenaires Directs ?

(¥ Avec qui I'organisation devrait-elle se mettre en réseau pour soutenir la mise en ceuvre du projet
ou pour permettre la communication sur le projet ?

¥ Comment I'organisation peut-elle améliorer les stratégies de communication ?

(@ Comment I'organisation peut-elle soutenir I'apprentissage interne et les échanges au sein de
I'organisation ?

(@ Comment I'organisation peut-elle soutenir I'innovation et/ou quelles stratégies alternatives
pourraient étre essayées ?

Organisationelles
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ETAPE 7 : TACHES ET RESPONSABILITES

I
EXEMPLE DES TACHES ET RESPONSABILITES

Coordinatrice de la Commission Justice et Paix
& Assurer la mise en ceuvre de la Planification de Projet.
& Superviser et soutenir le travail de I'Equipe de Mise en CEuvre du Projet.

& Assurer la liaison avec les autres départements du diocése et avec les autres acteurs concernés
au niveau provincial.

™ Assurer un rapport global sur le projet aux organisations donatrices et aux instances supérieures
du diocese.

Chargées de Programme de la Commission Justice et Paix (2 Chargées de Programme)
& Assurer la mise en place, la formation et le suivi des GLPC.
& Organiser des réunions d'échanges entre différents GLPC.

@ Organiser des réunions régulieres avec les autorités administratives locales, les chefs tradition-
nels et/ou religieux, ainsi que les groupes et associations de femmes.

™ Superviser le développement de cartes sur les activités agropastorales dans toutes les commu-
nautés par les animateurs communautaires en coopération avec les femmes et les hommes de
la communauté.

& Analyser les informations collectées sur les conflits agropastoraux dans les communautés.

@ Préparer des rapports d'activité et de suivi des stratégies du projet et des incidences.
Animateurs communautaires Justice et Paix (4 animateurs)

™ Participer aux réunions du GLPC et conseiller les membres du GLPC.

™ Participer a la formation et au renforcement des capacités des membres du GLPC.

@ Recueillir des informations pour I'élaboration de cartes sur les activités agropastorales ainsi
que sur les conflits agropastoraux dans leurs communautés respectives, en coopération avec le
GLPC et d'autres parties prenantes locales.

& Assurer la liaison avec les autorités administratives locales, les chefs traditionnels et/ou religieux
et les groupes et associations de femmes.

™ Fournir a la Commission Justice et Paix des rapports mensuels sur I'évolution de la situation
dans les communautés.

Taches et Responsabilités du Coopérant SCP (Coopération en Personnel)
& Soutenir I'organisation et le déroulement de formations sur des thémes pertinents.
@ Soutenir I'élaboration de cartes sur les activités agropastorales dans les communautés.

@ Préparer et exécuter les activités de renforcement des capacités du personnel de la Commission
Justice et Paix en plaidoyer, gestion de projet et résolution et prévention des conflits.

& Mettre en place un systéme de rapportage et de documentation en coopération avec le person-
nel du bureau de la Commission Justice et Paix.

@ Soutenir la coordinatrice Justice et Paix et le personnel de Justice et Paix dans |'échange d'expé-
riences et d'informations avec d’autres parties prenantes.

@ Participer aux activités de suivi et a I'élaboration de rapports.
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Introduction

La derniere étape de la Phase de Planification
de Projet définit les Taches et Responsabilités de
I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet : les femmes
et les hommes directement responsables de la mise
en ceuvre du projet. Elle décrit également le réle de
la Coopération en Personnel, renvoyant a la Valeur
Ajoutée de la Coopération en Personnel. Le role
de la Coopération en Personnel étant lié au role et
aux taches de I'organisation elle-méme, son déve-
loppement devrait étre un processus conjoint avec
la contribution de toutes les personnes impliquées
dans le projet. Lorsque la Coopération en Person-
nel n'est pas incluse dans le projet, cette étape est
utilisée pour examiner les taches et les responsabili-
tés des membres de I"équipe impliqués dans la mise
en ceuvre du projet.

Le soutien par le biais de la Coopération en Per-
sonnel sera limité a une courte période. C'est le
cas d'un personnel intégré qui reste au sein de
I'organisation pendant trois ans, mais également
quand il s'agit d'une mission de conseil a court
terme. Il est donc important, dans cette étape, de
clarifier les taches, mais également de veiller a ce
gue toutes les taches assumées soient intégrées
a I'organisation pour des raisons de durabilité, et
gu’elles puissent encore étre effectuées une fois
gue la personne a terminé son mandat au sein de
I'organisation.

De plus, la Coopération en Personnel concerne les
femmes et les hommes entrant dans |'organisa-
tion. lls entrent en contact avec la structure et la
hiérarchie de I'organisation. Cela signifie qu'il faut
également définir comment la personne est inté-
grée a la structure organisationnelle.

Un avantage évident de cette étape est qu'une
discussion sur les taches et les responsabilités de
I'Equipe de Mise en GEuvre du Projet, y compris les
taches et les responsabilités de la Coopération en
Personnel, favorise la compréhension commune
entre toutes les personnes impliquées.
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En pratique : déterminer les Taches et Responsabilités

L'Inventaire des Stratégies élaboré constitue la base
de la définition des Taches et Responsabilités. Il dé-
finit les stratégies qui seront mises en ceuvre dans
le projet et définit par conséquent que, quelles
gue soient les Taches et Responsabilités de tous les
membres de I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet,
Coopération en Personnel inclus, elles doivent por-
ter sur la réalisation de ces stratégies. Il est impor-
tant de s'assurer que les taches et responsabilités
définies pour la Coopération en Personnel refletent
également la Valeur Ajoutée de la Coopération en
Personnel définie dans la Phase d'Analyse.

Il est important que la coopérante ou le coopérant
intégré dans I'Equipe de Mise en Euvre du Projet
dans le cadre de la Coopération en Personnel soit
également présent(e) pour cet exercice. Ceci est
particulierement important quand il s’agit d'une
affectation a long terme du personnel expatrié.

Il est important de créer une compréhension mu-
tuelle entre les personnes qui travaillent déja au
sein de |'organisation et la personne externe sur
les Taches et Responsabilités. La personne externe
sera intégrée et fera partie de I'Equipe de Mise en
(Euvre du Projet. Il est donc important qu’elle ait
I'occasion d'apporter des idées, des suggestions,
des perspectives ainsi que des besoins.

Lorsque la Coopération en Personnel est envisagée
pour le projet, I'exercice doit viser a passer en re-
vue les différents éléments de I'lnventaire des Stra-
tégies, a déterminer qui est responsable et com-
ment va s'organiser la collaboration. Dans certains
cas, il peut également étre utile d'identifier qui va
prendre les devants, surtout lorsque davantage de
personnes sont responsables. Cela impliquerait
également de veiller a ce que les stratégies prévues
soient mises en ceuvre rapidement.

QUESTIONS GUIDES POUR FACILITER LA DISCUSSION ET LA REFLEXION SUR LE DEVE-
LOPPEMENT DES TACHES ET RESPONSABILITES DE LA COOPERATION EN PERSONNEL ET

L'EQUIPE DE MISE EN GEUVRE DU PROJET

@ Quelles sont les Taches et Responsabilités des membres I'Equipe de Mise en CEuvre du
Projet dans la mise en ceuvre des stratégies du projet ?

@ Pour la mise en ceuvre de quelles stratégies I'Equipe de Mise en CEuvre du Projet a-t-elle

besoin de soutien ?

@ En quoi consisterait exactement ce soutien ?

@ Qui au sein de I'organisation ou de I'Equipe de Mise en GEuvre du Projet travaillera avec
la personne externe (Coopération en Personnel) ?

& Examinons une fois de plus la Valeur Ajoutée de la Coopération en Personnel décrite a
I'étape 4 de la Phase de I'analyse. Les taches qui ont été identifiées refletent-elles tout
ce qui a été identifié comme une valeur ajoutée ? Sinon, y a-t-il d'autres réles ou straté-
gies pouvant étre identifiés qui pourraient soutenir la mise en ceuvre du projet ?
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SCHEMA IV : DOCUMENTATION DES RESULTATS DE LA PHASE Il : PLANIFICATION DE PROJET

............................................................. e e e et e e e e e e e e e et a e e e e e e e e e e a e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e a e e e e e e e e e e e a e e e e e e e e e et e e nean e eanen g

Organisation/équipe :

Participants :

Nom du facilitateur/de la
facilitatrice :

Date de I'examen/
i adaptation de la Planifica-
: tion de Projet :

ETAPE 1 : VISION DU PROJET

ETAPE 2 : MISSION DU PROJET

ETAPE 3 : CARTOGRAPHIE DES PARTENAIRES

i Partenaires Directs

Etape 4 : Incidence Visée — une Incidence Visée se référe & un Partenaire Direct,
i Etape 5 : Marqueurs de Progrés — un ensemble des Marqueurs de Progres se réfere a un Partenaire Direct/Incidence Visée et
i Etape 6 : Inventaire des Stratégies — se référe & un Partenaire Direct/Incidence Visée.

INCIDENCE VISEE du Partenaire Direct 1



PHASE 11 : PLANIFICATION DE PROJET

INVENTAIRE DES STRATEGIES du Partenaire Direct 1

Stratégies

Stratégies
Directes

Stratégies liées
¢ auContexte :

Stratégies
‘Organisationelles:

INCIDENCE VISEE du Partenaire Direct 2

MARQUEURS DE PROGRES du Partenaire Direct 2

—_

N

INVENTAIRE DES STRATEGIES du Partenaire Direct 2

Stratégies

Stratégies
Directes

au Contexte

: Stratégies
‘Organisationelles:

ETAPE 7 : TACHES ET RESPONSABILITES — se référe a tous les Partenaires Directs/Incidences Visées
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PHASE Il : SUIVI

Le suivi est un processus de collecte de données,
d’'analyse, de réflexion et d'apprentissage qui peut
étre utilisé a diverses fins :

e |l permet d'apprécier le processus de chan-
gement chez nos Partenaires Directs et les
changements qui ont eu lieu pour I'atteinte
de I'Incidence Visée.

e (C'est une base qui permet d'ajuster des straté-
gies ou d’en présenter d'autres, afin d’aider le
Partenaire Direct a atteindre I'Incidence Visée.

e |laméliore la performance de I'organisation et
ces Partenaires Directs grace a I'apprentissage
et a la réflexion.

e |l fournit du matériel de communication sur
le projet.

e (C’est un processus de collecte des informa-
tions qui pourraient étre évaluées.

e |l permet d'identifier les risques liés a la mise en
ceuvre du projet et d'y apporter des réponses.

e || fournit les informations nécessaires a la
production de rapports financiers et narratifs
pour les organisations donatrices.

La Gestion des Incidences subdivise le suivi en trois
étapes qui, ensemble, permettent d'intégrer le sui-
vi dans la mise en ceuvre du projet :

e Etape 1 : Plan de Suivi : déterminer ce qui
doit étre suivi, dans quel but, et qui sera res-
ponsable des différentes activités de suivi.

e Etape 2 : Suivi des Incidences et des Straté-
gies : collecter et analyser des données et des
informations sur le processus de changement

des Partenaires Directs vers I'Incidence Visée,
ainsi que sur la contribution des stratégies et
des activités a ces changements. Cette étape
se concentre sur l'intégration du suivi en
termes de collecte et d'analyse de données
dans la mise en ceuvre des activités du projet.
 Etape 3 : Suivi et Réflexion :
< Réflexion commune par I'Equipe de Mise
en (Euvre du Projet du Projet et autres par-
ties prenantes sur les changements réalisés
par les Partenaires Directs, ainsi que sur la
facon dont les stratégies les ont influencés.
= Réflexion sur les changements de contexte qui
influencent ou pourraient influencer le projet.
=» Prendre le temps de tirer des lecons apprises
de cette réflexion et décider du suivi néces-
saire en fonction de ces apprentissages.
Cette étape est basée sur I'étape 2 et
contient également des analyses et des
réflexions, mais elle se concentre sur une
réflexion plus large lors d'une réunion ou
d’'un atelier afin de revenir sur une période
plus longue.

Les 3 étapes de la Phase de Suivi ne sont pas des
étapes successives. La figure 9 montre comment
le Plan de Suivi est préparé au début de la mise en
ceuvre du projet, comment le Suivi des Incidences
et des Stratégies est un processus continu de la
mise en ceuvre du projet, et comment le Suivi et la
réflexion constituent des moments choisis pour la
réflexion et I'apprentissage.

FIGURE 9 : MISE EN CEUVRE DU PROJET ET LES DIFFERENTES ETAPES DU SUIVI

Plan de Suivi

Suivi et Réflexion

Y
.oooi........ ..o
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Deux niveaux de suivi et I'accent
mis sur les Partenaires Directs

La figure 10 montre le niveau de suivi lié a chaque
sphere. La Gestion des Incidences met |'accent sur les
domaines sur lesquels I'Equipe de Mise en CEuvre du
Projet a une influence : les Partenaires Directs et I'In-
cidence Visée dans la sphére d'influence et les stra-
tégies mises en ceuvre dans la sphére de contrdle®.

Le changement de comportement, comme décrit
dans les Incidences Visées, devient visible au niveau
des Partenaires Directs dans la sphére d'influence
du projet. Le suivi sert a collecter des données sur
le projet, a en tirer des enseignements, a améliorer
la mise en ceuvre du projet et, partant, la possibi-
lité d’améliorer la coopération avec les Partenaires
Directs et leur processus de changement vers |'In-
cidence Visée. Le suivi est aussi axé sur les chan-
gements auxquels le projet peut contribuer (les
Incidences Visées des Partenaires Directs et les Mar-
queurs de Progres), et sur les stratégies mises en
ceuvre pour appuyer ces changements : Stratégies
Directes, Stratégies liées au Contexte et Stratégies
Organisationnelles. Le changement au niveau du
Partenaire Direct influence a son tour le changement

PHASE 11l : SUIVI

au niveau des Partenaires Indirects. Etant donné que
le projet n'a aucune influence directe sur les chan-
gements au niveau des Partenaires Indirects et qu'il
leur faut plus de temps pour devenir visibles, le suivi
se concentre uniquement sur le processus de chan-
gement des Partenaires Directs. Cela ne signifie pas
gue les changements au niveau des Partenaires Indi-
rects ne deviennent pas visibles du tout lors du suivi.
Les changements de comportement au niveau des
Partenaires Directs incluent également leurs interac-
tions ou leur influence sur les Partenaires Indirects.

Suivi du processus de change-
ment a I'aide de Marqueurs de
Progres

Les Marqueurs de Progrés permettent de mesurer les
progres accomplis dans le processus de changement
d'un Partenaire Direct unique vers I'atteinte de I'In-
cidence Visée. lls permettent de mesurer les chan-
gements réalisés méme lorsque I'Incidence Visée n'a
pas encore été réalisée. Cela permet de réfléchir sur
I'ampleur des changements et sur la mesure dans
lagquelle les stratégies mises en ceuvre ont contribué

a ces changements. Cela permet également de véri-
fier si le processus de changement documenté dans

FIGURE 10 : DIFFERENTS NIVEAUX D’INFLUENCE ET DE SUIVI

Partenaire

Partenaire Indirect 2

Indirect 1

Intrants du
projet et
activités

r's
[ 4

Partenaire
Indirect 3

Sphere d’influence
SUIVI DES INCIDENCES

Sphére de contréle
SUIVI DE STRATEGIES

Adapté de S. Deprez VVOB-CEGO, Nov 2006

6 \oir également le chapitre « Introduction a I'approche de Gestion des Incidences » au début de ce manuel sur la sphére d'influence d’un projet et I'accent mis sur les Partenaires Directs
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le processus de planification est toujours valide. Les
Partenaires Directs suivent-ils le processus de chan-
gement comme prévu au moment de la planifica-
tion ? Ou y a-t-il eu d'autres changements qui ont
également contribué au processus de changement ?

Le suivi des Marqueurs de Progrés permet non seu-
lement de réfléchir aux changements déja interve-
nus, mais également de réagir aux apprentissages en
adaptant les stratégies, en modifiant les Marqueurs
de Progrés ou méme en ajustant les Incidences Vi-
sées. En concentrant le suivi sur les Marqueur de Pro-
grés, on concentre également la collecte des données
sur des données pertinentes pour I'Incidence Visée.

Suivi pour la réflexion et
I"apprentissage

Bien que la responsabilité, et d’autres objectifs,
restent tres valables, le suivi est également une ré-
flexion sur ce qui a changé et sur la maniere dont
le projet y a contribué par I'intermédiaire de ses Par-
tenaires Directs. Il s’agit également de refléter notre
propre roéle et la maniere dont nous et les autres
avons travaillé ensemble. Sur cette base, nous ap-
prenons de cette réflexion et sommes en mesure
de tirer des conclusions quant aux domaines au sein
desquels nous devrions changer quelque chose au
niveau des différentes stratégies, ou de la maniéere
dont nous-mémes avons travaillé sur le projet.

La réflexion et I'apprentissage commun ne peuvent
avoir lieu que si tous ceux qui sont concernés par la
mise en ceuvre du projet sont impliqués et participent
au suivi. Cela signifie que le suivi est un effort
d'équipe. Le suivi a souvent été considéré comme
guelque chose de plus et d'extérieur. Ce n'est pas le
cas. Le suivi fait partie de la mise en ceuvre du projet
et devrait étre concu ainsi dans la planification. Ceux
qui sont impliqués dans la mise en ceuvre d'un projet
doivent également participer au suivi.

Si I'objectif est d'apprendre et de réfléchir a ce que
nous faisons, les personnes les mieux placées pour
effectuer le suivi sont celles qui participent a la
mise en ceuvre du projet. Ce sont les femmes et
les hommes faisant partie de I'Equipe de Mise en
(Euvre du Projet. lls sont en contact régulier avec
les Partenaires Directs et d’autres acteurs et parties
prenantes. Ce sont eux qui mettent en ceuvre des
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activités. lls sont donc les mieux placés pour collec-
ter et analyser des informations, pour observer des
changements au niveau des Partenaires Directs et
pour déterminer si les stratégies ont réussi ou non a
accompagner ces changements.

Méme lorsque I'Equipe de Mise en CEuvre du Pro-
jet est responsable du suivi, il est essentiel que
les Partenaires Directs fassent partie du suivi
afin qu'il contribue a I'apprentissage et la réflexion.
Si le suivi est intégré a la mise en ceuvre du pro-
jet, comme cela sera suggéré a I'étape 2 de cette
phase, I'inclusion des Partenaires Directs ne devrait
pas étre difficile. Il s'agit de saisir les occasions d'in-
tégrer les moments de rétroaction, de réflexion et
d'apprentissage lors des rencontres et des interac-
tions avec les Partenaires Directs.

Le réle des spécialistes APSE
dans I'organisation

Certaines organisations disposent d’un respon-
sable du suivi, ou de I’APSE, ou méme d'une équipe
complete en charge de I’APSE. Alors, n'avons-nous
pas besoin de ces personnes ? Au contraire, elles
restent trés utiles. Avoir une personne ou une
équipe centrée sur I'APSE est certainement un
avantage supplémentaire. Leur réle n’est pas de
prendre en charge le suivi (de la planification ou de

I'évaluation), mais d'aider les personnes chargées

de la mise en ceuvre des projets a effectuer le suivi.

Par exemple, les réles que peut assumer ce spécia-

liste a I'appui de I'équipe sont les suivants :

* Mettre au point d'instruments de suivi, comme
des fiches techniques, des questionnaires, des sta-
tistiques, etc.

e Faciliter des ateliers et des réunions d’analyse, de
planification, de suivi, d'évaluation et de réflexion

e Recueillir des données et des expériences dans
I'ensemble de l'organisation, stimuler I'appren-
tissage et le partage au sein de I'organisation sur
I"’APSE et développer les meilleures pratiques dans
I'organisation sur I'’APSE

e Aider a l'interprétation des formats de proposi-
tion et des rapports des organisations donatrices :
comment les remplir, comment I'information des
processus de planification et de suivi de |I'organi-
sation peut-elle étre traduite pour correspondre a
ces formats et aux exigences des bailleurs ?



ETAPE 1 : PLAN DE SUIVI

Introduction

Comme indiqué dans lintroduction de cette
phase, le suivi doit étre planifié a I'avance pour
pouvoir étre mis en ceuvre en fonction des besoins
du projet. Cette planification doit inclure a la fois
le contenu de ce qui doit étre surveillé ainsi que
des responsabilités pour des parties du suivi parta-
gées par I'Equipe de Mise en GEuvre du Projet. Ha-
bituellement, différentes personnes sont chargées
de faire le suivi des différentes parties du travail.

En pratique : élaborer un Plan
de Suivi

Un Plan de Suivi détaille ce que nous devons suivre :
Quoi ? Pour qui ?, Qui le fait 2, Ou ?, Dans quel but
? et A quelle fréquence ? Le Plan de Suivi devrait
couvrir a la fois le suivi de I'lncidence Visée et celui
des stratégies. En général, les informations sur les
Incidence Visées ou les changements par le Parte-
naire Direct seront disponibles moins fréquemment,
étant donné que le changement est un processus
progressif et que l'Incidence Visée peut prendre
plus de temps a étre réalisée. Les informations sur le
suivi des stratégies pourraient étre plus fréquentes,
car elles sont également nécessaires pour la plani-
fication opérationnelle et financiére continue, ainsi
gue pour analyser |'efficacité des stratégies mise
en ceuvre et le processus de changement pour at-
teindre I'Incidence Visée. Ces informations consti-
tuent également une base pour I'auto-évaluation.

» Schéma V : Plan de Suivi dans page 68
propose un modele d'un Plan de Suivi.

L'Equipe de Mise en (Euvre du Projet est chargée
de veiller a ce que le suivi se déroule, méme si
d’autres joueront certainement aussi un réle dans
la mise en ceuvre du suivi. LEquipe de Mise en
(Euvre du Projet est également responsable du
développement du Plan de Suivi, qui pourrait étre
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concu lors d'une séance de travail réguliere au bu-
reau. Les questions a discuter lors de la conception
d'un Plan de Suivi sont les suivantes :

QUI UTILISE L'INFORMATION ?

Afin de planifier le suivi, il est important de déter-
miner qui utilise les informations générées. Les uti-
lisateurs pourraient étre I'Equipe de Mise en GEuvre
du Projet, d’autres départements de |I'organisation
- par exemple ceux qui sont chargés du lobbying
ou ceux avec lesquels I'équipe de projet coopére
-, les supérieurs hiérarchiques de |'organisation ou
les agences donatrices.

QUEL EST LE BUT DE L'INFORMATION ?

Le but de I'information est de définir a quoi va
servir I'information qui sera générée. Les usages
potentiels pourraient étre : améliorer ou modifier
la planification de stratégies et activités consécu-
tives au projet, informer les autorités supérieures
de I'organisation, plaidoyer auprés d’autres par-
ties prenantes sur des questions importantes pour
le projet, préparer des campagnes médiatiques,
préparer des rapports financiers et narratifs pour
les bailleurs, et alimenter I'auto-évaluation. Il est
important d'étre précis sur |'utilisation de I'infor-
mation afin de pouvoir recueillir et présenter les
informations correctes.

QUAND AVONS-NOUS BESOIN DE L'IN-
FORMATION ?

Il est important de déterminer les dates les plus lo-
giques pour la collecte, I'analyse et la réflexion des
données. Des opportunités a considérer pourraient
étre : les dates habituelles utilisées pour la plani-
fication opérationnelle, les réunions de réflexion,
les délais de remise des rapports annuels ou des
rapports aux bailleurs, la préparation d’examens ou
d’évaluations a mi-parcours, les opportunités mé-
diatiques pouvant étre utilisées pour présenter le
projet et ses apprentissages.
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A QUELLE FREQUENCE SERA-T-ELLE
COLLECTEE ?

Afin de déterminer la fréguence a laquelle des don-
nées ou des informations peuvent étre collectées,
il est important de rechercher des opportunités ré-
alistes et réalisables de suivi, et de tenir compte
des occasions qui découlent des activités du pro-
jet. Par exemple, si des visites mensuelles pour des
formations ou pour un suivi sont planifiées, elles
pourraient également étre utilisées pour la collecte
d’'informations. Ou si des rapports sont produits
par différentes personnes, ces rapports peuvent
également étre utilisés pour inclure les informa-
tions nécessaires au suivi. Certaines des données
requises pour le suivi pourraient également étre
déja collectées dans le cadre des activités prévues
. C'est par exemple le cas lorsque le Partenaire Di-
rect doit fournir des rapports ou des informations
sur une formation, ou lorsqu’une évaluation par
les participants est déja intégrée dans la méthodo-
logie d'une formation.

COMMENT LINFORMATION SERA-T-ELLE
COLLECTEE ?

C'est I'étape ou nous choisissons les instruments
et les mécanismes pour la collecte de données ;
voici quelques questions pour décider de la ma-
niere dont les informations seront collectées :

e Qui est le mieux placé pour fournir cette in-
formation : quels Partenaires Directs ou Par-
tenaires Stratégiques ?

e Comment les Partenaires Directs sont-ils ré-
partis géographiquement ? Est-il réaliste de
collecter des informations auprés d’eux aussi
régulierement que nous le souhaitons ?

e A quelle fréquence le projet interagit-il avec
ces Partenaires Directs lors de visites, de for-
mations ou de réunions ?

* Quels rapports sont déja régulierement pré-
parés par les acteurs pertinents, qu'il s'agisse
des Partenaires Directs, des Partenaires Stra-
tégiques, d'autres membres du personnel de
I'organisation, et des analyses pertinentes ré-
guliéres produites par d’autres organisations
? Pouvons-nous nous en servir ?

* Les informations requises doivent-elles étre ras-
semblées individuellement ou collectivement ?
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® Quel est le format le plus pratique pour la
collecte de données ?

e Comment les données seront-elles traitées ?

* Quels formats existent déja et lesquels
doivent étre créés ?

¢ Les informations sont-elles de nature quanti-
tative ou qualitative ?

Pour le Plan de Suivi, qui couvre toute la durée
du projet, il n'est ni possible ni nécessaire d'en-
trer dans les détails. En termes de mécanismes de
collecte de données, il suffit d'avoir une idée gé-
nérale de la maniere dont l'information peut étre
collectée. La collecte effective de I'information de-
vrait étre intégrée dans la mise en ceuvre des acti-
vités du projet. C'est la que des mécanismes plus
spécifiques peuvent étre identifiés. Ceci est discuté
dans le paragraphe suivant.

QUI COLLECTE ET ANALYSE LES INFOR-
MATIONS ?

Enfin, il est important de déterminer qui collectera
les informations. Cela signifie en premier lieu que
la tache de suivi est répartie entre les femmes et
les hommes de I'Equipe de Mise en (Euvre du Pro-
jet. Parfois, d'autres personnes peuvent également
étre impliquées dans la collecte des données. Cela
pourrait étre le cas lorsque le projet fonctionne
également avec ou par I'intermédiaire de groupes
locaux, par exemple des commissions locales
dans les paroisses ou des groupes de femmes, qui
peuvent également étre des Partenaires Directs. Si
ceux-ci sont également invités a faire rapport, ils
feront partie de la collecte de données.

Lors de I'élaboration du Plan de Suivi, il est impor-
tant de noter les points suivants :

e Un Plan de Suivi doit étre utile, compréhen-
sible, bien planifié, réalisable, simple a mettre
en ceuvre, facile a manipuler et systématique.
Il n‘est pas logique de créer un beau Plan de
Suivi s'il est évident que les taches dépassent
les capacités de I'Equipe de Mise en Euvre
du Projet.
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e Le suivi fait partie du travail quotidien d'un
projet et ne doit pas étre traité séparément.
Par conséquent, il est important d’explorer
les structures et les instruments de travail
existants déja en place pour décider si ceux-
ci conviennent ou non a la collecte de don-
nées. Cela signifie qu'il faut commencer par
rechercher les possibilités déja disponibles
avant de rechercher des possibilités supplé-
mentaires.

e Les personnes impliquées dans la mise en
ceuvre du projet devraient également parti-
ciper au suivi. En général, les responsables
de la mise en ceuvre de certaines stratégies
ou activités sont également les mieux placés
pour assurer la collecte et I’analyse des don-
nées de ces activités.

e Quelqu’un devrait étre responsable du suivi
du Plan de Suivi lui-méme : il faut veiller a
ce que chacun fasse sa part, mais également
réagir lorsqu’il devient évident que le Plan de
Suivi doit étre révisé.

L'Equipe de Mise en GEuvre du Projet peut ne pas
étre habituée a préparer un Plan de Suivi détaillé.
Cela ne signifie toutefois pas qu’aucun suivi n‘a
pas été effectué ni prévu en amont. Afin de s'as-
surer que le Plan de Suivi s’appuie sur les pratiques
existantes de I'organisation, il est recommandé de
commencer par obtenir une vue d’ensemble de
tous les instruments et pratiques de suivi actuelle-
ment utilisés par I'organisation. Cela peut se faire
avant la préparation ou comme premier exercice.
Ensuite, ces informations peuvent étre utilisées
pour élaborer le Plan de Suivi.
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ETAPE 2 : SUIVI DES INCIDENCES ET DES

STRATEGIES

Introduction

Au cours de I'introduction a la Phase de Suivi, deux
niveaux de suivi ont été introduits. Premiérement,
le suivi des incidences : c’est ici que nous suivons
le changement de comportement des Partenaires
Directs vers I'Incidence Visée. Deuxiemement, le
suivi des stratégies et activités mises en ceuvre que
soutient ce changement de comportement. La fi-
gure 11 illustre les différentes étapes du processus
de planification, et les relie également aux deux
niveaux de suivi. Le suivi des incidences concerne
toutes les zones rouges : Partenaires Directs,
Incidences Visées et Marqueurs de Progreés.
Le suivi des stratégies concerne toutes les zones
bleues : Equipe de Mise en (Euvre du Projet,
y compris la Coopération en Personnel et les
Partenaires Stratégiques, la Mission du Projet,
les Stratégies Directes, liées au Contexte et Or-
ganisationnelles. Les concernent
les changements a long terme, auxquels le projet
devrait contribuer et qui ne font pas I'objet du sui-
vi : la Vision du Projet et Partenaires Indirects.
Voir également l'introduction a la Phase de Suivi.

La figure 11 montre également que les change-
ments sont étroitement liés aux stratégies et aux
activités mises en ceuvre pour soutenir ce change-

ment. Cette relation est indiquée par les fleches
dans les deux sens. Pour cette raison, il est logique
gue le suivi prenne en compte les deux niveaux
simultanément. Néanmoins, nous devons rester
conscients du fait que d'autres facteurs et acteurs
influencent également le processus de change-
ment du Partenaire Direct. Au cours de la mise
en ceuvre du projet, le Suivi des Incidences et des
Stratégies fournit des informations en retour sur
la performance de I'Equipe de Mise en GEuvre du
Projet, ainsi que sur la pertinence du processus de
changement pour atteindre I'Incidence Visée. Si le
suivi sert également a identifier des lecons apprises
et a tirer des conclusions pour la mise en ceuvre du
projet, il est important d'évaluer la facon dont cela
se fera.

Les deux sections suivantes proposent deux pro-
positions pratiques de Suivi des Incidences et des
Stratégies :

e Préparation et planification du Suivi des In-
cidences et des Stratégies, en se concentrant
sur les outils et la collecte de données avant
la mise en ceuvre des activités

e Analyse et documentation des change-
ments et des résultats apres |'activité
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FIGURE 11 : LES ETAPES DE PLANIFICATION ET LES NIVEAUX DE SUIVI
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EXEMPLE D'UNE PLANIFICATION DU SUIVI DES INCIDENCES ET DES STRATEGIES

Partenaire Direct :

i Groupes Locaux de Prévention des Conflits (GLPC) composes d’agriculteurs et d'éleveurs, des femmes et
des hommes, dans 10 communautés.

Marqueur(s) de Progres :

1: Les femmes et les hommes des communautés d'agriculteurs et d'éleveurs participent aux GLPC établis
dans les communautés.

3 : Les GLPC se réunissent une fois par mois pour discuter des préoccupations communes relatives aux
questions agro-pastorales et des actions possibles a entreprendre.

Activités prévues :

i ¢ Accompagnement des réunions mensuelles du GLPC a Barnaké le 7 janvier, a Ofam le 12 janvier, a
Zagam le 17 janvier, a Cashiga le 23 janvier et a Kanarou le 30 janvier par la chargée de programme par
voiture avec chauffeur.

e [‘animateur local basé a Barnaké se déplace en moto pour participer aux réunions a Barnaké, Ofam et
Zagam.

i e |'animateur local basé a Kanarou se joindra aux réunions de Cashiga et de Kanarou. La chargée de pro-

gramme viendra le chercher en route et le ramenera a Kanarou aprés les deux réunions.

e Un jour avant la réunion, une réunion aura lieu avec le chef de village et éventuellement avec d'autres
chefs traditionnels.

Questions guides pour le suivi :
1. Tous les membres du GLPC, hommes et femmes, sont-ils présents a la réunion ?
2. Tous les membres du GLPC, hommes et femmes, contribuent-ils a la discussion lors des réunions ?

3. Des questions concrétes sont-elles soulevées au cours de la réunion et des actions spécifiques a mener
apres la réunion sont-elles définies ?

Outil/méthode de suivi :
e Notes de la réunion.

e Observation participative de la charge de programme et de I'animateur local pendant la réunion. lls utili-
seront les 3 questions guides (imprimées sur une feuille) pour prendre des notes pendant la réunion.
e Une session de restitution a la fin de la réunion du GLPC d’environ 30 minutes au cours de laquelle les

membres sont invités a donner des exemples montrant comment le travail du GLPC les a influencés ou a
influencé leur entourage.

e Discussions avec le chef de village ou d"autres chefs traditionnels de différentes communautés. Il leur sera :
demandé de donner leurs impressions sur le GLPC et I'influence que le GLPC a eue sur la communauté,
en particulier sur la relation entre éleveurs et agriculteurs.

e Autant que possible, informer les participants au suivi sur le travail de suivi effectué.
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EXEMPLE DES RESULTATS D'ANALYSE ET DE DOCUMENTATION DU SUIVI DES INCIDENCES ET
DES STRATEGIES

Activités réalisées :
* la chargée du programme a accompagné les réunions des GLPC a Barnaké le 7 janvier, a Ofam le 12 janvier,
a Zagam le 17 janvier, a Cashiga le 23 janvier et a Kanarou le 30 janvier.
e Réunions avec les chefs de village des 5 communautés, ainsi qu’avec les chefs traditionnels de ces 5 commu-
nautés a I'exception de Barnaké.

Réflexion sur la mise en ceuvre des activités :

Toutes les réunions des GLPC ont eu lieu et ont été organisées par le GLPC elles-mémes. Les réunions avec

les chefs de village et avec les chefs traditionnels ont été bonnes. Ils ont été informés du progrés dans la mise

en ceuvre du projet et ils nous ont donnés leurs commentaires. lls ont répondu positivement aux visites et aux
discussions et ont exprimé leur soutien au projet. Seulement a Barnaké, il n’y a pas eu de réunion avec les chefs
traditionnels. Nous n’avons pas pu les contacter a |'avance ni les contacter quand nous étions sur place. Selon

le chef de village, il semble qu'il y ait des problémes entre eux et (quelques ?) membres du GLPC. Pendant la
visite, nous n'avons pas pu faire le suivi de ces problemes, mais il semble que ces chefs traditionnels ne sont pas
pour le moment en faveur de notre projet.

i Sources du suivi et données collectées :

Rapports des réunions des GLPC, notes de la chargée de programme et des animateurs locaux recueillies au
cours de la réunion, au cours des sessions de restitutions a la fin des réunions et au cours des discussions avec
i les chefs de village et les chefs traditionnels.

Changements observés, réflexions/réponses aux questions guides pour le suivi :

1. Tous les membres du GLPC, hommes et femmes, sont-ils présents a la réunion ?

Dans les cing réunions du GLPC au moins 15 des 20 membres étaient présents. Chague GLPC compte 3a 5

femmes, qui ont toutes participé a la réunion.

2. Tous les membres du GLPC, hommes et femmes, contribuent-ils a la discussion lors des réunions ?

Dans toutes les réunions, il y a environ 4 ou 5 membres qui parlent plus que les autres mais presque tous les

membres participent aux réunions dans une certaine mesure. Les femmes sont intervenues dans les discussions,

i bien que leurs collegues masculins n'aient pas suivi ces questions au cours de la discussion. C'était particuliere-

ment le cas a Barnaké et a Zagam. Dans Cashiga, une question sur la maniére dont certains éleveurs masculins

traitaient les agricultrices a été présentée. Il a ensuite décidé d'actions concretes sur la maniere de résoudre le

probléme, qui ont été approuvées par tous.

i 3. Des questions concrétes sont-elles soulevées au cours de la réunion et des actions spécifiques a mener apres
la réunion sont-elles définies ?

Lors de toutes les réunions, des questions concretes ont été soulevées. Par exemple le traitement des agricul-

trices, des problemes avec les nouveaux éleveurs arrivés dans la région, et la sécheresse qui affectent I’ utlllsat|on

des terres par les agriculteurs et les éleveurs. Des actions concréetes ont été décidées par les GLPC. Seulement

dans le cas de Barnaké, la discussion sur la question de |'arrivée de nouveaux éleveurs dans la communauté n’a

débouché sur aucune action de suivi. Il faut déterminer s'il s’agit ou non de I'attitude apparemment négative

des chefs traditionnels a Barnaké a I'égard du GLPC.

Conclusions, remarques, suivi nécessaire : :
Dans I'ensemble, le progres est trés bon et les GLPC sont actifs dans leurs communautés. Un suivi est necessa|re
sur les points suivants : :
e Une réunion avec les chefs traditionnels a Barnaké sur le role et le fonctionnement du GLPC. Une deuxieme

réunion avec eux et les membres du GLPC est peut-étre également nécessaire.

e La prochaine session de formation pour les membres du GLPC devrait inclure une section sur le role des
femmes dans un GLPC. Dans le cas de Barnaké et de Zagam, une réunion spécifique avec des femmes
membres devrait étre organisée pour les aider a développer des stratégies pour se faire entendre.
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Suivi des Incidences et des Stratégies : planification

La collecte et analyse des données devraient étre
intégrées a la mise en ceuvre du projet. L'informa-
tion a ce sujet est fournie a deux endroits : dans les
résultats de la Phase de Planification de Projet, en
particulier les Marqueur de Progrés et I'Inventaire
des Stratégies, et dans le Plan de Suivi.

» Schéma VI : Planification et suivi des acti-
vités dans page 77 suggére un modele pour
la planification, I'analyse et la documenta-
tion du Suivi des Incidences et des Stratégies

La planification du Suivi des Incidences et des Stra-
tégies est similaire aux pratiques de planification
existantes utilisées par des organisations. La dif-
férence est que la collecte de données est direc-
tement intégrée dans la planification des activités.
La planification implique le développement des in-
formations sur la planification opérationnelle des
activités en fonction de I'lnventaire des Stratégies,
ainsi que la planification du Suivi des Incidences et
des Stratégies figurant dans le Plan de Suivi.

Les informations suivantes doivent étre claires lors de
la planification des activités ainsi que pour le suivi :

e Le Partenaire Direct

e Les Marqueurs de Progres (les change-
ments) auxquels I’activité ou les activités
doivent contribuer. Celles-ci sont basées
sur les Marqueurs de Progres développés au
cours de la Phase de Planification de Projet.
II'est possible qu‘une activité ou une série
d’activités contribue a deux ou trois Mar-
queurs de Progres. Ceux-ci devraient alors
tous étre énumeérés.

e L'activité ou les activités prévues. Ceci est
basé sur I'Inventaire des Stratégies dévelop-
pé dans la Phase de Planification de Projet.
En fonction de la planification opérationnelle
et de la période couverte par |'activité, il peut
s’agir d'une activité unique, par exemple une
activité de plaidoyer, ou d’une réunion plus
importante. Il peut s'agir également d'une

série d'activités mises en ceuvre au cours
d'une période de temps relativement court,
par exemple plusieurs ateliers ou plusieurs vi-
sites de suivi. Ce sont des informations qui se
trouvent généralement dans la planification
opérationnelle d'un projet.
* Questions guide pour le suivi. Des ques-
tions guides sont développées pour aider a
déterminer si le changement dans le Mar-
gueur de Progrés est visible ou non.
e L'outil ou la méthode utilisée pour ré-
pondre aux questions de suivi. L'outil le
plus approprié dépend du Partenaire Direct,
du type d’activités, du changement sur le-
guel les informations doivent étre collectées,
ainsi que des capacités en termes de temps
et de ressources de ceux qui effectuent le sui-
vi pour récupérer ces informations. La figure
de la page suivante regroupe quelques idées
d’'outils pour collecter des informations.
Quelle que soit la méthode utilisée, il est
important de souligner ici la valeur de I'ob-
servation en tant qu’outil de suivi. L'Equipe
de Mise en (Euvre du Projet est en contact
régulier avec le Partenaire Direct et peut déja
observer des modifications lors de l'interac-
tion avec le Partenaire Direct. Cela pourrait
se remarquer a travers :
=» Des exemples donnés par les Partenaires
Directs sur ce qu'ils ont fait

= La facon dont les Partenaires Directs par-
ticipent a une activité

= Les réactions d'autres personnes proches
des Partenaires Directs sur ce qu’elles ont
vu changer

Lorsque vous utilisez I'observation en tant qu’ou-
til, il est important de la détailler dans la planifi-
cation, a I'instar des autres outils, afin qu’elle soit
également bien documentée et analysée.

De nombreuses stratégies et leurs activités sont di-
rectement liées aux Marqueur de Progrés, en par-
ticulier les Stratégies Directes. Les Stratégies liées
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au Contexte et les Stratégies Organisationnelles
ne sont souvent pas directement liées a un Mar-
queur de Progres, mais au contexte dans lequel le
projet est mis en ceuvre pour les Stratégies liées
au Contexte, ou a I'amélioration de la capacité de
I'organisation elle-méme pour ce qui concernent
les Stratégies Organisationnelles. Dans ces cas, le
méme modéle peut étre utilisé, sauf que le point de
référence n'est pas le Marqueur de Progres, mais

le but de cette stratégie particuliére : par exemple,
« Informer la population sur la situation dans les
communautés » ou « Organiser un échange régu-
lier avec les autres départements de I'organisation
sur les projets en cours de réalisation ». Par consé-
qguent, c’est ce but d'une Stratégie Organisation-
nelle ou du Contexte spécifique qui est mentionné
a la place du Marqueur de Progrés.

EXEMPLES D'OUTILS POUR COLLECTER DES INFORMATIONS DE SUIVI

Informations qualitatives :

e Observation : pendant la mise en ceuvre des activités

e Entretiens individuels
e Discussion de groupe — focus groupe
e Conférences téléphoniques

e Réunions au sein de |I"équipe et avec des Partenaires Directs et Stratégiques

e Analyse des rapports

e Etudes de bureau

e Enquéte et questionnaires
e Dossiers du projet

Information quantitative :
e Enquétes et questionnaires
e Dossiers du projet

e Triangulation : comparaison de différentes sources de données et des méthodes afin de valider
les résultats ou pour identifier les contradictions/domaines de travail futurs
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Suivi des Incidences et des Stratégies : analyse et documentation

Les informations de suivi collectées pendant la mise
en ceuvre des activités constituent la base pour
I'analyse et documentation apres les activités.

Les personnes de I'Equipe de Mise en CEuvre du
Projet qui ont été chargées de la mise en ceuvre
de I'activité et de son suivi seront également res-
ponsables de I'analyse. Dans le cas de I'exemple
présenté, il s'agirait de la chargée de programme
- en réalité, son nom sera précisé -, secondé par
les deux animateurs locaux également impliqués
dans les activités. L'analyse et la documentation
contient les éléments suivants :

e Description des activités mises en ceuvre.
Cela impliquerait également de spécifier ou les
activités n‘ont pas éventuellement été mises en
ceuvre comme prévu et pourquoi. Toute autre
information concernant la mise en ceuvre jugée
pertinente doit également étre mentionnée.

e Réflexion sur la mise en ceuvre de ces
activités : suivi des stratégies. Détaillez
ce qui a bien fonctionné, les points sur les-
quels on a obtenu les résultats et la ou il n'y
en a pas eu. Analysez si les activités choisies
étaient suffisantes pour obtenir les résultats
envisagés ou si elles ont contribué a la straté-
gie générale, ou si I'approche la plus rentable
a été choisie. Expliquez également tout écart
par rapport a la planification initiale.

e Sources et données collectées pour le
suivi. Les différentes sources d'information
et de données a surveiller sont répertoriées
pour faciliter la consultation. Par exemple :
« 20 questionnaires avec des membres de la
communauté prenant part a la formation »,
ou « 20 minutes de film prises pendant les
exercices en groupe », ou « des récits écrits
sur les expériences vécues dans leur famille
par des jeunes femmes et hommes lors de la
réunion d’échange », ou « notes des forma-
teurs sur la maniere dont les participants ont
participé a la formation aux exercices ».

e Changements observés, réflexions et

réponses aux questions guides : suivi
des incidences. Cela se fait en analysant et
en résumant les résultats collectés avec les
sources de suivi et les données collectées.
La réflexion peut étre menée en répondant
aux questions guides développées lors de
la planification des activités. Les réponses a
ces questions guides devraient également
inclure une motivation expliquant pourquoi
un certain changement a été observé ou
non. Assurez-vous également d'analyser si le
changement observé concerne toutes les per-
sonnes du Partenaire Direct, ou si cela était
différent pour des groupes spécifiques tels
gue les femmes, les jeunes ou les personnes
vulnérables. L'analyse des données collec-
tées devrait étre précise et honnéte. Etant
donné que les changements prennent
parfois plus de temps pour devenir vi-
sibles, il est possible qu’au moment du
suivi, aucun changement ne soit visible
ou que seul un changement limité soit
visible. Cela ne signifie pas nécessairement
que l'activité n'a pas été bien mise en ceuvre.
C'est peut-étre parce qu'il s'agissait des pre-
mieres activités de ce type avec le Partenaire
Direct et que I'on ne s'attendait déja pas a
beaucoup de changements. Il est toutefois
important de noter et d’expliquer ces conclu-
sions. Il est également important de savoir
gue d'autres changements non intentionnels
peuvent également avoir été produits.
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e Conclusions, remarques, besoins de suivi. Le processus a suivre est identique pour le suivi

Cela impligue de suggérer des modifications de la mise en ceuvre des Stratégies liées au
aux stratégies ou de suggérer des activités Contexte et Organisationnelles. Le change-
supplémentaires nécessaires, mais également ment observé, ou l'absence d'un changement,
de reconnaitre ce qui a bien fonctionné et n'est pas lié dans ce cas aux Marqueurs de Pro-
qui doit étre poursuivi. Il convient de mettre gres, mais au but de la stratégie a laquelle les ac-
I'accent sur les lecons apprises et les conclu- tivités devraient contribuer.
sions qui peuvent étre tirées a ce moment-la.
La mise en ceuvre des activités s’est peut-étre
bien déroulée et les premieres réactions sur
les activités ont été positives. Mais en méme
temps, il n'est peut-étre pas encore possible
de détecter un quelconque changement, car il
s'agissait la des premieres activités de ce type.
Par conséquent, il n'est pas encore tres clair
si les activités ont réellement contribué a un
changement. Ce n’est pas un probleme, c’'est
plutdt une conclusion valable. Dans ce cas, la
conclusion pourrait étre positive sur la mise en
ceuvre des activités, mais un suivi supplémen-
taire est nécessaire pour étre capable de vé-
rifier s'il y a des changements. L'instrument
est un outil de suivi et d’analyse, il ne
s'agit pas d’un instrument de contréle.

76



PHASE 11l : SUIVI

SCHEMA VI : PLANIFICATION ET SUIVI DES ACTIVITES

INFORMATION SUR LA PLANIFICATION ET LE SUIVI DES ACTIVITES

A préparer avant I'activité/les activités

: Partenaire Direct :

© Activité(s) prévue(s)
i (sur la base de I'lnventaire des Stratégies élaboré dans la Planification de Projet : ce qui sera fait, avec qui, les dates/périodes)

Questions-guides pour le suivi
i (Questions guides pour le suivi du changement décrit dans les Marqueur(s) de Progres)

¢ Outil/méthode de suivi
i (Comment les informations pour répondre aux questions guides seront-elles collectées ?)

RESULTATS DES ACTIVITES ET SUIVI DES CHANGEMENTS

A préparer aprés |'activité/les activités

© Activité(s) réalisé(s)
i (Dates, avec qui, activités, toute information supplémentaire importante concernant la mise en ceuvre)

i Réflexions sur la mise en ceuvre des activités

¢ (Qu'est-ce qui a fonctionné, qu’est-ce qui n'a pas fonctionné, et dans quelle mesure ? Les activités choisies ont-elles été adéquates :
: pour obtenir les résultats, ou est-ce que d’autres activités pourraient mieux convenir ou s'avérer plus efficaces ?) :

¢ Sources et données collectées pour le suivi
i (Référence aux sources de suivi et aux données collectées)
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ETAPE 3 : SUIVI ET REFLEXION

Introduction

Le Suivi des Incidences et des Stratégies introduit
a I'étape précédente se concentre sur la collecte
et I'analyse de données basée sur une ou plusieurs
activités connexes. En dehors de cela, il est égale-
ment important de prendre le temps de réfléchir
sur ce qui s'est passé dans le projet pendant une
période plus longue. C'est pour cette raison qu’au
cours de cette étape, une session plus générale
est proposée pour réfléchir aux changements
et aux stratégies sur une période plus longue.
Bien qu’elle présente des similitudes avec le Suivi
des Incidences et des Stratégies, les principales dif-
férences sont les suivantes :

® Suivi et Réflexion porte sur une période de
temps plus longue combinant les résultats
du suivi de différents Partenaires Directs, des
stratégies et des responsabilités au sein de
I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet.

e Suivi et Réflexion rassemble I'Equipe de Mise
en (Euvre du Projet et éventuellement d’autres
parties prenantes. En fonction de la maniére
dont cette session est planifiée et organisée,
elle pourrait par exemple également inclure
d'autres membres de I'organisation, Parte-
naires Directs ou Partenaires Stratégiques.

La réunion devrait étre bien préparée et inclure toutes
les personnes impliquées dans la mise en ceuvre du
projet. Les informations obtenues avec le Suivi des
Incidences et des Stratégies constituent la base de la
réflexion. Les femmes et les hommes responsables
de la mise en ceuvre et du suivi de certaines parties
du projet ont I'occasion de présenter leurs apprentis-
sages et de réfléchir avec d'autres sur ce qu'ils ont fait
et réalisé au cours d'une période donnée. Il est impor-
tant de prévoir suffisamment de temps pour discuter
les résultats et d'inclure des questions telles que :
® Qu’'avons-nous vu changer avec le temps ?
™ Quels sont les acteurs ou facteurs qui ont
contribué a ces changements ?
™ Quels enseignements et conséquences ti-
rons-nous pour le reste de la mise en ceuvre
du projet ou la conception générale du projet ?
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Cette session devra permettre une réflexion sur les
changements dans le contexte dans lequel le pro-
jet est mis en ceuvre. La session devrait également
porter sur le travail de I'Equipe de Mise en GEuvre
du Projet et sur sa contribution au projet. Quelques
guestions guides pourraient étre :
™ Quels autres changements, non décrits dans
I'Incidence Visée ou dans les Marqueur de
Progres, avons-nous observés ?
™ Quels changements du contexte avons-nous
observés ou pouvons-nous anticiper ? Com-
ment ont-ils influencé ou pourraient-ils in-
fluencer le projet ?
™ Quels changements internes ont eu lieu dans
I'organisation et comment ont-ils affecté
notre capacité a mettre en ceuvre le projet ?

La qualité de cette réflexion dépend de la qualité
des informations sur lesquelles elle est basée. Cela
signifie qu'il est important que le Suivi des Inci-
dences et des Stratégies soit régulierement effec-
tué et documenté.

Les sections suivantes proposent différents outils
pouvant étre utilisés pour une telle réunion ou un
tel atelier de réflexion. Etant donné que ces réu-
nions prennent du temps pour permettre a chacun
de présenter ses conclusions, son apprentissage et
ses idées, et de réfléchir a tous les aspects du pro-
jet, elles prendront plus de temps en tant que réu-
nion d'équipe réguliére. Et pour pouvoir vraiment
discuter des changements visibles, il n'a également
aucun sens de tenir trop souvent ces grandes réu-
nions de réflexion. Il est suggéré de tenir une telle
réunion tous les ans ou tous les six mois. Le choix
des outils a utiliser devra étre basé sur les besoins
du projet, le temps disponible et la mesure dans
laquelle certaines parties prenantes ont également
d'autres opportunités au cours de la mise en ceuvre
du projet pour apporter des intrants.
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Outil 1 : exercice d'application : la Chronologie crée un

premier apercu

L'Outil de Chronologie peut étre utilisé au début
de I'atelier de Suivi et Réflexion pour créer un aper-
cu des stratégies et activités mises en ceuvre, ainsi
que d’autres développements importants liés au
contexte et a I'organisation.

Pour préparer cet exercice, on trace une chronolo-
gie couvrant la période de surveillance, par exemple
six mois ou un an. D'un c6té de la chronologie,
les participants de l'atelier inscrivent les activités
du projet réalisés a leur date de mise en ceuvre.
De I'autre cOté, les participants inscrivent des dé-
veloppements contextuels et organisationnels ou
des événements qu'ils considérent pertinents pour
le projet. La figure 12 présente un exemple simple
d'une chronologie.

La chronologie est complétée par tous les partici-
pants a I'atelier. Chaque participant peut inscrire
sur la chronologie tout ce qui lui passe par la téte.
Afin de rendre |'exercice plus créatif et de stimuler

FIGURE 12 : OUTIL DE CHRONOLOGIE

la mémoire des participants, desimages ou d'autres
documents issus de certaines activités peuvent étre
préparés et mis a leur disposition a I'avance. Ceux-
Ci peuvent ensuite étre mis sur la chronologie par
tous les participants.

Les avantages de cet outil sont les suivants :

e || aide les participants a entrer dans le proces-
sus de |'atelier.

e |l se concentre sur les activités du projet, ce
qui facilite ensuite la transition vers la discus-
sion des changements.

e Les résultats sont motivants : cela montre a
tous les participants que beaucoup a été ac-
compli au cours de six mois ou une année.
Ceci est également important dans un atelier
de Suivi et Réflexion, car il pourrait ne pas y
avoir beaucoup de changements a documen-
tés au cours de la méme période. Cet exercice
montre que beaucoup a néanmoins été fait.

Stratégies et activités mises en oeuvre

Janvier
Auvril

Juillet

Octobre
Décembre

Developpement du contexte et événéments
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Outil 2 : Suivi : visualiser le progrés vers I'Incidence Visée

Avant de discuter des changements concrets ob-
servés au cours de la période de référence, cet
outil est utilisé pour avoir une idée de la mesure
dans laquelle le processus de changement décrit
dans les Marqueurs de Progres a progressé. Cela
montre a quel point les progres sont déja remar-
guables dans les différents Marqueurs de Progrés.

» Schéma VII : Suivi : Visualiser le progres
vers l'Incidence Visée dans page 82 pro-
pose |'outil pour visualiser le processus de
changement.

Pour préparer |'outil, les informations sur le Par-
tenaire Direct, I'Incidence Visée et les Marqueurs
de Progres sont copiées a partir du document de
planification dans I'outil. Une fiche est préparée
par Partenaire Direct.

Pour que I'analyse des progrés se fasse surlaméme
base, lors de la premiere utilisation de I"outil, il
convient d'établir des criteres de progrés faibles,
moyens et élevés. Dans la plupart des cas, ce
sera plus quantitatif en utilisant soit des nombres
concrets de Partenaires Directs de pourcentages.
Par exemple, lorsque le Partenaire Direct est com-
posé de 50 personnes (ou de 50 groupes locaux
avec lesquels le projet fonctionne), la progression
peut étre faible lorsque moins de 20 des membres
du groupe montrent le changement décrit.

Le niveau moyen peut étre compris entre 21 et
35 et le niveau élevé peut étre supérieur a 35.
Il est important que les trois niveaux ne re-
présentent pas des jugements en termes de
« bons » ou « mauvais », mais indiquent sim-
plement dans quelle mesure un changement
vers lI'Incidence Visée a eu lieu. Pour que I'outil
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soit utile pour comparer les progres dans le temps,
les mémes critéres - chiffres ou pourcentages -
doivent étre appliqués. Déterminer les criteres
évite également des discussions sur la question de
savoir si certains participants trouvent un certain
nombre faible et d'autres le trouvent moyen. L'im-
portance est de créer une base pour rendre
visible le processus de changement.

Le but de I'exercice consiste essentiellement a
évaluer pour chaque Marqueur de Progres |'état
d'avancement du projet. Il est recommandé de
laisser vides les champs pour lesquels aucune acti-
vité n’a encore été mise en ceuvre. En fonction du
nombre de participants et du nombre d’Incidences
Visées/Partenaires Directs, I'exercice peut étre ef-
fectué en groupes de travail ou en séance pléniere.
Si les résultats de la documentation de suivi sont
disponibles, ils peuvent étre utilisés comme une ré-
férence pour faciliter I'exercice. Lors de I'analyse de
chaque Marqueur de Progrés, il est important que
I'analyse soit expliquée : pourquoi pensons-nous
que le degré de progression par rapport au Mar-
queur de Progres x est moyen ? Les participants
commenceront naturellement a expliquer pour-
quoi certains progres ont été réalisés ou non. Si
les participants font référence a des changements
concrets, ou a des facteurs ou acteurs concrets
qui ont soit soutenu ou entravé le progres, ceux-ci
doivent étre notés et séparés, afin d'étre utilisés et
développés dans I'outil suivant, dans lesquels les
changements sont décrits plus en détail.

Si les Partenaires Directs prennent part au
processus de suivi, ils peuvent faire une auto-
réflexion a travers cet exercice sur ou ils croient
qu’ils se trouvent. Si cela est fait, leur analyse de-
vrait étre écoutée et respectée.
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Les avantages de cet outil sont les suivants :
e || donne une vue d'ensemble de I'état dans

e |l indique les domaines dans lesquels une
réflexion et une analyse plus poussées pour-

lequel se trouve le processus de change-
ment. Méme si, au début du projet, I'Inci-
dence Visée n'a pas encore été atteinte en
tant que telle, I'exercice identifie et décrit
des changements vers I'Incidence Visée.
Cela démontre que le changement n’est pas
linéaire et que les femmes et les hommes
d'un groupe de Partenaires Directs ne su-
bissent pas non plus le processus de chan-
gement toujours de la méme maniere et au
méme rythme.

raient étre nécessaires : pourquoi les progres
réalisés a certains niveaux sont-ils inférieurs
a ceux d'autres niveaux ? Pourquoi certains
changements sont-ils plus évidents dans
certains sous-groupes du Partenaire Direct,
par exemple, femmes, hommes, jeunes ou
personnes vulnérables, que dans d’autres
sous-groupes ? Qu’est-ce qui y a contribué
? Qu'est-ce que cela signifie dans un sens
positif ou négatif, pour le projet et la mise
en ceuvre ultérieure du projet ?

CONSEIL DE FACILITATION

S'il n"est pas bien introduit, I'exercice peut toujours étre percu comme un jugement. Il est impor-
tant d'expliguer dés le début que ce n'est pas le cas.

Il convient également d’expliquer qu’au moment de la planification de projet, aucun de ces chan-
gements n’était apparent. C'était la raison pour laquelle ils ont été identifiés comme des Mar-
gueurs de Progrés dans le cadre du processus de changement. Cela signifie aussi que tout
changement, grand ou petit, est un développement positif.

Les changements décrits a travers les Marqueurs de Progres couvrent toute la période de mise en
ceuvre. On ne peut pas s'attendre a ce que tous les changements soient visibles apres une période
limitée de mise en ceuvre.

Enfin, si nous voulons tirer les enseignements du suivi et améliorer nos stratégies a I’égard de nos
Partenaires Directs, il est important d'avoir une idée d'ou ils se situent dans le processus de chan-
gement. Ce n’est que lorsque nous savons oU NouUs en sommes que nous pouvons développer les
stratégies et les activités supplémentaires nécessaires pour soutenir nos Partenaires Directs.
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SCHEMA VII : SUIVI : VISUALISER LE PROGRES VERS L'INCIDENCE VISEE

SUIVI : VISUALISER LE PROGRES VERS LINCIDENCE VISEE

Période de/a:

..................................................................................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................................................................................
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Outil 3 : la réflexion et I'apprentissage sur les changements

Cet outil est utilisé pour la réflexion globale et I'ap-
prentissage sur les changements survenus, ainsi
que sur la contribution des stratégies.

» Schéma VIII : Suivi : le Journal des Inci-
dences dans page 86 propose |'outil pour la
réflexion et I'apprentissage sur les change-
ments.

Le Suivi des Incidences et des Stratégies aura en-
registré les changements observés. Les femmes et
les hommes responsables de la mise en ceuvre et le
suivi de ces activités présentent leurs conclusions.
En outre, un temps de réflexion devrait étre alloué
a d'autres changements qui pourraient ne pas
avoir été saisis lors du suivi. Cela est d'autant plus
important lorsque d'autres personnes, tels que les
Partenaires Directs, participent a la session Suivi et
Réflexion, car cela leur donne également la possibi-
lité de décrire les changements de leur expérience.

La réflexion peut étre menée dans un atelier ou une
réunion en quatre exercices distincts. Il est impor-
tant que toutes les sources auxquelles la réflexion
se réfere soient incluses en tant que référence avec
la mention « Sources de vérification ».

Le premier exercice axe l'analyse et la ré-
flexion sur les changements observés, les stra-
tégies et activités mises en ceuvre, ainsi que
sur les facteurs et acteurs qui ont contribué.
Les conclusions du Suivi des Incidences et des Stra-
tégies sont présentées, discutées et complétées
si nécessaire. Tous les résultats présentés doivent
étre visualisés afin que chacun puisse les voir sur
un PowerPoint, sur un tableau a feuilles mobiles,
sur des cartes ou sur papier. Pour la discussion dans
une réunion plus large, des groupes peuvent étre
formés afin de travailler sur les différentes inci-
dences, qui présentent ensuite leurs résultats lors
d’une discussion en séance pléniere. La discussion
au sein des groupes est centrée sur la description

des changements au niveau du Partenaire Direct,
les stratégies et activités qui ont contribué a la ré-
alisation de ce changement, et d’autres facteurs
et acteurs ayant contribués au changement. Outre
des données venant du Suivi des Incidences et des
Stratégies, I'exercice de la chronologie, s'il est uti-
lisé, peut également servir de point de référence
pour le travail en groupe. Dans cet exercice, il est
important de considérer que les femmes, les jeunes
ou les groupes vulnérables pourraient avoir changé
d’une maniere différente, et de se demander si les
stratégies et les activités mises en ceuvre a permis
I'égalité des chances de changement ou non.

Le deuxieme exercice porte sur les Stratégies
liées au Contexte et les Stratégies Organisa-
tionnelles mises en ceuvre. Outre les stratégies
et activités contribuant directement au change-
ment de Partenaire Direct, des Stratégies liées au
Contexte et Organisationnelles ont peut-étre éga-
lement été mises en ceuvre. Encore une fois, les
responsables des stratégies présentent leurs résul-
tats et les visualisent. La encore, avec un groupe
plus grand, il pourrait étre intéressant de créer des
groupes de travail qui discuteront ensuite de leurs
idées et de leurs réflexions.

Dans le troisieme exercice, I'accent est mis sur
ce qui n'a pas été planifié : les changements
non intentionnels positifs ou négatifs, ainsi
que d’autres facteurs contextuels ayant in-
fluencé ou pouvant influer le projet. Certains
d'entre eux ont peut-étre déja été mentionnés
dans le Suivi des Incidences et des Stratégies. Cer-
tains ont peut-étre déja été mentionnés si I'Outil de
Chronologie a été utilisé comme point de départ
pour la réflexion. En passant par d'autres change-
ments et développements contextuels, il est impor-
tant de déterminer comment cela a eu ou pourrait
avoir une influence sur le projet. Les changements
non intentionnels ainsi que les influences contex-
tuelles et organisationnelles peuvent avoir un ef-
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fet positif et négatif sur le projet. L'exercice pour-
rait commencer en demandant aux membres de
I'Equipe de Mise en GEuvre du Projet de partager
tout changement de comportement inattendu au
niveau du Partenaire Direct, ou les facteurs contex-
tuels qu'ils ont constatés au cours du Suivi des Inci-
dences et des Stratégies. Par la suite, les autres par-
ticipants pourraient disposer d'un peu de temps,
individuellement ou en petits groupes - 2 ou 3 per-
sonnes - pour ajouter leurs points de vue sur des
cartes. Ces résultats pourraient étre rassemblés et
discutés en séance pléniére.

Dans |'exercice final, les lecons apprises sont
identifiées sur la base de tous les exercices
précédents, et des propositions sont formu-
Iées pour le suivi. Cela peut étre fait en invitant a
I'avance quelques personnes, femmes et hommes,
a énumeérer tous les enseignements tirés des dif-
férentes sessions et de les parcourir ensemble. En
termes de suivi, il pourrait également étre néces-
saire d'établir une priorisation commune si I'on re-
cueille un grand nombre de propositions.

S'il devient évident que le document de planifica-
tion d’origine ne reflete pas la situation réelle aprés
le suivi, le document de planification devrait étre
révisé. Il pourrait donc étre judicieux de parcourir le
document de planification une fois de plus a la fin
de I'atelier, pour voir si les éléments qu’il contient
sont toujours pertinents ou doivent étre modifiés.

» Schéma IX : Outil de Suivi : 'examen de
la logique du projet dans page 87 propose

I'outil pour une réflexion sur la planification
de projet.
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QUESTIONS GUIDES POUR FACILITER LA DISCUSSION ET LA REFLEXION SUR LES CHANGEMENTS

Questions guides pour la réflexion sur le changement, les stratégies, les activités et autres

facteurs et acteurs

e Quels sont les changements survenus au niveau des Partenaires Directs correspondant avec une des
Marqueurs de Progrés ?

e Qu'est-ce que le Partenaire Direct fait différemment, ou plus, en termes d’actions ou de relations, qui
montrent le changement ?

e Y a-t-il eu des différences en termes de changement survenus dans différents sous-groupes du Partenaire
Direct, par exemple, les femmes et les jeunes ?

e Quels exemples illustrent le changement ?

e Quelles ont été les stratégies et/ou activités clés mises en ceuvre qui ont contribué a ce change-
ment ? Si I'outil de la Ligne de Temps a été utilisé, les participants a I'exercice peuvent également utiliser
les résultats de la Ligne de Temps comme base de réflexion supplémentaire.

* Quels acteurs (femmes et hommes, organisations) ou facteurs ont eu une influence positive sur le changement ?

* Quels acteurs (femmes et hommes, organisations) ou facteurs ont eu une influence négative sur le changement ?

e Ces influences ont-elles influencé différemment certaines parties prenantes ou sous-groupes, par exemple,
femmes, jeunes ou des groupes vulnérables ? Comment ?

Questions guides pour la réflexion sur les Stratégies liées au Contexte et les Stratégies

Organisationnelles

e Comment les stratégies ou activités mises en ceuvre ont-elles aidé a soutenir la réalisation de I'lncidence Visée ?
e Comment les stratégies ou activités ont-elles soutenu les Partenaires Directs ?

e Comment les stratégies ou activités ont-elles été appréciées par les Partenaires Directs et/ou par différents
sous-groupes de Partenaires Directs, par exemple les femmes, les jeunes, des groupes sociaux, etc. ?

e Sur quelles stratégies n’avons-nous pas travaillé et pourquoi ?
e Comment les Stratégies Organisationnelles ont-elles amélioré notre facon de travailler et de soutenir le projet ?

o Existe-t-il d'autres Stratégies liées au Contexte ou Stratégies Organisationnelles qui pourraient nous aider
dans le projet ?

Questions guides pour la réflexion sur des changements non intentionnels positifs ou négatifs et
sur d'autres facteurs ayant influencé le projet

e Quels autres changements de comportement du Partenaire Direct ont étés visibles ? Ces change-
ments ont-ils contribué a I'atteinte de I'Incidence Visée ou non ? Comment ont-ils influencé la mise en
ceuvre du projet ? Comment pourraient-ils influencer la mise en ceuvre du projet a I'avenir ?

e Quelles influences contextuelles (événements, personnes) ont influencé la mise en ceuvre du projet ?
Celles-ci ont-elles contribué a atteindre I'Incidence Visée ? Ou ont-elles entravé la mise en ceuvre du projet
? Celles-ci ont-elles influencé les Partenaires Directs de maniere similaire, ou bien les différents sous-
groupes de Partenaires Directs ont été influencés différemment, par exemple, femmes, jeunes, groupes
sociaux spécifiques ? Comment l'influence a-t-elle été observée ? Si des acteurs sont impliqués, veuillez
également préciser qui a fait quoi. Comment ceux-ci peuvent influencer la poursuite de la mise en ceuvre
du projet et la réalisation des résultats ?

e Quels changements organisationnels internes ont eu lieu ou auront lieu ? Comment ceux-ci ont-ils affecté
ou vont- ils affecter, positivement ou négativement, la capacité de I'organisation a mettre en ceuvre le projet ?

Questions guides pour tirer des lecons et proposer des mesures de suivi

e Comment les stratégies ou activités mises en ceuvre ont-elles aidé a soutenir la réalisation de I'Incidence Visée ?

e Qu'est-ce qui a trés bien fonctionné et devrait étre utilisé comme meilleure pratique pour les activités futures ?

* Quelles ont été les stratégies ou activités qui ont réussi a impliquer également des sous-groupes spéci-
fiques des Partenaires Directs, par exemple les femmes, les jeunes, les groupes vulnérables, etc. ?

e En quoi les stratégies mises en ceuvre n‘ont pas influencé les changements que nous avions anticipés, et
comment réagir a cette situation ?

e Comment prenons-nous en compte/réagissons-nous aux changements négatifs survenus ?

e Comment pouvons-nous nous assurer de rester sensibles a la fagon dont le changement influence des
sous-groupes spécifiques tels que les femmes, les jeunes, les groupes vulnérables, etc. ?

e Comment pouvons-nous tirer davantage parti des changements positifs imprévus ?

e Comment-nous réagissons aux influences contextuelles positives ou négatives ?

e Le document de planification devrait-il étre révisé pour refléter notre apprentissage ? Si oui, comment ?
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SCHEMA VIII : SUIVI : JOURNAL DES INCIDENCES

SUIVI : JOURNAL DES INCIDENCES

Description des changements (se réfere au Marqueur de Progrés) :

i Changements imprévus, changements dans le contexte ayant une incidence sur la réalisation de
i I'Incidence Visée : (Description, facteurs/acteurs et moyens de vérification)

Adapté de Earl, Carden, Smutylo, 2001
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SCHEMA IX : OUTIL DE SUIVI - EXAMEN DE LA LOGIQUE DU PROJET

OUTIL DE SUIVI - EXAMEN DE LA LOGIQUE DU PROJET

Il est important de revoir périodiquement la logique d’un projet pour s’assurer qu'il reste pertinent. Sur la
base de I'expérience pratique, cette étape permet d’examiner si de nouveaux Partenaires Directs ont été ajou-
tés ou supprimés et, d’une maniére générale, si la Vision du Projet, la Mission du Projet, les Incidences Visées,
les Marqueurs de Progrés, I'Inventaire des Stratégies, et les Taches et Responsabilités ont toujours un sens.
Sur la base de cet examen, les modifications peuvent étre documentées en mettant a jour la documentation
de la Planification de Projet.

Cet examen peut étre effectué aussi souvent que nécessaire, et doit étre basé sur les informations de suivi
recueillies. Le groupe chargé de I'examen peut étre aussi grand ou restreint que nécessaire. Parfois, il est éga-
lement conseillé d'intégrer des opinions externes.

Cet examen peut étre effectué a titre d’'exercice supplémentaire, ou peut également étre utilisé comme exa-
men final a la fin d'une session de Suivi et Réflexion.

..................................................... 4

1. Lire la Vision du La Vision du Projet reflete-t-elle toujours le réve a long terme du projet ?
Projet :
. Lire la Mission du Est-ce la plus grande contribution que notre projet puisse apporter ? L'avons-nous
Projet i fait ? Pourquoi ? Si non, faut-il éventuellement ajouter ou enlever quelque chose ?
3. Passer en revue la Les Partenaires Directs décrits a I'étape de la Cartographie des Partenaires sont-ils
g::;‘gg;?rf;’s“e des : les mémes Partenaires Directs que ceux avec lesquels nous travaillons actuellement

? Travaillons-nous avec tous les sous-groupes de nos Partenaires Directs, tels que les
femmes, les jeunes ou les groupes vulnérables ? Avons-nous besoin de travailler avec
quelqu’un d'autre ? Devons-nous arréter de travailler avec certains des Partenaires
Directs ?

Les Partenaires Indirects sont-ils des femmes et des hommes que les Partenaires Di-
rects peuvent influencer ? Avons-nous besoin d’inclure d'autres Partenaires Indirects ?
Avons-nous besoin de supprimer des Partenaires Indirects ?

Avons-nous travaillé avec les Partenaires Stratégiques décrits dans le Cartographie
des Partenaires ? Y en a-t-il certains avec lesquels nous n‘avons pas travaillé ? Pour-
quoi ? Y a-t-il des Partenaires Stratégiques a ajouter ? Y a-t-il des Partenaires Straté-
giques avec lesquels nous devons cesser de travailler ?

. Passer en revue les Les Incidences Visées décrivent-elles avec précision la maniere idéale dont nos Parte-
Incidences Visées © naires Directs peuvent agir afin de contribuer a la Vision du Projet ? Avons-nous suffi-
: samment décrit le potentiel de sous-groupes spécifiques de nos Partenaires Directs, tels
que les femmes, les jeunes ou les groupes vulnérables, pour contribuer a la Vision du

Projet ?
5. Passer en revue i Le processus de changement était-il précis et utile ? Fait-il référence au processus de
Lerimggqueurs de i changement de tous les sous-groupes de nos Partenaires Directs tels que les femmes,

les jeunes ou les groupes vulnérables ? Qu’est-ce qui doit étre ajouté ou retiré ?

6. Passer en revue i Qu'avions-nous prévu de faire ? Avons-nous mis en ceuvre ces activités ? Pourquoi ? Si
’ i 3 . . s _ags
ISIt?;,teérgiaelsre des ¢ non, pourquoi ? Pouvons-nous atteindre des personnes ou des groupes spécifiques tels

que les femmes, les hommes, les jeunes ou les personnes vulnérables de facon égale ?

7. Passer en revue les Est-ce que tous les membres de I'Equipe de Mise en GEuvre du Projet s'acquittent de
:;?Iﬁ‘éis etResponsa-  : |eyrs taches et responsabilités ? Pourquoi ? Si non, pourquoi ? Comment la Coopé-

ration en Personnel soutient-elle L'Equipe de Mise en Euvre du Projet ? Y a-t-il des
taches qui devraient étre ajoutées ou déplacées ?
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PHASE IV

AUTO-EVALUATION

L'évaluation est un processus qui examine de ma-
niere critique la pertinence, I'efficacité, I'efficience
et la viabilité d'un projet. Cela implique la collecte
et I'analyse d’'informations sur les résultats d'un
projet et, dans le cas de Gestion des Incidences,
particulierement les incidences d'un projet, les
stratégies de mise en ceuvre ainsi que le réle de
I'organisation dans sa mise en ceuvre. L'évaluation
consiste a démontrer le succés obtenu en termes
de réalisations. Elle consiste également a tirer les le-
cons sur la mise en ceuvre du projet, les incidences
obtenues ou non, les défis rencontrés et la maniére
dont ils ont été traités par le projet ou par les Par-
tenaires Directs. Elle indique enfin les domaines qui
doivent encore étre améliorés.

Du fait que Gestion des Incidences met I'accent
sur la réflexion et I'apprentissage, elle privilégie
par conséquent |'auto-évaluation. Cela implique
la participation de ceux qui ont mis en ceuvre le
projet et de ceux qui y ont participé, incluant les
Partenaires Directs, les Partenaires Stratégiques et,
dans une certaine mesure également, les Parte-
naires Indirects.

La Phase d'Auto-Evaluation de la Gestion des Inci-
dences consistera a comparer la situation du pro-
jet a la situation telle qu’elle se présente a la fin.
C'est la raison pour laquelle I'’Analyse de Conflit
et I'’Analyse des Capacités Organisationnelles dé-
veloppées dans la Phase d'Analyse servent de base
a I'auto-évaluation.

L'auto-évaluation est inextricablement liée au dé-
veloppement organisationnel. L'auto-évaluation
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fait donc partie intégrante d'une organisation
découvrant ce qu'elle essaie de réaliser : recueillir
des éléments de preuve sur les progres, réfléchir
au fonctionnement de I'organisation et explorer les
implications pour la planification et le développe-
ment futurs.

Les avantages de conduire une auto-évaluation par
I'Equipe de Mise en Euvre du Projet elle-méme
sont les suivants :

e ['auto-évaluation est intégrée dans le cadre
de I"apprentissage organisationnel.

e Elle facilite le partage des connaissances au
sein de |'organisation.

* Elle est flexible aux besoins de I'organisation.

e Le contréle de I'auto-évaluation et les infor-
mations restent dans |'organisation méme.

e ['appropriation du processus par |'organisa-
tion est plus grande et les résultats sont donc
plus susceptibles de conduire au changement.

e Comme le processus concerne |'autoréflexion
pour |'apprentissage, les personnes impli-
quées pourraient se sentir plus a I'aise pour
partager a la fois les succes et les défis.

L'auto-évaluation est un processus qui fait partie
du cycle du projet. Bien que présentée séparément,
elle est en réalité étroitement liée au suivi. Les
étapes présentées dans ce chapitre se construisent
sur la Phase du Suivi et préparent I'auto-évaluation
en tant qu’exercice de réflexion et d'apprentissage
a la fin du cycle de projet.

* Etape 1:Plan d'Auto-Evaluation : identifier ce
qui doit étre évalué, dans quel but et qui est res-



ponsable de quoi. En outre, déterminer quelles
informations sont déja disponibles a travers le
suivi, et quelles informations supplémentaires il
faudrait recueillir pour I'auto-évaluation.

 Etape 2 : Auto-Evaluation et Réflexion : cela
implique une réflexion commune par I'Equipe
de Mise en (Euvre du Projet du Projet et les
autres parties prenantes sur les résultats obte-
nus en termes d'atteinte de I'Incidence Visée,
de la contribution des stratégies choisies, de la
performance de |I'organisation et de la contribu-
tion spécifique de la Coopération en Personnel. I
s'agit également d’une réflexion sur le Contexte
en général et la contribution a la Vision du Pro-
jet, et de tirer des conclusions pour I'avenir.

Sur quoi devrait se concentrer
I’'auto-évaluation ?

Le suivi se concentre sur la révision du processus
de changement et des stratégies implémentées
pendant la mise en ceuvre du projet, afin de revoir
cette derniere et de |'adapter. L'auto-évaluation
consiste a revenir en arriére, a la fin du projet, pour
tirer des conclusions pour |'avenir. Elle est basée sur
les changements réalisés, ainsi que sur la maniere
dont le projet et I'organisation ont contribué a ces
changements. La Gestion des Incidences identifie
cing domaines qui pourraient faire I'objet d'une
auto-évaluation. A titre de référence, les différents
domaines sont liés aux criteres d'évaluation du
CAD’.

Les Incidences Visées auxquels le projet a
contribué : efficacité, pertinence et viabilité.
Ce changement se situe au niveau des Partenaires
Directs : les changements dans leur comporte-
ment, leurs relations, leurs actions et leurs interac-
tions, ainsi que leur comparaison avec les change-
ments proposés dans la Planification de Projet. Les
données de suivi et leur analyse fournissent déja
la plupart des informations sur ces changements.
L'auto-évaluation reprend cette information dans
sa réflexion et la compléte par une réflexion géné-
rale sur les changements survenus qui étaient pré-
vus et identifiés dans I'Incidence Visée, ou non pré-

PHASE IV : AUTO-EVALUATION

vus : des changements inattendus. Alors que dans
le suivi, ceci est basé sur des Marqueurs de Progrés,
I'auto-évaluation se concentre davantage sur les In-
cidences Visées. L'auto-évaluation porte également
sur la viabilité des Incidences Visées réalisées, en
particulier dans quelle mesure les changements au
niveau des Partenaires Directs peuvent étre mainte-
nus apreés le projet et sans autre soutien de I'Equipe
de Mise en (Euvre du Projet.

La contribution aux changements au niveau
des Partenaires Indirects visibles a la fin du
projet : contribution a lI'impact et a la perti-
nence. Une partie du processus de planification
a consisté a décrire comment les changements au
niveau des Partenaires Directs contribueraient aux
changements au niveau des Partenaires Indirects.
Il convient de souligner ici que I'impact prend
plus de temps pour devenir visible. Une éva-
luation d’'impact est une entreprise gourmande en
ressources, qui nécessite également des recherches
ou une collecte de données supplémentaires, et qui
est généralement effectuée quelque temps apres
la fin du projet. L'accent est donc mis uniquement
sur le fait de savoir si les changements au niveau
du Partenaire Direct sont susceptibles de contribuer
davantage aux changements au niveau des Parte-
naires Indirects.

Les Stratégies Directes et les Stratégies liées
au Contexte du projet : efficacité et efficience. Il
s'agit ici d'analyser quelles stratégies ont été utiles
pour soutenir les changements apportés ou créer
un environnement permettant au projet de bien
fonctionner, mais aussi les stratégies moins utiles.
L'auto-évaluation porte sur l'efficacité des straté-
gies utilisées en ce qui concerne leur contribution,
ou pas, a un changement. En méme temps, I'au-
to-évaluation devrait également examiner |'effi-
cience des stratégies mises en ceuvre afin de déter-
miner si les bonnes stratégies ont été choisies avec
les ressources disponibles, ou si d’autres solutions
auraient pu contribuer.

Les Stratégies Organisationnelles : efficacité
et efficience. Dans I'auto-évaluation, elles visent
spécifiquement a refléter la performance ou I'amé-
lioration de I"organisation au cours de la mise en

7 Les Criteres du CAD pour |'évaluation de |'aide au développement sont la pertinence, I'efficacité, |'efficience, I'impact et la viabilité. Plus d’information sur ces critéres et leur définition selon

CAD OCDE, voir http://www.oecd.org/fricad/evaluation/criteres-cad-evaluation. htm.
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ceuvre du projet. Outre la réflexion sur les straté-
gies prévues, I'auto-évaluation devrait également
inclure une réflexion sur les capacités organisation-
nelles pour mettre en ceuvre ce projet ou des pro-
jets similaires dans le futur.

Outre une réflexion générale sur les capacités or-
ganisationnelles, une auto-évaluation devrait éga-
lement examiner la maniere dont la répartition des
taches et des responsabilités de I'Equipe de
Mise en CEuvre du Projet, y compris la Coopé-
ration en Personnel, a soutenu les travaux. Ceci
est une réflexion sur la facon dont les membres
d’'équipe ainsi que I’'ensemble de I’équipe ont fonc-
tionné et collaboré de maniere a ce que tous les
membres de I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet
du Projet puissent contribuer et apprendre de la
mise en ceuvre du projet.

Changements contextuels et développements
généraux ayant influencé le projet et vice-versa :
pertinence. Bien que des développements or-
ganisationnels ou contextuels puissent déja étre
adressés lors de la réflexion sur les points précé-
dents, I'auto-évaluation est également un moment
opportun pour comparer |I'’Analyse de Conflit ini-
tiale a la situation a la fin du projet et identifier
les changements importants dans le contexte qui a
influencé le projet. Ceci est fait pour réfléchir sur la
pertinence du projet dans le contexte actuel. L'au-
to-évaluation identifie également les opportunités
et les contraintes pour les projets futurs.
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ETAPE 1 : PLAN D'AUTO-EVALUATION

Introduction

Comme pour les autres phases, une auto-évalua-
tion doit également étre planifiée a I'avance. Il est
important que I'élaboration du Plan d’Auto-Evalua-
tion repose sur le Plan de Suivi ainsi que sur les le-
cons apprises tirées du suivi déja réalisé au cours de
la mise en ceuvre du projet. D'une part, cela aide
a s'assurer que les informations déja disponibles
grace au suivi sont identifiées en tant que source,
et qu’aucune action n’est entreprise pour collec-
ter des informations similaires. D'autre part, cela
aide également au développement des questions
d’'évaluation qui pourraient découler des lecons
apprises du suivi. De cette facon, la réflexion dans
I'auto-évaluation a se concentre davantage sur les
lecons a tirer pour |'avenir.

L'auto-évaluation a lieu a la fin du projet. Afin de
disposer du temps nécessaire pour planifier I'au-
to-évaluation et pour tenir compte des ressources
nécessaires, il est conseillé de préparer le Plan
d'Auto-Evaluation un an auparavant. Cela donne
du temps pour préparer le processus et pour pla-
nifier le temps nécessaire et les ressources requises
pour |'auto-évaluation. Il serait idéal de discuter
du Plan d’Evaluation dans le cadre d'une réunion
de Suivi et Réflexion, afin de s'assurer que le Plan
d'Auto-Evaluation et le Plan de Suivi vont de pair.

Préparation du Plan
d’Auto-Evaluation

Un Plan d'Auto-Evaluation détaille I'objectif de
I'auto-évaluation, son utilisation, les informations
requises, les informations déja disponibles par le
biais du suivi et les informations supplémentaires
devant étre générées au moyen d'activités d'éva-
luation spécifiques. Le plan détaille également les
responsabilités globales. La préparation du Plan
d'Auto-Evaluation peut étre effectuée par I'Equipe
de Mise en (Euvre du Projet lors d’une réunion

d'équipe réguliere. Néanmoins, il est également
important de veiller a inclure également les contri-
butions des Partenaires Directs et ce qu'ils jugent
important de considérer en regardant en arriére a
la fin du projet.

» Schéma X : Plan d'Auto-Evaluation dans
page 94 propose un modele d'un Plan d’'Au-
to-Evaluation.

Les questions suivantes sont utilisées par I'Equipe
de Mise en (Euvre du projet pour la discussion et
pour la préparation du Plan d’Auto-Evaluation :

QUI UTILISERA L'AUTO-EVALUATION ET A
QUELLE FIN ?

Avant de regarder ce qu'il faut évaluer, il est im-
portant d'établir I'objectif de I'auto-évaluation et
ses utilisateurs. Les utilisateurs et objectifs possibles
pourraient étre : I'Equipe de Mise en (Euvre du Pro-
jet elle-méme pour |'apprentissage et la planifica-
tion d'un projet consécutive ; d'autres services de
I'organisation, par exemple ceux qui sont chargés
du lobby ou ceux avec lesquels I'équipe de projet
coopére, pour mettre a jour la stratégie globale
I"'organisation ou pour établir les rapports ; les bail-
leurs pour déterminer la coopération future avec
I'organisation.

QUELLES SONT LES QUESTIONS
D'EVALUATION ?

Sur la base du but identifié, des questions d'éva-
luation sont élaborées pour ['auto-évaluation.
Celles-ci peuvent étre des questions générales
liées au projet dans son ensemble, par exemple
« Comment le travail des groupes locaux de pré-
vention des conflits dans les 10 communautés est-
il apprécié par les femmes, hommes, éleveurs et
agriculteurs de la communauté locale ? » Celles-ci
peuvent étre également des questions spécifiques
lies a des parties spécifiques de la mise en ceuvre
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du projet, par exemple « Comment nos campagnes
d’information ont-elles contribué a [’élaboration
de politiques par les autorités régionales ? » Lors
de I"élaboration des questions d'évaluation, il est
important de considérer de qui nous parlons :
s'agit-il d’'un groupe homogene ou existe-t-il des
sous-groupes spécifiques tels que les femmes, les
hommes, les jeunes ou les personnes vulnérables ?

QUELLES INFORMATIONS SONT
DISPONIBLES PAR LE BIAIS DU SUIVI ET
D’AUTRES SOURCES ?

Afin de répondre aux questions d’'évaluation, des
informations pourront étre déja disponibles via
le suivi ou d'autres sources. Ici, ces sources sont
listées. Les sources possibles sont : les données
et analyses de suivi déja disponibles et celles qui
continueront a étre générées au cours de la der-
niére année du projet ; les rapports générés dans
I'organisation ; les rapports pertinents générés par
d’autres organisations ; les notes ou procés-ver-
baux de réunions avec des réseaux, des Partenaires
Stratégiques ou d’autres parties prenantes.

QUELLES INFORMATIONS SUPPLEMEN-
TAIRES DEVRONT ETRE RECHERCHEES ?
Répondre a certaines des questions d’évaluation
peut également nécessiter des informations sup-
plémentaires non encore disponibles. Ici, les in-
formations additionnelles sont listées, ainsi que
les personnes auprés desquelles ces informations
pourront étre obtenues. Cela pourrait étre des
contributions supplémentaires de certains Parte-
naires Directs ou Indirects. Il peut également s'agir
d’informations provenant d'autres organisations -
Partenaires Stratégiques ou autres - qui ont travail-
lé sur le méme sujet afin de comparer les résultats
obtenus dans le cadre du projet avec ceux réalisés
par d'autres.

QUELLES ACTIVITES SONT NECESSAIRES
POUR COLLECTER ET ANALYSER DES IN-
FORMATIONS SUPPLEMENTAIRES ?

Pour les informations supplémentaires qui doivent
également étre collectées, des activités de collecte
de données doivent étre planifiées. A cette fin, des
instruments pouvant étre utilisés pour la collecte
de données sont proposés. En tant que référence,
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les exemples d’outils pour la collecte des données
sont présentés dans page 74. La méthode de col-
lecte dépend des femmes et des hommes auprés
de qui les informations doivent étre collectées,
par exemple : un petit ou grand groupe de per-
sonnes ; au méme endroit ou dispersés ; avec des
différences de genre ou de contexte socio-cultu-
rel; maitrisant I'écriture ou non. Il suffit d'obtenir
des idées générales sur la maniere de collecter les
informations. Les personnes responsables seraient
alors également en charge de la planification de la
collecte et de I'analyse détaillée des données.

QUI EST RESPONSABLE DE LA COLLECTE
ET DE L'ANALYSE DE L'INFORMATION ?

Il est important de déterminer qui sera responsable
de la collecte et de I'analyse des données. Cela si-
gnifie en premier lieu de diviser la collecte et I'ana-
lyse des données entre les différentes personnes
de I'Equipe de Mise en CEuvre du Projet. Méme s'il
est nécessaire de collecter des informations telles
que des rapports auprés d'autres personnes, une
personne de I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet
doit étre responsable de I'analyse de ces informa-
tions pour qu’elles puissent étre utilisées dans I'au-
to-évaluation.

QUELS SONT LES COUTS ESTIMES, DELAIS
ET DUREE ?

FEnfin, certains points opérationnels doivent étre
définis pour la planification :

e L'heure, le lieu et la durée de la session d'Au-
to-Evaluation et Réflexion.

e Le calendrier des activités supplémentaires
pour la collecte et I'analyse des données, si
celles-ci doivent étre réalisées séparément, ou
si elles peuvent étre intégrées dans les activités
existantes. Par exemple, si des réunions supplé-
mentaires du focus groupe doivent étre orga-
nisées avec des membres de la communauté,
ces réunions pourraient étre prévues avant ou
aprés une visite réguliére déja programmée.

e les colts des activités supplémentaires de
collecte et d'analyse des données, ainsi que
de la session d'Auto-Evaluation et Réflexion.
Ceci est particulierement important si aucun
budget n’a été réservé pour |'auto-évaluation
au début du projet.



Outre les responsabilités individuelles des membres
de I'Equipe de Mise en CEuvre du Projet du spéci-
fiées dans le Plan d'Auto-Evaluation, une personne
devrait également étre responsable de la supervi-
sion de la mise en ceuvre du plan lui-méme.

Mise en ceuvre d'activités sup-
plémentaires pour la collecte et
I'analyse de données

Le Plan d'Auto-Evaluation aurait pu identifier des in-
formations supplémentaires a rechercher, ainsi que
les activités et les méthodologies permettant de les
obtenir. Ces activités doivent étre mises en ceuvre
pour servir de base a la session d’'Auto-Evaluation
et Réflexion. L'approche adoptée pour mettre en
ceuvre ces activités est semblable a celle proposée
pour le Suivi des Incidences et des Stratégies. Il est
important de souligner que cela ne concerne que
les informations a rechercher en plus. D’autres
informations seront disponibles pour I'auto-éva-
luation a travers des activités de suivi ou sont dis-
ponibles dans tout autre rapport pertinent selon le
plan d'Auto-Evaluation.

» Schéma Xl : Le Modeéle de collecte et
d'analyse de données d'auto-évaluation
dans page 95 propose un modele pour la pla-
nification, I'analyse et la documentation des
activités et des préparatifs additionnels pour
I'auto-évaluation.

L'information suivante devra étre inclue dans la pla-
nification et la mise en ceuvre une activité supplé-
mentaire pour la collecte et I'analyse des données
pour I'auto-évaluation :

* La ou les questions d’évaluation confor-
mément au Plan d’Auto-Evaluation.

e Les personnes ou les organisations au-
prés desquelles des informations sont
recherchées conformément au Plan d'Au-
to-Evaluation. Il est toutefois nécessaire ici
de préciser le nombre de personnes et leur
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emplacement. Par exemple, « 40 membres
de la communauté dans chacune des com-
munautés de Barnaké et Zagam. Chaque
focus groupe est composé d’agriculteurs et
d’éleveurs avec des femmes et des hommes
en nombre égal ».

Conception des outils, activités et in-
trants utilisés pour rassembler les infor-
mations. Dans le Plan d’Auto-Evaluation,
les outils auront été déterminés. Ici, ils sont
concus en détail. Par exemple, si I'outil choisi
est constitué de réunions de focus groupes
avec des membres de la communauté locale,
la conception inclut les questions qui seront
utilisées pour orienter la réunion, la sélection
des membres de la communauté, le déroule-
ment de la réunion, I'introduction de I'activi-
té aupres de la communauté, les femmes et
les hommes qui doivent étre contactés pour
aider ou avoir accés a des chefs traditionels,
et/ou la maniere dont les résultats sont en-
registrés pendant la réunion du groupe de
discussion.

Sources d’évaluation et des données col-
lectées. Apres I'activité, les données réelles
collectées et disponibles pour référence sont
mentionnées. Par exemple, « enregistrements
vidéo des réunions » ou « procés-verbaux des
réunions de focus groupe ».

Analyse des données d’évaluation. Ceux
qui ont mis en ceuvre I'activité fournissent une
analyse basée sur les données recueillies pour
apporter des réponses a la/aux question(s)
d'évaluation. Cette analyse serait I'entrée de
la session d'Auto-Evaluation et Réflexion. Les
donnés collectées sont gardées en tant que
référence. Par exemple, en se basant sur les
contributions des différents membres de la
communauté aux réunions de focus groupe
enregistrées dans les enregistrements vidéo, on
analyse la maniéere dont les membres de la com-
munauté ont apprécié le travail des groupes lo-
caux de prévention des conflits. Les cassettes vi-
déo sont conservées pour référence ultérieure.
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SCHEMA XI : MODELE DE COLLECTE ET D’ANALYSE DE DONNEES D’AUTO-EVALUATION

COLLECTE ET ANALYSE DE DONNEES D’AUTO-EVALUATION

: Questions d’évaluation :
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ETAPE 2 : AUTO-EVALUATION ET REFLEXION

Introduction

A l'instar de la session Suivi et Réflexion, I'au-
to-évaluation est également une réflexion des
personnes impliquées dans le projet : I'Equipe de
Mise en (Euvre du Projet, les Partenaires Directs, les
Partenaires Stratégiques, et d’autres membres de
I'organisation. L'Equipe de Mise en CEuvre du Projet
se réunit avec les Partenaires Directs sélectionnés et
d’autres parties prenantes clés pour engager une
réflexion et un apprentissage sur le projet. Cela se
fait mieux lors d’un atelier. La préparation et |'orga-
nisation de I'atelier est similaire a celle expliquées
dans I'introduction a la Phase de Planification de
Projet. Pour plus d’informations et d’'idées, repor-
tez-vous a ce chapitre.

En fonction de I'objectif et des questions d'évaluation
développées dans le Plan d’Auto-Evaluation, certains
ou tous les domaines d'auto-évaluation abordés
dans I'introduction a la Phase d' Auto-Evaluation sont
analysés et réfléchis. L' Auto-Evaluation et Réflexion
est utilisée pour tirer les lecons et décider des conclu-
sions sur la suite. L'Auto-Evaluation et Réflexion est
basée sur le suivi du projet, mais s'appuie également
sur d'autres parties du cycle de projet, comme Ana-
lyse et Planification de Projet, pour comparer la situa-
tion entre la fin du projet et le début.

L' Auto-Evaluation et Réflexion doit étre bien pré-
parée et menée avec tous les acteurs impliqués
dans la mise en ceuvre du projet. Il est également
important de prévoir suffisamment de temps pour
débattre des résultats, tirer des enseignements et
des conclusions pour I'avenir du projet et de I'orga-
nisation. Cela se fait également sous forme d'ate-
lier impliquant les parties prenantes concernées.
Bien que de nombreux domaines puissent étre
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importants pour |'auto-évaluation, cela ne signifie
pas nécessairement que la présence de toutes les
parties prenantes soit nécessaire pour chaque par-
tie. D'autres moyens peuvent également étre envi-
sagés pour impliquer les parties prenantes dans le
processus. Quelques idées pourraient étre :

e Pour les Partenaires Directs qui sont égale-
ment impliqués dans le suivi, il est possible
d’inclure leurs points de vue dans ['atelier
d'Auto-Evaluation et Réflexion en présentant
les conclusions et les enseignements tirés du
suivi. Il pourrait alors suffire de sélectionner
des représentants clés des Partenaires Directs
pour participer a I'atelier d'Auto-Evaluation
et Réflexion. Ou peut-étre mieux, de laisser
les Partenaires Directs eux-mémes proposer
les personnes qui participent. Si le nombre de
Partenaires Directs que |'on juge nécessaire
reste important, il est également possible de
commencer par une session spécifique avec
ce groupe, en se concentrant sur les do-
maines les plus pertinents pour eux et pour
lesquels ils peuvent contribuer le mieux.

e D’autres parties prenantes importantes telles
que les Partenaires Stratégiques pourraient
également, si le groupe est grand, étre invités
a prendre part a des parties de la discussion
OU a une session séparée.

e |l pourrait étre plus pertinent que I'Equipe de
Mise en (Euvre du Projet et I'organisation tra-
vaillent elles-mémes dans certains domaines.
Cela serait tres probablement pertinent pour
une réflexion sur les Stratégies Organisa-
tionnelles et les Taches et Responsabilités de
I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet, y com-
pris la Coopération en Personnel.



Auto-Evaluation et Réflexion :
I'atelier

L'agenda de I'atelier d’Auto-Evaluation et Réflexion
dépend des objectifs et des questions qui ont été
définis dans le Plan d’Auto-Evaluation. Néanmoins,
étant donné que l'auto-évaluation a également
pour objet de revenir sur tous les aspects du projet,
tous les domaines d’évaluation introduits au début
de cette phase seront également pris en compte :
cela peut se faire par le biais d’activités plus mo-
destes dans |'atelier, ou éventuellement dans des
sessions a part avant ou aprés |'atelier. Cela dépend
bien entendu du temps et des ressources allouées
a l'atelier, et de la disponibilité des personnes qui
devraient y participer.

» Les outils de la session de Suivi et Réflexion
présentés a la Phase de Suivi, a partir de la
page 79 pourraient également étre consi-
dérés comme un début pour l'atelier. Cela
pourrait étre particulierement pertinent si un
certain temps s'est écoulé depuis la derniere
session de Suivi & Réflexion.

Les résultats de la collecte et de I'analyse des don-
nées pendant le suivi, ainsi que les résultats des
sources ou activités supplémentaires d’évaluation
devraient étre présentés et visualisés a travers des
PowerPoint, des tableaux a feuilles mobiles ou des
cartes. La discussion et la réflexion se font mieux
en mélangeant les présentations en séance plé-
niere et les discussions en groupes ou en duos. Les
réflexions et les apprentissages clés doivent étre
consignés pour la documentation de |'atelier, afin
d’'étre disposition pour une utilisation future. La
documentation doit également faire référence a
toutes les informations et les sources sur lesquelles
la réflexion est basée.

INCIDENCES ATTEINTES AU NIVEAU DES
PARTENAIRES DIRECTS

Cet exercice examine I'efficacité des incidences
atteintes en ce qui concerne le degré de réalisa-
tion des Incidences Visées. Il est recommandé de
réfléchir également si d’autres changements ont
été visibles. L'exercice doit étre répété pour chaque
Partenaire Direct et Incidence Visée développé.
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Dans cet exercice, il est important de déterminer
si d'autres changements ont été observés chez les
femmes, les jeunes ou les groupes vulnérables.

Par ailleurs, cet exercice refléte également la per-
tinence des incidences en ce qui concerne leur
contribution a la Vision du Projet et en particulier aux
changements au niveau des Partenaires Indirects.
L'auto-évaluation devrait au moins réfléchir sur la
pertinence des incidences réalisées par le projet.

Enfin, il s'agit également de la viabilité des inci-
dences réalisées. Cela est lié a la possibilité que
le changement au niveau des Partenaires Directs
soit maintenu a la fin du projet sans autre soutien
de la part de I'organisation. Ces changements sont
souvent liés aux Marqueur de Progres décrivant le
niveau de « on aimerait, dans l'idéal, que : partici-
pation proactive ». La encore, la capacité a soutenir
le changement peut étre différente selon les diffé-
rents sous-groupes du Partenaire Direct tels que les
femmes, les jeunes ou les personnes vulnérables.

LES STRATEGIES MISES EN CEUVRE A
TRAVERS LE PROJET

L'objectif dans cet exercice est de réfléchir sur les
principales stratégies mises en ceuvre et d'en ap-
prendre davantage. Les points de vue des Partenaires
Directs et des autres parties prenantes sur la maniére
dont le projet a été mis en ceuvre en ce qui concerne
le calendrier ou les ressources investies sont parti-
culierement importantes comme contributions a
la réflexion. La réflexion porte sur I'efficacité des
stratégies choisies par rapport a leur contribution
a I'Incidence Visée, et sur I'efficience des straté-
gies choisies : il s'agit de déterminer si elles étaient
les plus appropriées par rapport aux ressources et
au temps investis pour les mettre en ceuvre. Il est
important de déterminer si les stratégies et les acti-
vités mises en ceuvre ont donné aux hommes, aux
femmes, aux jeunes et aux personnes vulnérables
des opportunités égales de changement.

CONTRIBUTION AUX CHANGEMENTS AU
NIVEAU DES PARTENAIRES INDIRECTS ET
DE LEUR ENVIRONNEMENT

La Vision du Projet décrit les changements a plus
long terme - I'impact - auxquels le projet contribue.
L'impact en tant que tel intervient a plus long terme
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et ne peut étre mesuré de maniére réaliste a la fin
d’un projet. La réflexion est donc axée sur I'identifica-
tion des contributions éventuelles aux changements
au niveau de la Vision du Projet et des Partenaires
Indirects. La réflexion devrait également porter sur
la pertinence de ces changements a plus long
terme : dans quelle mesure ces changements sont
conformes a ceux décrits dans la Vision du Projet, et
dans quelle mesure ils étaient pertinents a des indivi-
dus ou des groupes spécifiques tels que les femmes,
les jeunes ou les groupes vulnérables.

CAPACITES ORGANISATIONNELLES

La réflexion se concentre sur la mesure dans la-
quelle I'organisation ou I'Equipe de Mise en Euvre
du Projet a amélioré sa capacité a exécuter le pro-
jet, ou des projets similaires. La réflexion peut étre
effectuée sur la base des Stratégies Organisation-
nelles développées et/ou de I'Analyse des Capaci-
tés Organisationnelles.

» Si une analyse plus détaillée est jugée né-
cessaire, I’Analyse des Capacités Organisa-
tionnelles (voir a partir de la page 22) peut
a nouveau étre utilisée. Les résultats peuvent
étre comparés a ceux du début du projet
pour déterminer ou les améliorations ont eu
lieu et ou il reste encore des améliorations a
apporter.

CHANGEMENTS ET DEVELOPPEMENTS
CONTEXTUELS

Les changements du contexte sont analysés pour
voir dans quelle mesure ils ont été propices ou
ont entravé le projet, ou pour évaluer dans quelle
mesure ils ont permis ou empéché d'atteindre des
personnes ou des groupes spécifiques tels que les
femmes, les jeunes ou les groupes vulnérables. La
réflexion sur les changements du contexte s'inter-
roge aussi dans quelle mesure le contexte a chan-
gé, et ce que cela signifie pour les choix faits en ce
qui concerne les Partenaires Directs ou les Parte-
naires Indirects dans la planification de projet.

Le premier aspect est la réflexion sur la maniére
dont les changements de contexte ont in-
fluencé les changements réalisés grace au pro-
jet. Si I’Analyse de Conflit est disponible, I'exercice
peut étre effectué en passant par I'’Analyse de
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Conflit et en examinant également d'autres ac-
teurs et facteurs qui n‘ont pas été pris en compte
initialement. Si I'analyse n’est pas disponible ou est
dépassée, différents acteurs et facteurs et leurs in-
fluences peuvent étre répertoriés pour obtenir une
vue d'ensemble.

Le deuxieme aspect est de discuter dans quelle me-
sure les changements du contexte ont influen-
cé la pertinence du projet. Cela implique d'exa-
miner si les parties prenantes clés avec lesquelles le
projet a travaillé (Partenaires Directs) ou auxquelles
le projet a essayé de contribuer (Partenaires Indi-
rects dans la Vision du Projet) restent des parties
prenantes clés pour traiter la Question Centrale du
projet.

Il'est clair que la réflexion sera limitée car, pour une
réflexion en profondeur, une analyse compléte du
conflit est nécessaire, ce qui pourrait ne pas étre
possible dans le cadre de I'atelier. Néanmoins, la
réflexion oblige les personnes impliquées dans la
mise en ceuvre du projet a regarder au-dela des
limites du projet mise en ceuvre, et les aidera a tirer
les lecons pour des futurs projets et interventions.

PERFORMANCE DE L'EQUIPE DE MISE EN
C(EUVRE DU PROJET ET CONTRIBUTION DE
LA COOPERATION EN PERSONNEL

Si le projet comporte une composante de Coopéra-
tion en Personnel, ce domaine est ajouté a la réflexion
lors de I'atelier d’Auto-Evaluation et Réflexion. La ré-
flexion porte sur le fonctionnement de I'Equipe de
Mise en (Euvre du Projet, y compris la Coopération
en Personnel, dans la mise en ceuvre du projet.

LECONS APPRISES ET CONCLUSIONS

Lors du dernier exercice, tous les exercices précé-
dents ont été revus pour en tirer les lecons et
des conclusions pour I'avenir. Les lecons apprises,
ainsi que les conclusions, reposent sur les résultats
de la réflexion. Il est important de faire la distinc-
tion entre les lecons apprises et conclusions géné-
rales concernant ce projet en particulier, les lecons
apprises et les conclusions concernant des groupes
spécifigues ayant participé au projet (femmes,
hommes, jeunes, groupes vulnérables), et les lecons
apprises et les conclusions concernant des projets
de suivi ou méme d’autres projets de |'organisation.
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QUESTIONS GUIDES POUR L'ATELIER D'AUTO-EVALUATION ET REFLEXION

Questions guides pour la réflexion sur les changements obtenus avec le projet

Efficacité

® Quels changements ont eu lieu au niveau du Partenaire Direct ?

e Y a-t-il eu des différences en termes de changements survenus dans différents sous-groupes du Parte-
naire Direct, par exemple les femmes, les jeunes ou les personnes vulnérables ?

® Quels changements ont été inclus dans I'énoncé de I'Incidence Visée ? Dans quelle mesure les change-
ments observés couvrent-ils le changement décrit dans I'Incidence Visée ?

® Quels autres changements, ou changements non attendus, survenus au niveau du Partenaire Direct,
n‘ont pas été pris en compte dans I'Incidence Visée ?

e Quelles parties de I'Incidence Visée n’ont pas été réalisées, et quelles en ont été les raisons ?

e Quels sont les acteurs ou facteurs qui ont contribué au changement ? Quels acteurs (femmes, hommes,
organisations) ou facteurs ont eu une influence positive sur le changement ?

Pertinence

e Dans quelle mesure les changements au niveau des Partenaires Directs contribuent-ils aux changements au
niveau des Partenaires Indirects ? Comment contribuent-ils a des individus ou a des groupes spécifiques,
tels que les femmes, les hommes, les jeunes ou les groupes vulnérables ? Les changements au niveau des
Partenaires Indirects sont-ils visibles et sont-ils liés aux actions des Partenaires Directs ?

e Dans quelle mesure les changements au niveau des Partenaires Directs ont-ils influencé les changements au
niveau du contexte dans lequel ils sont présents, ou au moins dans son contexte le plus proche ou quotidien ?

e Comment les autres personnes ayant interagi avec les Partenaires Directs (qu'il s'agisse de Partenaires
Indirects, de Partenaires Stratégiques, d'autres parties prenantes, des femmes et des hommes) voient-elles
les changements des Partenaires Directs ?

Viabilité

e Quels changements au niveau des Partenaires Directs ont eu lieu sans un soutien actif du projet ?

® Parmi eux, quels sont les changements qui ont déja eu lieu sur une plus longue période ?

® Quels changements au niveau du Partenaire Direct ne nécessiteraient qu’un soutien minimal de la part de
I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet pour rester visibles ?

® Quels changements au niveau des Partenaires Directs ont encore besoin d'un soutien supplémentaire de
la part de I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet ?

Questions guides pour la réflexion sur les stratégies

Efficacité

® Quelles ont été les stratégies clés ayant contribué aux changements réalisés dans le projet ? Comment
ont-ils été mis en ceuvre ?

e Quelles ont été les principales stratégies qui ont offert aux femmes, aux jeunes ou aux groupes vulné-
rables I'égalité des chances face au changement ?

® Quelles ont été les stratégies n'ayant apporté que peu ou pas de contribution ? Pourquoi était-ce le cas ?

Efficience

e Comment les stratégies mises en ceuvre pourraient-elles étre utilisées a I'avenir de maniere identique ou
différente pour utiliser plus efficacement les ressources disponibles ?

¢ A quels moments les stratégies ont-elles été modifiées pour utiliser plus efficacement les ressources dis-
ponibles, et comment ?

e Comment le temps, les ressources humaines et financieres ont-ils été pris en compte lors de la planifica-
tion et de la préparation des stratégies ?

Questions guides pour la réflexion sur la contribution au changement au niveau des Partenaires
Indirects

Impact en termes d’interaction entre Partenaires Directs et Indirects

e Dans quelle mesure les Partenaires Directs interagissent-ils avec les Partenaires Indirects ?

e Comment cette interaction influence-t-elle les Partenaires Indirects ?

e Comment les Partenaires Indirects influencent-ils positivement leur environnement, leur communauté,
leur école, leur groupe de femmes, leur groupe de jeunesse, leurs associations, etc., et comment ceci est-
il motivé ou influencé par les changements générés par le projet ?
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QUESTIONS GUIDES POUR L'ATELIER DE AUTO-EVALUATION ET REFLEXION CONTINUE

Pertinence en termes de contribution a la Vision du Projet

¢ A quels domaines de la Vision du Projet, le projet et les Partenaires Directs ont-ils contribué ?

e Comment les changements observés contribuent-ils a la Vision du Projet ?

e Comment des individus ou des groupes spécifiques, tels que les femmes, les hommes, les jeunes ou les per-
sonnes vulnérables sont-ils influencés ?

A quels changements décrits dans la Vision du Projet le projet n‘a-t-il pas contribué ? Pourquoi ?

i Questions guides pour la réflexion sur les Stratégies Organisationnelles

® |es Stratégies Organisationnelles ont-elles produit des résultats et comment ? :
* Quelles Stratégies Organisationnelles n‘ont pas produit de résultats, ou des résultats partiels, et pourquoi ?
* Dans quels domaines I'Organisation a-t-elle amélioré ses performances et comment (description de la situa-

tion précédente, de la situation actuelle et du changement constaté) ? :

i Questions guides pour la réflexion sur les changements et développements contextuels

i Comment les changements de contexte ont influencé les changements réalisés
i e Quels autres acteurs ou facteurs externes influencent la mise en ceuvre du projet ?
® Ont-ils contribué au changement ? Comment I'ont-ils influencé exactement ?
i e Ont-ils limité les possibilités d'atteindre I'Incidence Visée, et de quelle maniére ?
. Pertinence
e |es Partenaires Indirects sont-ils toujours les acteurs clés essentiels pour influencer la Question Centrale du '
projet ? Les Partenaires Directs sont-ils les acteurs les plus pertinents pour influencer les Partenaires Indirects ?
e Existe-t-il d'autres acteurs clés, qui jouent un réle important en influencant de maniere positive la Ques-
tion Centrale, avec laquelle le projet n’a pas collaboré ? Ont-ils pris de I'importance ? Auraient-ils pu étre
abordés dans le projet également ?

Questions guides pour la réflexion sur la performance de I'Equipe de Mise en Euvre du Projet et la
i contribution de la Coopération en Personnel :

e Comment les différents membres de I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet ont-ils apprécié la maniére dont
ils ont pu contribuer au projet et s'acquitter des taches et des responsabilités qui leur ont été attribuées ?

e Qu'est-ce qui a bien fonctionné, et qu’est-ce qui pourrait étre amélioré en termes de coopération et de
communication entre les membres de I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet.

® Quel a été le role de la Coopération en Personnel dans la mise en ceuvre des stratégies ?

¢ Quelles contributions de la Coopération en Personnel ont été essentielles a la réalisation de certains des
changements et des résultats obtenus grace au projet ?

e Comment la Coopération en Personnel a-t-elle été intégrée dans I'équipe de mise en ceuvre du projet ?

e Quelles taches et responsabilités relevant de la Coopération en Personnel ont été intégrées dans |'organisa- :
tion et comment ? 5

i Questions guides pour la réflexion sur les lecons apprises et les conclusions

* Quels changements doivent encore étre traités en termes de changements au niveau des Partenaires Directs ? :

e Quelles stratégies ont tres bien fonctionné et devraient également étre utilisées comme une meilleure pra-
tigue pour les activités futures ?

e Quelles stratégies ont créé des opportunités de changement pour les différents individus et groupes tels
gue les hommes, les femmes, les jeunes ou les groupes vulnérables ?

® En quoi les stratégies mises en ceuvre n‘ont-elles pas influencé les changements que nous avions anticipés,

et comment y répondons-nous ?

Comment pouvons-nous tirer davantage parti des changements positifs imprévus ?

Comment répondre aux influences contextuelles positives ou négatives pour les projets futurs ?

Comment réagissons-nous aux développements organisationnels positifs ou négatifs ?

Quelle valeur ajoutée la Coopération en Personnel pourrait-elle avoir a |'avenir ?
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ANNEXE 1 : REFERENCES ET LECTURES COMPLEMEN-
TAIRES

LA PRESENTE ANNEXE REPERTORIE LES REFERENCES AUX DIFFERENTES SOURCES QUI ONT JOUE UN
ROLE IMPORTANT DANS L'ELABORATION DE L'APPROCHE DE GESTION DES INCIDENCES. EN OUTRE,
CETTE ANNEXE CONTIENT DES SOURCES DE LECTURES SUPPLEMENTAIRES. POUR CETTE RAISON, LES
REFERENCES SONT REGROUPEES PAR THEMES.
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Cartographie des Incidences & méthodologies relatives a la
Cartographie des Incidences

Earl, S.; Carden, F. ; Smutylo, T. 2002. La cartographie des incidences. Intégrer |'apprentissage et
la réflexion dans les programmes de développement, Centre de Recherches pour le Développement
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The Outcome Mapping Learning Community — Communauté d'Apprentissage de la Cartographie des
Incidences, une plate-forme en ligne avec des documents relatifs a la Cartographie des Incidences, ainsi
gu’un forum sur : https.//www.outcomemapping.ca

Intégration du genre

March, C. ; Smyth, |. ; Mukhopadhyay, M.1991. A Guide to Gender-Analysis Frameworks, OXFAM
GB. London, UK. https://www.ndi.org/sites/default/files/Guide%20to%20Gender%20Analysis%20
Frameworks.pdf
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Reimann, C. 2016. Trainer Manual. Mainstreaming Gender into Peacebuilding Trainings, Center
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for International Peace Operations (ZIF) & Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit (GlIZ).
Berlin, Allemagne. http.//www.zif-berlin.org/fileadmin/uploads/analyse/dokumente/veroeffentlichungen/
ZIF_Trainer_Manual_Mainstreaming_Gender_2016.pdf

SDC. 2006. Gender, conflict transformation and the psychosocial approach : toolkit, Swiss
Agency for Development and Cooperation (SDC). Bern, Suisse. https://opsiconsult.com/wp-content/
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Ne Pas Nuire (Do No Harm) & Sensibilité au Conflit

Anderson, M. 1999. Do No Harm. How aid can support peace — or war, Lynne Rienner Publishers, Inc.
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APFO, CECORE, CHA, FEWER, International Alert, Saferworld. (2004). Conflict-sensitive approaches to
development, humanitarian assistance and peacebuilding : Resource pack, Londres, Royaume-Uni.
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building_EN_2004_0.pdf

CDA. 2004. Ne Pas Nuire : Le Manuel. Matrice Analytique de I'lmpact de I'Aide sur un Conflit, CDA
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Wallace, M. 2014. From principle to practice : A user’s guide to do no harm, CDA Collaborative Lear-
ning Projects. Cambridge, MA, Etats-Unis. https://www.cdacollaborative.org/publication/from-principle-to-
practice-a-users-guide-to-do-no-harm/

Outils pour I’Analyse de Conflit et du Contexte

HISTORICAL SCAN

International Association of Facilitators. 2007. ToP Historical Scan Process, IAF. https://martingilbraith.
com/wp-content/uploads/2016/11/method-tophistoricalscanprocess. pdf

LA METHODE DU CADRE LOGIQUE

Ortengren, K. 2003. La Méthode du Cadre Logique. Un résumé de la théorie sur laquelle est basée
la MCL, Agence Suédoise de Coopération Internationale au Développement. Stockholm, Suede. http://
www.coopdec.org/UPLOAD/mediaRubrique/file/363_ASDI_La_Methode_du_cadre_logique.pdf

REFLEXION SUR LA PRATIQUE DE LA PAIX

CDA. 2009. Réflexion sur la Pratique de la Paix. Manuel du participant, CDA Collaborative Learning
Projects. Cambridge, MA, Etats-Unis. htto://imww.dmeforpeace.org/sites/default/files/CDA_RPP%20French.pdf

CONFLICT WHEEL, CONFLICT TREE, CONFLICT MAP, GLASL'S CONFLICT ESCALATION MODEL,
CONFLICT PERSPECTIVE ANALYSIS, NEEDS-FEARS MAPPING, AND MULTI-CAUSAL ROLE MODEL

Mason, S., Rychard, S. 2015. Conflict Analysis Tools Tip sheet, Swiss Agency for Development Coo-
peration. Bern, Suisse. http.//www.css.ethz.ch/content/dam/ethz/special-interest/gess/cis/center-for-securi-
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ANNEXE 2 : GESTION DES INCIDENCES - GLOSSAIRE

TERMINOLOGIE DESCRIPTION

Question Centrale

Analyse des Capa-
 cités Organisation
: nelles

 Valeur Ajoutée de
 la Coopération en
: Personnel

Cartographie des
 Partenaires

Marqueurs de
i Progres

 Inventaire des
: Stratégies

La Question Centrale est une question spécifique que |'organisation souhaite aborder en colla-
boration avec les parties prenantes voulant contribuer au changement autour de la question.
'Analyse de Conflit est une analyse des différents acteurs et facteurs qui influencent la Ques-
tion Centrale sur laquelle le projet devrait se concentrer. Elle fournit une base pour la Planification
de Projet, mais également pour I'auto-évaluation a la fin du projet.

L'Analyse des Capacités Organisationnelles est un apercu des forces et des domaines d'amé-
lioration de I'organisation mettant en ceuvre le projet. Les objectifs de cette analyse sont de s'assu-
rer que le projet peut étre exécuté de maniére réaliste par I’Equipe de Mise en CEuvre du Projet, de
déterminer les domaines ou un soutien ou une coopération pourraient étre recherchés, et de définir
les domaines clés pour lesquels I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet est la mieux placée pour agir.
La Valeur Ajoutée de la Coopération en Personnel détermine les domaines au sein desquels, sur
la base de I’Analyse de Conflit et de L'Analyse des Capacités Organisationnelles, la Coopération en
Personnel pourrait apporter une valeur ajoutée a |'organisation lors de la mise en ceuvre du projet.

La Vision du Projet décrit I'amélioration du bien-étre humain, social et environnemental pour
lesquels le projet est engagé.
La Mission du Projet est la partie spécifique de la Vision du Projet sur laquelle le projet se concentrera

La Cartographie des Partenaires identifie les Partenaires Directs, les Partenaires Stratégiques et
les Partenaires Indirects faisant partie de la Planification de Projet.

Les Partenaires Directs sont les femmes et les hommes, les groupes ou les organisations avec les-
quels le projet interagit directement pour susciter le changement, et qui ont la possibilité d'influencer
les autres. Le projet implique des Partenaires Directs et favorise un apprentissage mutuel avec eux.
Les Partenaires Stratégiques sont des femmes et des hommes, des groupes ou des organisa-
tions qui contribuent au projet mais dont le projet ne cherche pas a changer le comportement.

Les Partenaires Indirects sont des femmes et des hommes que le projet souhaite influencer a
long terme via le projet et ses Partenaires Directs.

L'Incidence Visée décrit le changement de comportement en termes de relations, d’actions et
d’interactions d'un seul Partenaire Direct. Il présente les changements de comportement idéaux
et décrit la facon dont ces changements contribuent a la Vision du Projet.

Les Marqueurs de Progrés sont un ensemble d'assertions décrivant une progression des change-
ments de comportement attendus chez un Partenaire Direct. Les Marqueurs de Progreés décrivent
les changements intervenus dans les actions, les relations et les interactions menant a I'Incidence
Visée. Les Marqueurs de Progrés refletent également la complexité du processus de changement.
L'Inventaire des Stratégies est un ensemble de stratégies différentes liées aux Partenaires
Directs d'un projet, au contexte d'un Partenaire Direct ou a |'organisation mettant en ceuvre le
projet afin d'atteindre I'Incidence Visée.
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TERMINOLOGIE DESCRIPTION

Stratégies Directes

Stratégies liées au
: Contexte
Stratégies

: Organisationnelles
Taches et

: Responsabilités

Les Stratégies Directes visent spécifiquement un Partenaire Direct, et sont mises en ceuvre pour
soutenir directement les Partenaires Directs et leur processus de changement, comme décrit dans
I'Incidence Visée et dans les Marqueurs de Progrés.

Les Stratégies liées au Contexte sont des stratégies visant le contexte au sein duquel le
Partenaire Direct opeére, afin de créer un environnement propice au changement, ou d’améliorer
I'environnement actuel.

Les Stratégies Organisationnelles sont des stratégies orientées vers |'Equipe de Mise en CEuvre
du Projet ou vers |'organisation, afin d’accroitre la capacité de I'organisation elle-méme a mettre
en ceuvre le projet.

Les Taches et Responsabilités correspondent aux taches et aux responsabilités des différents
membres de I'Equipe de Mise en Euvre du Projet lors de la mise en ceuvre des stratégies d'un
projet. Cette partie décrit également les taches et responsabilités spécifiques de la coopération
du Coopération en Personnel lorsqu’elle travaille avec I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet et/ou
la soutient.

Le Plan de Suivi détaille ce qui doit étre suivi, a qui ce suivi est destiné, quels outils sont utilisés,
qui s’occupe du suivi, a quelle fréquence et dans quel but.

Suivi des Incidences
i et des Stratégies

i Journal des Inci-
i dences

Plan d’Auto-
- Evaluation

: Auto-Evaluation et
: Réflexion
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Le Suivi des Incidences et des Stratégies est le processus de collecte et d'analyse des données
intégré a la Mise en Euvre du Projet. Il est dirigé par I'Equipe de Mise en CEuvre du Projet, mais
comprend la participation et les commentaires des Partenaires Directs, des Partenaires Straté-
giques et d'autres parties prenantes concernées.

Suivi et Réflexion est une session ou un atelier réunissant I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet
ainsi que d'autres parties prenantes du projet afin de réfléchir, d’apprendre et de tirer des conclu-
sions pour la mise en ceuvre du projet sur la base des données collectées et des analyses effec- '
tuées lors du Suivi des Incidences et des Stratégies.

Le Journal des Incidences est un outil de suivi utilisé pour Suivi et Réflexion, qui nous permet
de mieux comprendre le processus de changement de nos Partenaires Directs. Nous I"utilisons
pour collecter des informations sur I'histoire du changement, les raisons de ce changement, la
maniere dont les acteurs et les facteurs ont contribué a ce changement, les changements impré-
vus survenus, comment et pourquoi ils sont survenus, et pour documenter I'apprentissage.

Le Plan d’Auto-Evaluation décrit brievement les principaux éléments de I'auto-évaluation. Il
présente le contenu de I'auto-évaluation, I'utilisation des résultats, les questions d'évaluation,

les sources d'informations, les méthodes, I'équipe responsable, les dates et les colits estimés de
I'auto-évaluation.

L' Auto-Evaluation et Réflexion est une session ou un atelier & la fin du projet qui réunit
I'Equipe de Mise en CEuvre du Projet ainsi que d’autres parties prenantes du projet, afin de réflé-
chir, d’apprendre et de tirer des conclusions pour I'avenir sur la base des données recueillies lors
du suivi.

Adapté de Earl, Carden, Smutylo, 2001
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ANNEXE 3 : TERMINOLOGIES EN ANGLAIS, FRANCAIS ET
ESPAGNOL

TERMINOLOGIES EN ANGLAIS, FRANCAIS ET ESPAGNOL

Anglais Francais Espagnol

i Managing Outcomes { Gestion des Incidences i Gestionando Alcances

Outcome Mapping Cartographie des Incidences Mapeo de Alcances

Analysis Analyse Anélisis
Central Issue Question Centrale Cuestion Central
Conflict Analysis : Analyse de Conflit Analisis de Conflicto
Organisational Capacity i Analyse des Capacités Analisis de Capacidad
i Analysis : Organisationnelles Organizacional
Added Value of Personnel Valeur Ajoutée de la Coopération ; Valor Agregado de la 5
i Cooperation i en Personnel Cooperacion con Personal

Planificacion del Proyecto

¢ Love to see i On aimerait, dans l'idéal, que

i Strategy Map nventaire des Stratégies

i Context Strategies Stratégies liées au Contexte

i Organisational Strategies Stratégies Organisationnelles
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TERMINOLOGIES EN ANGLAIS, FRANCAIS ET ESPAGNOL

Anglais Francais Espagnol
: Monitoring i Suivi i Monitoreo
Monitoring Plan : Plan de Suivi : Plan de Monitoreo

Outcome and Strategy Monitoring Suivi des Incidences et des Straté- Monitoreo de Alcances y
' i gies i Estrategias

Monitoring & Reflection Suivi et Réflexion : Monitoreo y Reflexién
Outcome Journal ¢ Journal des Incidences ¢ Diario de Alcances
! Self-Evaluation Auto-Evaluation Autoevaluacion

! Self-Evaluation Plan ! Plan d’Auto-Evaluation : Plan de Autoevaluaciéon

Adapté de Earl, Carden, Smutylo, 2001
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ANNEXE 4 : DE LA CARTOGRAPHIE DES INCIDENCES A

LA GESTION DES INCIDENCES

L'approche de la Gestion des Incidences est une
adaptation de la méthodologie de la Cartographie
des Incidences, adaptée au contexte et aux réali-
tés de I'’AGEH dans son programme SCP. Depuis
que I'AGEH a commencé a utiliser la Cartographie
des Incidences en 2007 pour soutenir des projets
d’'organisations partenaires locales en Afrique, en
Asie et en Amérique latine, la méthodologie a été
adaptée pour répondre aux exigences du contexte
des organisations avec lesquelles travaille I'AGEH.
L'approche de Gestion des Incidences a été déve-
loppée sur la base de ces adaptations.

Pour I’AGEH, les raisons spécifiques pour adapter
la Cartographie des Incidences a la Gestion des
Incidences sont les suivantes :

e Lesprojetssoutenus parI’AGEH impliquent la
Coopération en Personnel sous la forme du
placement et de I'intégration d’'un membre
du personnel expatrié au sein de |'organisa-
tion partenaire.

e |es organisations partenaires avec lesquelles
travaille I'AGEH sont relativement petites et
dans la plupart des cas, il n'y a pas de per-
sonnel dédié a APSE. La méthodologie de-
vait étre introduite de maniére accessible.

e 'AGEH a identifié¢ le besoin de fournir un
soutien plus concret dans |'analyse de la
Question Centrale avant d’entrer dans la
phase de planification.

e En soutenant les organisations partenaires,
I'’AGEH met I'accent sur APSE en tant qu’ou-
til d'apprentissage organisationnel. Lors de
I"élaboration des sections sur le suivi et I'au-
to-évaluation en particulier, I'accent a été
mis sur la promotion de 'apprentissage or-
ganisationnel.

Vue d’ensemble des adapta-
tions, modifications et ajouts

Les paragraphes suivants décrivent les différences
entre la Gestion des Incidences et la Cartographie
des Incidences. Ce ne sont que les changements
les plus importants, il y a également eu des chan-
gements plus petits, qui ne sont pas énumérés ici.

AJOUT D’UNE PREMIERE PHASE POUR ANA-
LYSER LA QUESTION CENTRALE

Le cycle de la Cartographie des Incidences a été élar-
gi pour inclure une section distincte destinée a ana-
lyser la Question Centrale. Un projet est développé
en réponse a cette Question Centrale. Dans le passé,
nous avions constaté que beaucoup d’analyses de
conflits préparées par les organisations partenaires d
I’AGEH étaient trop vastes et englobantes. Il est im-
portant que I'analyse se concentre spécifiquement
sur la Question Centrale que le projet vise a traiter,
car ceci fournit des informations pour les autres
étapes de la Planification de Projet du cycle de vie
du projet. La Phase d'Analyse comprend également
une Analyse des Capacités Organisationnelles (voir
« Intégration de |'étape Pratiques organisationnelles
de la Gestion des Incidences » ci-dessous) et une
analyse de la Valeur Ajoutée de la Coopération en
Personnel (voir « Intégration de |'élément de Coo-
pération en Personnel » ci-dessous).

DE L'IDENTIFICATION DE « PARTENAIRES LIMI-
TROPHES » A LA CREATION D'UNE « CARTO-
GRAPHIE DES PARTENAIRES »

Nous avons estimé que, lorsque nous suivions le
concept de Partenaires Limitrophes de la Cartogra-
phie des Incidences, de nombreux Partenaires Li-
mitrophes différents étaient considérés comme im-
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portants. Cela signifiait que le focus du projet était
souvent perdu car tous les Partenaires Limitrophes
étaient considérés d'importance égale. Cela signi-
fiait qu'il était nécessaire de trouver un moyen utile
de regrouper tous les différents Partenaires Limi-
trophes pour chaque projet. C'est pourquoi, au lieu
de Partenaires Limitrophes, I"approche de Gestion
des Incidences propose une Cartographie des Par-
tenaires, constitué de trois partenaires essentiels :

e Partenaires Indirects : femmes et hommes
que le projet vise a aider. Cependant, pour
diverses raisons, il n'est pas possible de les
cibler directement. Par exemple, il se peut
qu'il n'y ait pas de relation existante ou que
le groupe soit tout simplement trop grand :
tous les jeunes dans 10 écoles par exemple.

e Partenaires Directs : femmes et hommes
gue le projet vise a aider qui peuvent étre
ciblés directement. Ce sont également des
femmes et des hommes qui travaillent dans le
projet et qui pourraient également faire par-
tie de I'Equipe de Mise en ceuvre du Projet.

e Partenaires Stratégiques : dans la Gestion
des Incidences, il s'agit des partenaires clés
avec lesquels le projet travaille d'une maniére
ou d’une autre, sans chercher a les changer,
méme si cela pourrait encore arriver.

L'introduction des Partenaires Indirects dans la
Cartographie des Partenaires aide a visualiser le
role des Partenaires Directs dans la Vision du Pro-
jet. Les Partenaires Indirects sont décrits dans la
Vision du Projet. Les Partenaires Directs sont des
femmes et des hommes, des organisations ou des
groupes qui ont acces aux Partenaires Indirects et
peuvent exercer une influence sur eux. Les Par-
tenaires Directs sont choisis pour leur relation et
leur capacité a influencer les Partenaires Indirects.
L'introduction de Partenaires Indirects implique
également d'imposer certaines limites au projet
en termes d’étapes consécutives : les Incidences
Visées et les Marqueurs de Progrés sont dévelop-
pés pour les Partenaires Directs uniquement. Les
Partenaires Stratégiques et la maniére dont le pro-
jet les impliquera seront décrits dans le cadre des
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stratégies de I'étape 6 dans la Phase de Planifica-
tion de Projet : Inventaire des Stratégies.

INTEGRATION DE L'ETAPE « PRATIQUES ORGA-
NISATIONNELLES » DE LA CARTOGRAPHIE DES
INCIDENCES DANS LA PHASE D'ANALYSE ET
DANS L'ETAPE 6, INVENTAIRE DES STRATEGIES,
DE LA PHASE DE PLANIFICATION DE PROJET
Dans la Cartographie des Incidences, les Pratiques
Organisationnelles constituent une étape distincte
du processus de planification et font également
I'objet d'un suivi séparé. En pratique, I'ajout de
Pratiques Organisationnelles en tant qu’étape sup-
plémentaire aprés I'Incidence Visée/les Marqueurs
de Progrés et I'Inventaire des Stratégies était sou-
vent trés fastidieux. Pour cette raison, |'étape a été
supprimée comme étape unigue, mais |'aspect des
Pratiques Organisationnelles a été intégré a I'ap-
proche de la maniere suivante :

* AlaPhase de I’Analyse, une étape a été in-
cluse pour analyser la capacité d’une organi-
sation a mettre en ceuvre un projet : I’Analyse
des Capacités Organisationnelles. Cela a été
fait parce que la décision du sujet sur lequel
se concentrer et des personnes avec qui tra-
vailler en tant que Partenaires Directs dépend
de I'’Analyse de Conflit, mais également des
capacités de I'organisation (en termes de res-
sources et de relations) de travailler sur une
certaine question ou avec certains Partenaires
Directs. L'étape « Analyse des Capacités Or-
ganisationnelles » est essentiellement une
analyse des forces et des faiblesses, mais
donne des suggestions quant aux domaines
importants auxquels une organisation devrait
réfléchir. Ces domaines clés ont été tirés de
I'étape Pratiques Organisationnelles de la
Cartographie des Incidences.

¢ A la Phase de la Planification de Projet, un
troisieme niveau des stratégies, Stratégies Or-
ganisationnelles, a été ajouté a I'lnventaire des
Stratégies. C'est dans cette étape que certaines
stratégies, basées sur I'’Analyse des Capacités
Organisationnelles, sont identifiées pour amé-
liorer la performance de I'organisation.



e Linclusion des Stratégies Organisation-
nelles au sein de l'Inventaire des Stra-
tégies leur permet d'étre intégrées dans le
processus de suivi. Le suivi des Stratégies Or-
ganisationnelles n'est donc pas une étape de
suivi séparée. Les deux ajouts integrent le suivi
de la performance d’'une organisation dans le
processus de maniére naturelle.

Enfin, notre expérience a montré que dans de
nombreux cas, certains des Partenaires Directs
étaient des groupes au sein de I'organisation, par
exemple le personnel. Ce n'est pas quelque chose
qui est considéré dans la Cartographie des Inci-
dences. Cela signifie également que, dans de tels
cas, les Stratégies Organisationnelles pourraient
étre omises en tant que stratégies distinctes. En ef-
fet, les Stratégies Organisationnelles seraient déja
prises en compte dans une Incidence Visée : le
changement souhaité au niveau du personnel se-
rait alors également formulé explicitement en tant
gu’Incidence Visée.

INTEGRATION DE LA COOPERATION EN
PERSONNEL

Comme mentionné ci-dessus, la Coopération en Per-
sonnel est un élément essentiel du travail de I'’AGEH
avec ses organisations partenaires dans le monde en-
tier. Bien que chaque projet soit planifié conformé-
ment a la Cartographie des Incidences, il doit rester
un espace suffisant pour examiner la valeur ajoutée
de la Coopération en Personnel dans les domaines au
sein desquels une assistance extérieure est requise.
Cedi est incorporé dans la Phase d'Analyse de la Ges-
tion des Incidences sous forme de démarche. Sur la
base de I'Analyse de Conflit et de I’Analyse des Ca-
pacités Organisationnelles du projet, des domaines
pour lesquels la Coopération en Personnel peut ap-
porter une valeur ajoutée sont identifiés.

ANNEXE 4

La Coopération en Personnel a également été in-
tégrée dans une étape supplémentaire, Taches
et Responsabilités, dans la Phase de Planification
de Projet. Pour I'’AGEH, il est important de définir
clairement les taches et les responsabilités du per-
sonnel expatrié qui fait partie de I'Equipe de Mise
en (Euvre du Projet ainsi que d’autres membres,
locaux, de I"équipe. Pour cette raison, cette étape
a été étendue, car I'expérience a montré qu'il était
utile d'examiner et de clarifier les différentes taches
et responsabilités de tous les membres de I'Equipe
de Mise en (Euvre du Projet dans tous les projets,
et pas seulement dans les projets dont certains
membres de |'équipe sont expatriés.

FOCUS SUR L'APPRENTISSAGE
ORGANISATIONNEL POUR APSE

'approche de la Gestion des Incidences met |'ac-
cent sur I'’APSE en tant qu’outil de réflexion et d'ap-
prentissage. C'est pourquoi la Phase du Suivi a été
concue pour fournir des outils permettant d'intégrer
le suivi, la collecte de données et I'analyse dans la
mise en ceuvre du projet et dans le cadre des res-
ponsabilités de I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet.
Une session spécifique de Suivi et Réflexion a été in-
tégrée & I'approche, réunissant I'Equipe de Mise en
(Euvre du Projet ainsi que d’autres parties prenantes
jouant un réle dans la mise en ceuvre du projet :
Partenaires Directs, Partenaires Stratégiques, autres
femmes et hommes de |'organisation. En termes
d’évaluation, I'approche se concentre sur |'auto-éva-
luation par I'Equipe de Mise en (Euvre du Projet et
d'autres parties prenantes. Une session d'Auto-Eva-
luation et Réflexion a la fin du projet a également
été intégrée a |I'approche.
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ANNEXE 5 : EXEMPLE DE DOCUMENTATION DES
RESULTATS D’UNE PLANIFICATION DE PROJET AVEC
GESTION DES INCIDENCES

Remarque : cet exemple est basé sur les résultats d’un atelier de planification avec I'une des organisations
partenaires locales de I’AGEH dans le nord-est du Cameroun.

ETAPE 1 : VISION DU PROJET

Les agriculteurs et les éleveurs vivent ensemble et participent a des activités communes. Les femmes et les hommes
de la communauté apprécient la diversité et sont ouverts aux idées et aux points de vue des autres. Ils trouvent des
opportunités pour traiter les problemes qui concernent la communauté avec des solutions satisfaisantes. L'utili-
sation et la propriété des terres sont clairement définies et, en cas de changement, des mécanismes participatifs
sont mis en place pour définir ces problémes et en débattre, en tenant compte des besoins de la communauté. Les
autorités administratives locales assurent une participation équitable aux processus de décision.

Les dirigeants religieux, traditionnels et politiques sont sensibles aux conflits dans leur communication et pro-
meuvent des valeurs qui facilitent le reglement pacifique des conflits.

ETAPE 2 : MISSION DU PROJET

Afin de contribuer a la Vision du Projet, 10 Groupes Locaux de Prévention des Conflits (GLPC) composés d'éleveurs
et d'agriculteurs, des femmes et des hommes, seront choisis parmi 10 communautés particulierement touchées
par les conflits agropastoraux. Les groupes seront formés et soutenus pour participer a la résolution non violente
des conflits agropastoraux et aux activités de prévention des conflits dans leurs communautés respectives. Le
projet renforcera également le réle des chefs traditionnels en particulier, en encourageant des différentes parties
prenantes de la communauté dans la prévention des conflits. Le projet collaborera avec les chefs religieux et les
autorités administratives locales pour soutenir la mise en ceuvre du projet dans les communautés.

ETAPE 3 : CARTOGRAPHIE DES PARTENAIRES

i Partenaires Directs

e Groupes Locaux de Prévention des Conflits (GLPC) composés d’agriculteurs et d’éleveurs, des femmes et des
hommes, dans 10 communautés
i o Chefs traditionnels dans 10 communautés

i o Les éleveurs au sein des communautés

i e Les agriculteurs au sein des communautés

e Population générale - femmes et hommes - au sein des communautés
e Leaders politiques au sein des communautés

e Les autorités administratives locales, en particulier les responsables des terres et des ressources, de la sécurité et
i de lajustice, qui pourront soutenir la mise en ceuvre du projet dans les communautés

e Les chefs religieux, particulierement musulmans et chrétiens, pour soutenir la mise en ceuvre du projet dans les
{  communautés

¢ Des groupes de femmes pour atteindre des femmes et pour inclure les perspectives des éleveuses et les agricultrices

e D’autres organisations mettant en ceuvre des projets autour des conflits agropastoraux qui apportent au projet
des contributions et des idées sur les défis et les approches en matiére de gestion des conflits agropastoraux

i o Les stations de radio locales pour partager les informations et les meilleures pratiques du projet avec I'ensemble
de la population

e D’autres départements diocésains pour un soutien dans la mise en ceuvre du projet et pour la diffusion d’infor-
: mations sur le projet
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{ o L'AGEH pour le support technique dans la mise en ceuvre du projet et le renforcement des capacités de I'Equipe
i de Mise en CEuvre du Projet
i o Des organisations internationales de soutien technique et/ou financier dans la mise en ceuvre du projet

ETAPE 4 : INCIDENCE VISEE POUR LES GROUPES LOCAUX DE PREVENTION DES CONFLITS

Dans 10 paroisses, des Groupes Locaux de Prévention des Conflits (GLPC) réunissent des femmes et des hommes
des communautés d’agriculteurs et d’éleveurs qui se rencontrent volontairement afin de discuter de préoccupa-

i tions communes. Sur la base des commentaires des membres de leurs communautés, ils discutent des problémes
qui affectent leurs communautés et des moyens de promouvoir la prévention des conflits. lls s’engagent dans la
résolution pacifique des conflits entre éleveurs et agriculteurs. Ils expliquent a la population locale I'importance de
respecter les lois et la législation en vigueur pour prévenir les conflits agropastoraux.

i lls participent a des réunions organisées par les autorités administratives locales et/ou les chefs traditionnels pour
i représenter les intéréts des agriculteurs et des éleveurs.

i lIs se livrent & un lobby auprés des autorités (administrations locales, responsables politiques, chefs religieux et
i chefs traditionnels) au nom de la population locale pour présenter et faire connaitre leurs besoins et propositions.

ETAPE 5 : MARQUEURS DE PROGRES POUR LES GROUPES LOCAUX DE PREVENTION DES CONFLITS

Les femmes et les hommes des communautés d’agriculteurs et d’éleveurs participent aux

1 Attend i GLPC établis dans les communautés.

i Les membres des GLPC acquiérent des connaissances et des compétences sur les outils et les

2 Attend P . . . . . . .
i méthodes de résolution non violente des conflits et de prévention des conflits.

3 Attend Les GLPC se réunissent une fois par mois pour discuter des préoccupations communes rela-
! tives aux questions agro-pastorales et des actions possibles & entreprendre.

4 Attend Les GLPC informent les chefs traditionnels et religieux ainsi que I'administration locale de
: leurs activités dans les communautés.

Les GLPC organisent des réunions avec la population locale pour discuter de la situation
: dans la communauté ainsi que du travail du GLPC.

et e e e e e e h e e e e e e h e e e e e e e e s e e e e e e a e s e h e e e e e h e e e a e e h e e e e a e eh e e e e e aeeeae H

5 Souhaite

i Les GLPC facilitent la résolution non violente des conflits qui leur sont soumis par les
: femmes et les hommes de leur communauté locale.

6 Souhaite

Les GLPC échangent sur des questions agropastorales avec les principales parties prenantes
7 Souhaite i de leur communauté, comme les autorités locales, les responsables religieux, les respon-
: sables d'associations, les groupes de jeunes et les groupes de femmes.
Les GLPC font le plaidoyer auprés les autorités (autorités administratives locales, respon-
8 Souhaite i sables politiques, chefs religieux et chefs traditionnels), sur la base des besoins et des propo-
: sitions des femmes et des hommes de la communauté locale. :
Les GLPC mettent en ceuvre des mesures de prévention des conflits, comme par exemple des
9 Aimerait i accords sur la délimitation des terres agricoles et des terres utilisées pour le paturage, en
i coopération avec les autorités administratives locales et la population de la communauté.
Les GLPC échangent leurs expériences et leurs meilleures pratiques avec des GLPC d’autres
i communautés ou d'autres groupes travaillant sur des questions agropastorales.

10 Aimerait
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ETAPE 6 : INVENTAIRE DES STRATEGIES POUR LES GROUPES LOCAUX DE PREVENTION DES CONFLITS

Stratégies

e Constituer des GLPC dans 10 communautés rassemblant des femmes et des hommes de
communautés d'agriculteurs et d'éleveurs.
e Former des membres des GLPC a la résolution non violente des conflits et a la prévention
des conflits.
i e Soutenir le suivi et I'accompagnement des réunions et des activités du GLPC.
Directes e Soutenir les GLPC et les autorités locales, administratives et traditionnelles, dans des
i activités de prévention et de médiation sur les conflits agropastoraux au sein des commu-
nautés.
Renforcer les capacités des membres des GLPC en matiére d’organisation et de maintien
des travaux du GLPC.
e Organiser des visites d'échange entre les différents GLPC.

¢ Organiser des réunions avec les autorités traditionnelles et administratives et les chefs
religieux pour les informer du projet.
e Créer des cartes contenant toutes les informations pertinentes sur les activités agropasto-
rales dans les communautés.
i e Echanger avec les autorités administratives locales et les chefs traditionnels sur la préven-
Liées au tion des conflits et la résolution des conflits agropastoraux.
Contexte e Echanger avec des groupes et associations de femmes dans les communautés pour amé-
’ liorer la participation des agricultrices et des éleveuses au projet.
Collecter régulierement des informations sur les conflits agropastoraux dans les commu-
nautés.
e Préparer des informations et des messages a diffuser a la radio locale et a partager lors
d’événements tels que la journée annuelle de la paix organisée par le diocése.

e Former le personnel de la Commission Justice et Paix au lobbying, a la préparation de
: projets, a la résolution de conflits et a la prévention.
Organisation- e Mettre en place et maintenir un systéme interne de compte rendu et de documentation
nelles i destiné au travail de la Commission Justice et Paix.
i e Echanger avec d’autres organisations qui mettent en ceuvre des projets similaires pour
améliorer nos propres pratiques.
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ETAPE 7 : TACHES ET RESPONSABILITES

Coordinatrice de la Commission Justice et Paix

e Assurer la mise en ceuvre de la Planification de Projet.

e Superviser et soutenir le travail de I'Equipe de Mise en CEuvre du Projet.

Assurer la liaison avec les autres départements du diocese et avec les autres acteurs concernés au niveau provincial.
e Assurer un rapport global sur le projet aux organisations donatrices et aux instances supérieures du diocese.

Chargées de Programme de la Commission Justice et Paix (2 Chargées de Programme)

e Assurer la mise en place, la formation et le suivi des GLPC.

e Organiser des réunions d’'échanges entre différents GLPC.

¢ Organiser des réunions réguliéres avec les autorités administratives locales, les chefs traditionnels et/ou reli-
gieux, ainsi que les groupes et associations de femmes.

e Superviser le développement de cartes sur les activités agropastorales dans toutes les communautés par les
animateurs communautaires en coopération avec les femmes et les hommes de la communauté.

¢ Analyser les informations collectées sur les conflits agropastoraux dans les communautés.

e Préparer des rapports d'activité et de suivi des stratégies du projet et des incidences.

Animateurs communautaires Justice et Paix (4 animateurs)

e Participer aux réunions du GLPC et conseiller les membres du GLPC.

¢ Participer a la formation et au renforcement des capacités des membres du GLPC.

e Recueillir des informations pour I'élaboration de cartes sur les activités agropastorales ainsi que sur les conflits
agropastoraux dans leurs communautés respectives, en coopération avec le GLPC et d’autres parties prenantes
locales.

e Assurer la liaison avec les autorités administratives locales, les chefs traditionnels et/ou religieux et les groupes
et associations de femmes.

e Fournir a la Commission Justice et Paix des rapports mensuels sur I'évolution de la situation dans les commu-
nautés.

Taches et Responsabilités du Coopérant SCP (Coopération en Personnel)

e Soutenir I'organisation et le déroulement de formations sur des thémes pertinents.

e Soutenir I"élaboration de cartes sur les activités agropastorales dans les communautés.

e Préparer et exécuter les activités de renforcement des capacités du personnel de la Commission Justice et Paix
en plaidoyer, gestion de projet et résolution et prévention des conflits.

e Mettre en place un systéme de rapportage et de documentation en coopération avec le personnel du bureau
de la Commission Justice et Paix.

e Soutenir la coordinatrice Justice et Paix et le personnel de Justice et Paix dans I'échange d'expériences et d'in-
formations avec d’autres parties prenantes.

e Participer aux activités de suivi et a I'élaboration de rapports.
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